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RESUMO

COMPETITIVIDADE DA AGRICULTURA FAMILIAR NA REGIAO
CENTRAL DO RIO GRANDE DO SUL: UM ESTUDO DE CASO
UTILIZANDO A MATRIZ SWOT

AUTOR: Adriano Rogue De Gasperin
ORIENTADOR: Alessandro Porporatti Arbage

A presente dissertacdo busca analisar 0s custos de transacdo e 0s recursos estratégicos em
propriedades rurais familiares, com o intuito de identificar aspectos positivos e negativos, 0s
quais tem impacto de ordem competitiva para o agricultor. Dessa forma, o trabalho objetiva
avaliar o ambiente externo e interno, referente ao agricultor, em cinco atividades produtivas
no municipio de Candelaria, RS (fumo, leite, arroz, soja e milho). Para o estudo do ambiente
externo, foram utilizadas as abordagens tedricas da Economia dos Custos de Transagdo. Para
anélise do ambiente interno, foi utilizada a base tedrica da Visdo Baseada em Recursos. No
ambiente externo, a questdo que norteou a pesquisa relacionou-se aos custos de transacao, aos
mecanismos de coordenacdo e as formas de governanca, e seus impactos de ordem
competitiva entre as atividades produtivas e entre os tipos de natureza juridica das empresas
compradoras de matéria-prima. O problema de pesquisa, relacionado ao ambiente interno,
corresponde a identificacdo de recursos estratégicos e suas implicagdes competitivas nas
atividades produtivas. A fim de operacionalizar e qualificar os elementos do ambiente externo
e interno, utilizou-se o0 método SWOT, com uma abordagem qualitativa. Em linhas gerais, 0s
resultados demostram que a atividade produtiva do milho possui menor interferéncia das
fontes de custos de transacdo e dos mecanismos de coordenacdo em comparacdo as outras
atividades produtivas estudadas. No entanto, a governanca via mercado € uma ameaca para 0
produtor de milho, J& nas outras atividades, a governanca hibrida é identificada como positiva
para o agricultor. Todas atividades produtivas estudadas apresentam ativos especificos, sendo
que nas atividades produtivas do fumo e do leite estdo em maior nimero. Os ativos
especificos implicam em aumento nos custos de transacdo, no entanto, a especificidade de
marca (fumo) e a especificidade de tempo (arroz e milho) podem ser oportunidades,
dependendo da condicdo do agricultor. Quanto a natureza juridica, as cooperativas minimizam
as incertezas referente ao agricultor e oferecem mecanismos de coordenagdo com mais
oportunidades e menos ameagas, por conseguinte, propiciam um ambiente com mais
vantagens competitivas, frente aos outros tipos empresariais. Quanto ao ambiente interno,
alguns recursos estratégicos podem reduzir os custos de transacdo, ou seja, na atividade
produtiva do arroz, o recurso — secagem e armazenagem — pode atenuar a ameaga proveniente
do comportamento oportunista dos clientes. Todavia, nas atividades do arroz e do milho,
recursos que geram vantagens competitivas (secagem e armazenagem) podem propiciar o
aproveitamento de oportunidades oriundas dos custos de transagao (especificidade de tempo).
Além disso, para a soja, 0 recurso - tecnologia utilizada - minimiza as ameagas provenientes
da especificidade de ativos (especificidade de tempo e fisica). Nesse sentido, recursos
estratégicos podem ser um instrumento visando a reducéo de custos de transacéo por parte do
agricultor.

Palavras-chave: Agricultura Familiar. Agronegdcio. Analise do Ambiente.






ABSTRACT

COMPETITIVENESS OF FAMILY AGRICULTURE IN THE CENTRAL
REGION OF RIO GRANDE DO SUL: A CASE STUDY USING THE
SWOT MATRIX

AUTHOR: Adriano Roque De Gasperin
ADVISOR: Alessandro Porporatti Arbage

The present dissertation aims to analyze the transaction costs and the strategic resources in
family farms, in order to identify positive and negative aspects, which have a competitive
impact for the farmer. Thus, the objective of this work is to evaluate the external and internal
environment, referring to the farmer, in five productive activities in the municipality of
Candelaria, RS (tobacco, milk, rice, soy and corn). For the study of the external environment,
the study used the theoretical approaches of the Transaction Cost Economics and theoretical
basis of Resource Based View to analyze internal environment. In the external environment,
the research question was related to transaction costs, coordination mechanisms and forms of
governance, and their competitive impacts between productive activities and types of judicial
nature of the buyers feedstock. The research problem related to the internal environment
corresponded to identify the strategic resources and their competitive implications in
productive activities. In order to operationalize and qualify the elements of external and
internal environment the research considered the logic of SWOT analysis. Generally, the
results show that maize productive activity has less interference from sources of transaction
costs and coordination mechanisms compared to other productive activities studied. However,
market governance is a threat to the maize producer. In other activities, hybrid governance is
identified as positive for the farmer. All productive activities studied have assets specific, and
in the productive activities of tobacco and milk are in greater numbers. Assets specific imply
an increase in transaction costs, however, brand specificity (tobacco) and time specificity (rice
and maize) may be opportunities, depending on the condition of the farmer. As to the judicial
nature, cooperatives minimize uncertainties regarding the farmer and offer coordination
mechanisms with more opportunities and fewer threats, thus providing an environment with
more competitive advantages over other types of business. As for the internal environment,
some strategic resources can reduce transaction costs, in rice production, resource - drying
and storage - can alleviate the threat from opportunistic behavior of customers. However, in
rice and maize activities, resources that generate competitive advantages (drying and storage)
can allow the use of opportunities arising from transaction costs (time specificity).
Additionally, for soy, the resource - technology used - minimizes the threats generate from the
assets specificity (time and physical specificity). Thereby, strategic resources can be an
instrument to reduce transaction costs by the farmer.

Key-words: Family farming. Agribusiness. Environmental Analysis.
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1 INTRODUCAO

O municipio de Candeléria, localizado no centro do estado do Rio Grande do Sul,
possui consideravel potencial agropecudrio visto as condi¢des edafoclimaticas, sua extensao
territorial e 0 nimero de propriedades rurais. O municipio possui 31.407 habitantes, sendo
que destes, 14.456 habitantes residem no meio rural, representando 46,02% da populagéo total
(IBGE, 2014). H& 4.057 estabelecimentos rurais, sendo que 3.764 sdo enquadrados como de
agricultura familiar, ou seja, 92,77% dos estabelecimentos sdo de agricultores familiares
(IBGE, 2006). O Produto Interno Bruto do municipio € de R$ 599,6 milhdes, destes, R$ 157,3
milhdes sdo provenientes das atividades agropecuérias (FEE, 2014).

O municipio destaca-se pela producdo agricola de fumo, soja, arroz e milho. O fumo é
a cultura mais presente nas propriedades familiares, sendo que o sistema de producdo
predominante nas propriedades familiares é fumo, milho e producdo para autoconsumo. Na
agricultura familiar, destaca-se também a importancia da atividade de bovinocultura de leite.

Nos ultimos anos, diversas agroindustrias familiares tém surgido com producdo de
panificados, derivados de cana, sucos, embutidos carneos, ovos, conservas, farinhas, entre
outros. Além disso, recentemente, a agricultura familiar tem buscado outras alternativas como
a producdo de mandioca, feijdo, batata doce, hortifrutigranjeiros, piscicultura e morango.
Contudo, essas atividades apresentam cadeias produtivas pouco organizadas e limitagdes nos
canais de comercializacdo. Uma forma de coordenacédo para a venda dos produtos ocorre por
meio dos mercados institucionais, no entanto, com volume limitado.

Por outro lado, as atividades produtivas do fumo, soja, arroz, milho e bovinocultura de
leite tém suas cadeias produtivas consolidadas a mais tempo, apresentando canais de
comercializacdo bem definidos, facilidade no acesso a novas tecnologias e um arcabouco de
organizacbes voltadas para estes setores. Essas atividades sdo o objeto de estudo desta
dissertacdo, haja visto a relevancia delas para o municipio e, especialmente, para a agricultura
familiar.

Segundo dados da Secretaria da Fazenda do municipio de Candelaria, a producdo
agricola de 2013 contribuiu com um valor adicionado de R$ 172,2 milhdes, sendo que deste,
48,1% corresponde ao fumo, 31,5% corresponde a soja, 16,8% corresponde ao arroz, e 0,5%
ao milho (SEFAZ, 2017). O valor adicionado do leite, referente ao ano agricola de

2013, ndo consta nos dados da Secretaria da Fazenda do municipio, mas segundo a
EMATER (2017a), no ano de 2016, foram vendidos aos laticinios aproximadamente

4.039.200 litros de leite. Atividades produtivas como a soja apresentam algumas



18

peculiaridades quanto a necessidade de equipamentos e instalacdes, area para plantio e escala
de producéo, tornando a atividade, muitas vezes, inviavel economicamente em pequenas areas
de cultivo. A soja grdo! é a cultura com maior area plantada no municipio, com 17.500 ha
(EMATER, 2017b). Nos ultimos anos, o interesse pela cultura fez crescer consideravelmente
a rea plantada, gerando divisas para 0 municipio.

Mesmo assim, nesse contexto, a cultura do fumo ainda € a principal fonte de renda dos
estabelecimentos rurais familiares, porém alguns comportamentos por parte da industria
fumageira tem gerado atritos com os produtores, principalmente no momento da venda do
produto. Critérios de classificagdo do fumo e reajuste de precos estdo entre os principais
entraves.

A produc&o de milho grdo?, incluindo a safra e safrinha, ocupa uma area de plantio de
aproximadamente 7.430 ha (EMATER, 2017b). Nos ultimos anos, o milho destinado para
grdo sofreu grandes oscilagbes no seu preco, 0 que gera risco para agricultores. Nas
propriedades familiares, o milho safrinha normalmente é plantado na resteva® do fumo.
Embora o milho, na maioria das vezes, seja utilizado para autoconsumo, agricultores que
vendem o produto tém dificuldades nesse mercado, principalmente relacionados ao preco e ao
excesso de oferta em determinadas épocas — safrinha aumenta a oferta e diminui o preco.

Por sua vez, o cultivo do arroz tem um elevado custo de produgéo e apresenta algumas
obrigatoriedades para o orizicultor quanto a conservacao da agua e a preservacdo do ambiente
na lavoura de arroz, o que exige o cumprimento de normas e formalidades ambientais. Na
safra 2016/17, o municipio teve uma area plantada de 8.700 ha com a cultura (EMATER,
2017b). Com relagdo ao mercado local de arroz em casca, os agricultores basicamente tém
clientes altamente especializados nesta atividade, diferente do que ocorre com o mercado da
soja grdo, no qual os agricultores tém clientes operando varios mercados e produtos. Dessa
forma, o arroz em casca, no municipio de Candelaria, é adquirido em sua maioria por
industrias especializadas no produto, as quais também trabalham no beneficiamento do
mesmo, j& no mercado da soja grdo operam clientes ndo tdo especializados, pois atuam em
varios negocios como: soja, milho, trigo, cevada, canola e pastagens.

Por altimo, a bovinocultura de leite tem suas peculiaridades, sendo um segmento com

barreiras de entrada e saida, investimentos elevados em instalacbes e equipamentos,

1 A soja gréo é a matéria-prima destinada para alimentagdo humana e animal, processada ou ndo. Ha também a
soja semente, utilizada para a realizacdo do plantio da cultura. Neste trabalho, sera abordado o mercado da soja
gréo.

2 O trabalho abordara o mercado do milho gréo. Ha também o mercado do milho silagem e o milho verde.

3 Parte dos restos vegetais que fica na lavoura apds a sua colheita.
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oscilagdes frequentes e abruptas do preco do leite cru e um envolvimento crescente em
adequagdes ambientais e sanitarias por parte dos agricultores.

Contudo, as cinco atividades produtivas estudadas no presente trabalho tém aspectos
em comum, quanto objeto de estudo: 1) sdo atividades produtivas desenvolvidas em
propriedades rurais familiares; 2) o produto final proveniente da transformacdo dos insumos
decorrente dos processos produtivos sdo matérias-primas; 3) essas matérias-primas sdo
produtos transacionaveis; 4) as transagdes ocorrem em um mercado onde os agricultores séo
os vendedores/fornecedores e o0s compradores/clientes podem ser agroindustrias,
cooperativas, atacadistas, consumidores, e outros.

Considerando a importancia supracitada das atividades produtivas que motivaram este
trabalho, além do numero de estabelecimentos familiares envolvidos, a mao de obra direta
empregada, a producdo de alimentos e a geracdo de riqueza proveniente destas atividades no
municipio de Candeléria, considera-se pertinente o estudo desse universo.

Nesse sentido, para o estudo das atividades produtivas, essencialmente, duas unidades
de analise norteiam a pesquisa: a transacao e 0s recursos estratégicos de uma organizagdo. De
acordo com Williamson (1981, p. 552), “uma transacdo ocorre quando um bem ou servico é
transferido ao longo de uma interface tecnologicamente separavel. Um estagio da atividade
termina e outra inicia.” Ja os recursos estratégicos de uma empresa sdo recursos ¢ capacidades
que uma firma administra, capaz de gerar vantagens competitivas em relagcdo a outras firmas
pertencentes a mesma industria, proporcionando assim um desempenho superior (BARNEY,
1991). Enquanto a primeira figura no ambiente externo de uma organizacdo, a segunda
corresponde ao seu ambiente interno.

Inicialmente, parte-se do pressuposto que uma organizacao, através de seus processos
produtivos, produz um determinado bem que, quando transacionado com outros agentes,
origina custos que vao além dos custos financeiros, 0s quais impactam no ambiente
competitivo (ambiente externo). Ademais, supfe-se que estas organizacOes (propriedades
rurais) possuem recursos e capacidades distintas comparado as outras organizacoes
pertencentes a mesma atividade produtiva, 0 que pode gerar vantagens ou desvantagem
competitivas frente a estas organizacOes (ambiente interno).

A transacdo desses produtos envolve a simples troca de propriedade de um produto,
mas, para que isso 0corra, € necessario a0 menos: buscar parceiros comerciais; firmar acordos
verbais ou formais; pactuar precos e formas de pagamento; convencionar as formalidades da

transacgéo; para, enfim, praticar o que foi acordado.
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Logo, as transacGes econdmicas pressupdem custos de transacdo, que ocorrem antes,
durante e ap0s as transacBes, porém, os custos que envolvem as transacdes sdo diversos e
variaveis dependendo de vérios fatores. De acordo com Williamson (1985), os custos de
transacdo derivam essencialmente da especificidade dos ativos, da frequéncia das transacdes,
da incerteza associada ao ambiente, da racionalidade limitada dos agentes e de
comportamentos oportunistas.

Por outro lado, algumas organizacdes capazes de organizar o sistema econémico,
optam por estruturas de governanca e determinados mecanismos de coordenacao visando
reduzir seus custos de transacdo. As formas de governanga e Seus mecanismos de
coordenacdo, utilizadas por organizacdes, serdo eficazes se as reais fontes de transacdo forem
diagnosticadas com exatiddo (WILLIAMSON, 1989).

Nesse aspecto, sob a dptica da Economia dos Custos de Transacgdo, relacionado ao
ambiente externo, nas relacfes comerciais entre o elo - agricultor e comprador de matéria-
prima - podem ocorrem conflitos, déficit de informagdes por uma das partes, necessidade de
investimentos especificos e presenca de instrumentos utilizados para governar essas
transacdes. Entretanto, relacionado a essas questdes, idealiza-se que ha particularidades entre
as atividades produtivas e também entre as organizagdes que compram essas matérias-primas,
0 que pode originar vantagens de ordem competitiva, ao agricultor. E nesse sentido que esta
dissertacdo pretende analisar o ambiente externo, considerando as atividade produtivas e 0s
tipos empresariais (natureza juridica).

Do ponto de vista do ambiente interno, considerando as particularidades e diferencas
entre as propriedades rurais, considera-se que 0s negdcios rurais familiares possuem pontos
fracos e fortes os quais devem ser gerenciados de acordo com as oportunidades e ameacas
determinadas pelo ambiente externo. Nesse sentido, segundo a Visdo Baseada em Recursos,
0S recursos e capacidades que geram vantagens competitivas sdo heterogeneamente
distribuidos entre as organizac6es de um mesmo setor e tem limitacGes de mobilidade.

As propriedades rurais tém seus recursos e capacidades internos idiossincraticos, que
as distinguem das demais, o0 que pode originar vantagens de ambito competitivo. Entretanto, a
auséncia de recursos ou capacidades essenciais para determinada atividade produtiva pode
gerar uma desvantagem no sentido de aproveitar oportunidades e minimizar ameacas
externas, ou seja, uma menor capacidade competitiva. E nessa perspectiva que o trabalho
pretende analisar o ambiente interno das propriedades rurais estudadas.

A vista disso, o problema de pesquisa que orientou esta dissertacio corresponde a dois

ambitos: um vinculado ao ambiente externo e outro ao ambiente interno, relativo ao
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agricultor. No ambiente externo, a questdo que norteou a pesquisa foi relacionada aos custos
de transacdo, aos mecanismos de coordenacdo e as formas de governanca, e suas
consequéncias de ordem competitiva entre as atividades produtivas e entre os tipos de
natureza juridica das empresas. O problema de pesquisa relacionado ao ambiente interno
corresponde na identificacdo de recursos estratégicos e suas implicagdes competitivas nas
atividades produtivas.

Neste sentido, buscou-se identificar vantagens de ordem competitiva por meio das
classificacbes da analise SWOT: oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas. Ou seja, esta
dissertacdo avalia a condi¢do atual dos negocios rurais familiares, através da ldgica da andlise
SWOT, considerando que no ambiente externo ha oportunidades e ameacas, € no ambiente
interno ha forcas e fraquezas, as quais tém impactos no ambiente competitivo.

Para responder a questdo de pesquisa, referente ao ambiente externo, traca-se a relacéo
oportunidades/ameaca existente nas atividades produtivas e entre as organizagdes que
compram as matérias-primas. As cinco atividades produtivas aqui investigadas estdo
consolidadas e estabelecidas a bastante tempo quando comparadas, por exemplo, com a
mandioca, 0 morango e o feijdo. As atividades estudadas apresentam canais de
comercializacdo bem definidos, alto volume de produto negociado e uma demanda suficiente
para absorver a oferta de produtos. Ou seja, ha fatores que atraem o agricultor para essas
atividades produtivas em detrimento a outras. Acredita-se, pois, que existem vantagens de
natureza competitiva, tanto entre atividades produtivas quanto entre empresas do mesmo
setor.

Pretende-se, neste trabalho, identificar ambientes externos concebido por
oportunidades e ameagcas, as quais configuram efeitos competitivos. Por sua vez, esses fatores
competitivos podem interferir nas decisfes dos agricultores tanto na escolha das atividades
produtivas quanto das empresas compradoras de matéria-prima. E nessa perspectiva que o
presente trabalho avalia as vantagens de ordem competitiva no ambiente externo. Assim,
entende-se como competitiva a atividade produtiva ou a empresa que proporciona
oportunidades e suprime ameacas para o agricultor de forma mais eficaz que outras.

O presente trabalho fornecerd material cientifico relevante, suprindo a caréncia de
estudos com relacdo ao tema proposto, neste recorte geografico de analise e de forma
atualizada. Com o estudo, pretende-se prover informacdes e novas reflexdes sobre o tema em
questdo, para subsidiar outros estudos, servir de base as politicas para 0 meio rural com menor

probabilidade de erro, auxiliar agbes de assisténcia técnica e extensdo rural, fornecer
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informacfes para tomada de decisdo em negocios rurais e possibilitar condi¢bes de
competitividade e antecipacdo de a¢Oes para 0s negocios rurais familiares.

Sendo assim, este trabalho estd organizado em 6 Capitulos além da presente
introducdo. A seguir, sdo apresentados o objetivo geral e os especificos da presente pesquisa.
No proximo Capitulo, sera abordado as bases teoricas utilizadas, com as devidas adaptagdes
para o estudo das atividades produtivas. No Capitulo 3, serd apresentado o Modus operandi,
as ferramentas e instrumentos usados na operacionalizacdo da pesquisa. No Capitulo 4, sera
exposto os resultados e a discussdo dos dados da pesquisa, apresentando de forma isolada
cada atividade produtiva. J& o Capitulo 5, desenvolvera a andlise conjunta das cinco
atividades produtivas estudadas. E por ultimo, o Capitulo 6, apresenta as consideracdes finais

e as contribuic6es do trabalho.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral é analisar 0 ambiente externo e interno referente ao agricultor em
atividades produtivas no municipio de Candelaria, RS, por meio da analise SWOT, com o
propdsito de identificar vantagens de ordem competitiva. As atividades produtivas analisadas

sdo: fumo, bovinocultura de leite, arroz, soja e milho.

1.2.2 Objetivos especificos

- ldentificar as formas de governanca e os mecanismos de coordenacdo nas cadeias
produtivas e suas implicagdes quanto as oportunidades e ameacas;

- Determinar as fontes de custos de transacdo caracterizando-as como oportunidades e
ameagas;

- Analisar as oportunidades e ameacas, além de suas consequéncias no ambiente
competitivo;

- ldentificar os recursos estratégicos nas atividades produtivas e suas implicacGes
competitivas;

- Analisar possiveis relagdes entre 0s recursos estratégicos e 0s custos de transagéo.
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2 DESENVOLVIMENTO DO TEMA

Neste trabalho, foi utilizado a ferramenta SWOT com o intuito de encontrar forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas nos negocios rurais estudados. Com o intuito de
estabelecer um recorte tedrico e orientar as questdes a serem estudadas (unidade de analise),
sdo utilizadas as nocdes da Visdo Baseada em Recurso - ambiente interno - e da Economia
dos Custos de Transacdo - ambiente externo.

Dessa forma, o presente Capitulo apresenta as abordagens tedricas utilizadas nesta
dissertagdo. Primeiramente, serdo apresentadas as nocbes e abordagens tedricas da ECT,
como base para avaliacdo do ambiente externo. Posteriormente, serdo apresentados 0s
fundamentos tedricos da VBR e as devidas adequacdes realizadas com a finalidade de orientar
a analise do ambiente interno das propriedades rurais familiares estudadas.

2.2 NOVA ECONOMIA INSTITUCIONAL

O estudo da economia pelas escolas do pensamento econdmico caracteriza-se por suas
diferentes abordagens no campo econémico, as vezes utilizando expressdes semelhantes,
porém com enfoques distintos. As instituicdes, por exemplo, sdo abordadas em vérias escolas
do pensamento econémico, no entanto foi com os “institucionalistas” que o termo ganhou
maior importancia. A escola chamada “institucionalismo” € constituida por um corpo de
pensadores com abordagem distintas, o que motivou a classificacdo em duas correntes de
pensamento: o Velho Institucionalismo e a Nova Economia Institucional (NEI). Na primeira,
ha destaque para os autores Thorstein Veblen, John R. Commons, e Clarence Ayres. Ja na
NEI, destacam-se as contribuicdes de Ronald Coase, Oliver Williamson e Douglas North.

De acordo com Commons (1931), o termo instituicdo, de forma universal pode ser
definido como acdo coletiva no controle, liberacdo e expansdo da acdo individual, assim o
institucionalismo é uma relacdo do homem com o homem. O quadro institucional difere para
diferentes instituicdes, as instituicdes modificam-se (evoluem), sdo imprevisiveis, mas todas
tém a semelhanca de indicar o que os individuos podem, devem ou podem fazer ou ndo fazer
(COMMONS, 1931).

A NEI é uma nova abordagem do pensamento econdmico que tem nas instituicoes seu
elemento de estudos. Ela complementa a abordagem institucionalista da economia. Os autores
Ronald Coase (da “teoria da firma”), Prémio Nobel de Economia em 1991; Oliver Williamson

(da “teoria dos custos de transa¢ao’) Prémio Nobel de Economia em 2009; e Douglas North,
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Prémio Nobel de Economia em 1993, discorrem que, basicamente, instituicdes sdo regras
formais e informais que definem as “regras do jogo”. Dessa forma, as firmas sdo agentes
econdbmicos que transacionam em um ambiente institucional. Certamente, uma grande
contribuicdo da NEI diz respeito aos estudos acerca dos custos de transacao, o0 que originou a
Teoria dos Custos de Transagéo (TCT).

No presente trabalho, foram utilizadas as abordagens tedricas da NEI, mais
precisamente as questdes relacionadas a Economia dos Custos de Transacdo. Segundo
Williamson (1981), para o estudo das transacdes, deve ser considerado os atributos das
transacOes e 0s pressupostos comportamentais dos agentes. Os atributos das transacoes
compreendem: a especificidade de ativos, a frequéncia das transacfes e a incerteza, 0s quais
condicionam o tipo de governanca adotada pela firma, sendo a especificidade de ativos o
atributo mais determinante (WILLIAMSON, 1985). J4 a racionalidade limitada e o
oportunismo sdo 0s pressupostos comportamentais dos agentes mais importantes para
entender o comportamento dos agentes (WILLIAMSON, 1981).

Os ativos especificos estdo associados a quanto este investimento é especifico para
uma certa atividade, também estdo relacionados ao custo de oportunidade, em que ativos
altamente especificos tendem a gerar maiores custos de transacdo quanto menor a
possibilidade de emprega-lo em uma atividade alternativa. Para Williamson (1991, p. 281), a
especificidade dos ativos pode ser definida como “o grau com que um ativo pode ser
reempregado em usos alternativos e por agentes diferentes sem sacrificio do seu valor
produtivo”, sendo que, para o autor, as formas mais evidentes sao:

1) Geogréfica ou locacional: relacionado a proximidade das unidades produtivas
dos agentes que praticam a transacdo, visando gerar basicamente economia de custos de
transporte e armazenamento. A proximidade entre fornecedores de um mesmo comprador
pode ser determinante para a continuidade das transacoes;

2) Ativos fisicos: relacionado aos atributos do produto transacionado, em que um
dos agentes exige certa(s) caracteristica(s) minima(s) para transacionar o produto. Para este
trabalho, considerou-se como atributos dos produtos: questdes fisicas, quimicas e bioldgicas,
que de alguma forma alteram o valor do bem transacionado;

3) Especificidade do capital humano: necessidade de qualificacGes, competéncias
ou habilidades do capital humano para realizacdo de uma atividade produtiva relacionada ao
produto transacionado. Considera-se que a especializagdo em uma certa tarefa ou atividade

especifica pode néo ser reaproveitada em outra atividade alternativa;
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4) Ativos dedicados: investimentos que buscam atender ao interesse de uma das
partes, visando adequar a estrutura produtiva, incorporar insumos especificos nos processos
produtivos, alterar os processos produtivos, entre outros. Por outro lado, a outra parte fica
obrigada a investir em ativos dedicados na producdo do produto transacionado;

5) Especificidade de marca: vinculo entre as parte determinado por uma certa
marca. Para este estudo, considera-se também vinculo entre as partes determinado por:
produtos diferenciados, indicacdo de procedéncia, denominacao de origem, nicho de mercado,
marcas de supermercado — controladas por supermercados. A franquia € uma especificidade
mercadologica.

6) Especificidade de tempo: o fator tempo determina o momento de realizagdo da
transacdo, caso esse critério seja negligenciado havera perdas de valores transacionados, ou
seja, 0 valor do bem transacionado depende do momento em que a transacao é realizada.
Jornais impressos e alimentos pereciveis sao exemplos de produtos com esta caracteristica.

Segundo Zylbersztajn (2000), o ambiente institucional condiciona o comportamento
dos agentes e rege as caracteristicas das transacfes internas entre 0s segmentos da cadeia,
sendo que dependendo da especificidade dos ativos que sdo transacionados, ha formas de
governanca mais eficientes, nas quais a especificidade dos ativos € baixa e as transacGes
podem ser determinadas pelo mercado, ao passo que, quando a especificidade dos ativos €

alta, é necessario um controle maior, através da integracgdo vertical.

2.2.1 Frequéncia

A frequéncia das transacOGes refere-se ao nimero de vezes que uma transacdo é
realizada entre dois agentes, podendo ser ocasional, quando os agentes ndo desenvolvem
nenhum tipo de relacionamento, ou recorrente, quando 0s agentes querem permanecer na
transacdo (JUNIOR et. al, 2008). Uma maior frequéncia das transa¢des influencia a escolha
da estrutura de governanca além da possiblidade de gerar reputacdo por parte dos agentes
(FARINA et. al, 1997), o que reduz os custos de transacdo (WILLIAMSON, 2012).

2.2.2 Oportunismo
O oportunismo &, sem davidas, um dos pontos mais polémicos levantados pela ECT.

Em uma transacdo, quando uma das partes possui informagdes mais completas que a outra

parte, aquele agente, quando mal intencionado, pode agir visando interesse préprio, mesmo
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que para isso tenha que mentir, omitir, confundir, ocultar ou até mesmo roubar. O
oportunismo é préprio do ser humano, significando a busca do interesse préprio com dolo, no
sentido de prejudicar a outra parte do contrato, porém ndo implica obrigatoriamente na quebra
de contrato, sendo que nenhum agente age de maneira oportunista o tempo todo, mas em
alguns momentos (WILLIAMSON, 1985).

Nassar et. al (2002), analisando a comercializacdo do leite, defendem que as relagdes
entre produtores e laticinios sdo conflituosas e que o oportunismo chega a ser a regra, se
tornando mais evidente quando o mercado estiver com alta demanda e baixa oferta, ou vise
versa, sendo que no primeiro caso o agricultor sera oportunista enquanto que no segundo o
laticinio agira com oportunismo.

Ademais, de acordo com Williamson (1985), o oportunismo associa-se a informacdes
incompletas ou distorcidas — assimetria de informacdes, juntamente com esforcos para
ofuscar, confundir, distorcer e enganar, 0 que prejudica grandemente a organizagao

econOmica.

2.2.3 Racionalidade limitada

Quanto a racionalidade, de acordo com a Economia Neoclassica, o tomador de
decisdo, através de modelos e regras, escolhe a alternativa que é 6tima para a organizagdo em
um estado de total racionalidade. Em contraponto, Simon (1965) coloca que o tomador de
decisdo tem limitacdes na capacidade cognitiva, o qual, juntamente com a complexidade das
organizacBes modernas, impede a racionalidade perfeita. O individuo possui uma
racionalidade limitada em decorréncia de limitagfes de conhecimento, aspectos de valores e
conceitos de finalidade, além de ter informacdes ndo disponiveis e incompletas, fazendo com
que o tomador de decisdo ndo consiga atuar em racionalidade perfeita (SIMON, 1979).

A informacdo utilizada na tomada de decisdo apresenta um continuo que vai da
informacgdo incompleta (ignoréncia completa) até a informacdo completa (conhecimento
perfeito), sendo que na primeira situagdo o individuo, cuja funcdo é decidir, trabalha com
incerteza perfeita e na segunda com certeza perfeita (DAVIS & OLSON, 1987). Entretanto,
basicamente a tomada de decisao transita entre 0s extremos, ou seja, entre os graus de risco e
incerteza, sendo que os extremos dificilmente sdo atingidos, ja que os individuos séo dotados
de racionalidade limitada e também de certa racionalidade permitindo antecipar alguns fatos
(SIMON, 1986).
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Nesta pesquisa, a racionalidade foi investigada no sentido de identificar agbes por
parte dos agentes visando melhorar o nivel de compartilhamento de informacbes. Ainda,
verificar a finalidade das informacGes que sdao compartilhadas, suas ligacdes com 0s processos

decisorios e implicacdes quanto oportunidades ou ameacas no ambiente externo.

2.2.4 Incertezas

Segundo Arbage (2004), a racionalidade limitada e o oportunismo — aspecto
comportamental — sdo fontes de incerteza, no entanto, além disso, h& outras questdes
relacionadas ao ambiente econdmico e institucional que sédo de desconhecimento dos agentes
e estdo relacionadas a incerteza. Ainda conforme o autor, a incerteza pode ser expressa em
trés naturezas: a incerteza primaria; incerteza secundaria; e incerteza comportamental ou
conductista, as quais, de maneira sucinta, sdo caracterizadas pela teoria como:

1) A incerteza primaria esta relacionada ao desconhecimento de informagdes
vinculadas ao ambiente institucional e organizacional que, de alguma forma, possa influenciar
as transacoes. Leis, regulamentos, cultura da sociedade e habito dos consumidores séo alguns
exemplos;

2) A incerteza secundaria caracteriza-se pelo desconhecimento de questBes
estratégicas pelos agentes que transacionam, gerado por falta ou ruidos na comunicacéo,
consequentemente as partes ndo sabem os objetivos e os porqués de seus parceiros. O ponto
central da presente pesquisa é averiguar acdes entre os agentes buscando estabelecer
estratégias coletivas;

3) A incerteza comportamental ou conductista deriva do desconhecimento do
padrdo de comportamento dos parceiros com guem um agente transaciona, ou seja, padroes de
comportamento em nivel estratégico. Também esta relacionada com o oportunismo. Neste
ambito, o trabalho preocupou-se em identificar acdes entre os agentes visando estabelecer
uma relacédo de longo prazo.

2.2.5 Governanga
De acordo com a ECT, as organizacOes devem analisar os atributos das transagoes:

especificidade de ativos, frequéncia e incerteza, para que a estrutura de governanca utilizada

para conduzir as relagdes comerciais seja eficaz. Segundo Williamson (1985), o principal
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atributo responsavel pela escolha da estrutura de governanca é a especificidade de ativos,
enquanto que a frequéncia seria 0 menos importante.

As instituicOes estabelecem restricdes de carater formal e informal aos agentes que,
por sua vez, estabelecem mecanismos e comportamentos adaptativos. Segundo Zylbersztajn
(1995), as organizacdes instituem formas de governanca de acordo com o comportamento dos
agentes que pertencem a este ambiente institucional. As estruturas de governanga s&o um
conjunto de regras que governam uma transagdo como, por exemplo, 0s contratos entre as
partes e normas internas as organizagdes (AZEVEDO, 2000).

As estruturas de governanca, de acordo com Williamson (1985), podem ser
classificadas em trés tipos: via mercado®, hierarquia® ou hibridas®. Ainda conforme o autor, a
estrutura de governanca € caracterizada pelo conjunto de regras, leis, contratos, normas
formais e informais e regulamentos internos as organizac6es que governam institucionalmente
uma transacdo — denominada de “matriz institucional”. Zylbersztajn (2000), alega que as
formas de governanca mais comuns sdo feitas através dos contratos ou mistas, ou seja, estdo

entre as deliberagcdes do mercado e a integracdo vertical.

2.2.6 Mecanismos de coordenacao

Segundo Arbage (2001), na ECT, a coordenagédo transcende a organizacdo enquanto
instituicdo individual, ou seja, € um instrumento associado a agentes unidos por algum
interesse, como ocorre nas cadeias produtivas, em que uma organizacdo dominante ou lider,
através do processo de coordenacdo, pode impor certos padrbes produtivos, gerando em
determinados casos, como nas cadeias produtivas do setor primario, a perda da autonomia
produtiva e organizacional por alguns agentes.

Com relacdo aos mecanismos de coordenacao, a pesquisa inclina-se ao que Arbage
(2004) propds, elencando quatro sistemas para abordar a coordenacdo: sistema de transmisséo
de informacdes; sistema de incentivo a producdo; sistema de controle do processo produtivo;

e sistema de orientacdo e assisténcia técnica.

4 Também denominado de spot. E uma estrutura eficiente de negociacdo, com informacdes altamente
disponiveis, auséncia de vinculo duradouro entre os agentes e liquidagdo imediata. Ex.: uma empresa que paga a
realizagdo da limpeza de seu prédio através de diarias, as quais ndo séo realizadas pela mesma faxineira.

> QOu integracdo vertical. Ex.: como uma empresa que contrata o servico de faxina, através do contrato de
trabalho, para limpeza do prédio 3 vezes por semana, durante 4 horas didrias, totalizando 12 horas semanais.

® Estrutura intermediaria entre a hierarquia e o mercado. Ex. empresa faz um acordo formal ou informal com a
faxineira para limpeza do prédio com determinada frequéncia e duracao.
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Os sistemas de crédito e insumos poderiam ser trabalhados dentro do sistema de
incentivo & produgdo como um subsistema, entretanto, supde-se que instrumentos de
fornecimento de insumos e de crédito por parte do agente coordenador sdo significantes,
assim o presente trabalho adicionou estes elementos de forma isolada.

Uma certa falta de clareza na literatura quanto ao conceito de governanca e
mecanismos de coordenacdo torna necessario declarar qual a posicao deste trabalho frente a
essas concepcOes. Dessa forma, para o enquadramento em uma das trés formas de
governancga, colocadas por Williamson, o trabalho avaliou instrumentos utilizados pelos
compradores de matéria-prima para, de certa forma, garantir as relacbes comerciais
(salvaguardas) como: contratos formais ou informais, compromisso de venda futura ou
auséncia de acordos.

Quanto aos mecanismos de coordenagdo, avaliou-se a utilizacdo de acOes
desenvolvidas pelos compradores de matéria-prima visando gerir elementos que estdo fora das
fronteiras de suas firmas. Os mecanismos foram segmentados em seis sistemas: troca de
informacdes; incentivo ligado a producao; controle; orientacdo e assisténcia técnica; crédito e

insumos.

2.2.7 O mercado

Toda a transacdo ocorre em um mercado. Movido por questdes de oferta e procura, ele
¢ composto por um comprador potencial ou varios, por apenas um ou varios ofertantes,
podendo ser local ou mundial, fisico ou virtual, desde que se tenha um produto ou servico a
ser transacionado. Podemos ter varios mercados, como: mercado imobilidrio, mercado de
capitais, mercado automotivo, mercado do petréleo, entre outros. Para este trabalho,
abordamos o0 mercado de matérias-primas agropecuarias.

Entende-se por mercado o local onde existe agentes vendendo (ofertantes) e agente(s)
comprando (demandantes), dispostos a trocar voluntariamente um determinado produto ou
servico. Para a Organizacdo Industrial (Ol), o mercado é composto por um conjunto de
produtos ou servi¢os que estdo correlacionados (elasticidade cruzada) ou um conjunto de
firmas que comercializam o mesmo produto ou servico.

As abordagens da Ol buscam examinar como as empresas e 0S mercados Sao
organizados, além de entender as relagdes existentes entre 0s mercados e as empresas de uma
mesma inddstria. De acordo com este campo da economia, 0s mercados possuem algumas

caracteristicas estruturais que definem o grau de concorréncia e a organizagao das industrias.
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A literatura basicamente define as estrutura de mercado a partir de algumas
caracteristicas, como: numero e tamanho dos vendedores; numero e tamanho dos
compradores; grau de diferenciacdo do produto ou servico vendido; barreiras de entrada a
compradores; barreiras de entrada a vendedores e grau em que a informacdo circula
livremente.

Quanto as estruturas de mercado, os tipos mais comuns sdo: concorréncia perfeita,
monopolio, monopsonio, oligopolio, oligopsénio, oligopsénio concorrencial e concorréncia
monopolistica.

Arbage (2004), estudando as cadeias produtivas do arroz, carne bovina e leite,
observou que as estruturas de mercado também sdo fontes de custos de transacdo e que elas
influenciam a elaboracao de estruturas de governanca hibrida. Ja Breitenbach e Souza (2015)
inferiram que na cadeia produtiva do leite no RS ocorrem tanto oligopsénio concorrencial
como monopsénio e que, em ambos 0s casos, a governanca adotada é hibrida, porém naquela
ha caracteristicas mais préximas da hierarquia do que do mercado, enquanto que nesta ha
caracteristicas mais préximas do mercado que da hierarquia.

Nesse seguimento, entende-se que as estruturas de mercado tém grande influéncia no
ambiente externo dos agricultores, ja que podem ocasionar oportunidades ou ameacgas. Dessa
maneira, uma estrutura de mercado pode ser mais favoravel para os agricultores em relacéo a
outras, ou seja, as diferentes estruturas de mercado originarias das atividades produtivas

estudadas podem oferecer componentes de ordem competitiva distintas.

2.3 RECURSOS ESTRATEGICOS

Os recursos estdo distribuidos de forma heterogénea entre as organizacdes de um
mesmo setor, que os utilizam de formas variadas, podendo gerar desempenho superior,
dependendo de como as firmas lidam com seus recursos (BARNEY & HESTERLY, 2007,
PENROSE, 2006; WERNERFELT, 1984). Mesmo que duas firmas tém acesso a recursos
similares, pode ocorrer desempenhos diferentes, pelo fato que as firmas organizam suas
habilidades e competéncias de modo singular (BARNEY & HESTERLY, 2007; PENROSE,
2006).

A VBR é um modelo de desempenho com foco nos recursos e capacidades
controlados por uma empresa como fontes de vantagem competitiva. Com essa abordagem, €
possivel conduzir a analise interna de uma empresa, identificando seus recursos e

capacidades, e o potencial de cada um deles para gerar vantagens competitivas (BARNEY &
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HESTERLY, 2007). Barney (1991) exalta que a heterogeneidade e a imobilidade dos recursos
séo condigOes fundamentais para que esses proporcionem vantagens competitivas.

Os recursos podem ser relacionados como forcas e fraquezas de uma empresa e
também classificados em tangiveis e intangiveis (WERNERFELT, 1984). Como tangiveis
temos os equipamentos e instalagfes da firma e, como intangiveis, as competéncias humanas,
a reputacao frente aos parceiros e a cultura organizacional.

Ja as capacidades, de acordo com Grant (1991), sdo uma condi¢do que uma equipe de
recursos possui para desempenhar uma atividade ou tarefa de maneira integrada, sendo essas
capacidades as principais fontes de vantagem competitiva da organizagdo. De maneira mais
simples, capacidades estdo relacionadas “aquilo que a firma sabe fazer” (DOSI et al, 2000),
ou ainda, correspondem ao conhecimento, a experiéncia e as habilidades da firma
(RICHARDSON, 1972).

Além de tangiveis e intangiveis, recursos e capacidades podem ser classificados em: 1)
fisicos: propriedades da empresa, benfeitorias, equipamentos, materiais e produtos; 2)
financeiros: toda fonte de dinheiro (propria ou de terceiros) que a empresa consegue acessar
para desenvolver e implementar estratégias; 3) humano: atributos individuais incluindo
criatividade, treinamento, experiéncia, inteligéncia, relacionamentos, e outros; e 4)
organizacional: inclui aspectos relacionados a administragdo da empresa, com sentido de
coletividade, imagem, know-how, cultura, sistemas e estratégias.

No entanto, na atual dissertacdo, com o proposito de avaliar 0s recursos estratégicos
nas propriedades rurais familiares, foi adotada a classificacdo dos recursos em trés tipos: 1)
atividades primérias; 2) atividades de suporte; e 3) fatores de producdo. Esta classificacdo foi
idealizada a partir das nogdes de cadeia de valor genérica desenvolvidas por Porter (1985). A
partir do modelo de Porter (1985), é possivel identificar as atividades que criam vantagem
competitiva, sendo que, de forma genérica, o autor dividiu as atividades em primérias e de
suporte. A esta divisdo de Porter, o presente trabalho adicionou os fatores de producao,
considerando o objeto de estudo do presente trabalho - a agricultura familiar.

Em vista disto, a cadeia de valor, para fins desta pesquisa, € um conjunto de tarefas
desempenhadas por uma organizacdo em seu processo produtivo, que vai desde a compra dos
insumos até a venda dos seus produtos, ou seja, € um conjunto de atividades (primarias e de
apoio) e fatores de producdo que uma propriedade rural possui no processo produtivo de uma
determinada atividade. As cadeias de valor utilizadas podem ser visualizadas no Apéndice II.

Inicialmente, Barney (1991), visando qualificar os recursos de uma empresa capaz de

gerar vantagens competitivas, criou quatro indicadores empiricos: valor (V), raridade (R),
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imitabilidade (1) e substituibilidade (S), formando a sigla VRIS. Estes indicadores embasam o
sentido de heterogeneidade das firmas e da imobilidade de seus recursos e capacidades
(PETERAF, 1993).

Mais tarde, Barney e Hesterly (2007) apresentaram um modelo diferente, o VRIO. O
atributo substituibilidade foi alterado pela organizacdo (O). No entanto, o0s autores
mantiveram a esséncia do modelo, que busca identificar recursos e capacidades
idiossincraticos geradores de vantagens competitivas de uma organizacdo em comparacao as
demais organizacdes do mesmo setor.

Valor: corresponde a possibilidade de explorar uma oportunidade externa ou
minimizar uma ameaca externa; Raridade: determina que poucas empresas possuem O
controle de determinado recurso; Imitabilidade: diz respeito a dificuldade de obtencdo ou
desenvolvimento de determinado recurso, sendo necessario alto custo para isto; Organizacéo:
busca saber se a empresa estd organizada para explorar a0 méaximo o potencial competitivo
dos seus recursos e capacidades.

Nesta abordagem, as organizacBes que possuem capacidades e recursos com
caracteristicas VRIO apresentam vantagem competitiva em relacdo as organizacdes que nédo
tém, proporcionando um desempenho superior as demais. A posse de capacidades e recursos
que geram vantagem competitiva proporciona aproveitar melhor as oportunidades e
minimizar as ameacas do ambiente.

O presente trabalho utilizara o modelo VRIO, servindo-se das bases tedricas desta
ferramenta, com algumas adaptacdes. A principal delas diz respeito a propriedade dos
recursos. Através da cadeia de valor de cada atividade produtiva avaliada, sera possivel
verificar quais recursos sdo essenciais e preconizados pelos agricultores, mesmo que estes
recursos ndo sejam de sua propriedade ou posse. Dessa forma, sera possivel quantificar
recursos que nao sao geridos pela propriedade rural, ou seja, que ndo tem a total gestdo dos
recursos, sendo uma desvantagem competitiva ou desvantagem temporéria (Figura 1).

A Figura 1 mostra a sequéncia logica, utilizada pela atual pesquisa, para a analise dos
recursos de uma determinada atividade produtiva. Quando o recurso tem valor, segue-se 0
fluxo de analise conforme Barney e Hesterly (2007). Entretanto, quando o recurso avaliado
ndo tem valor, entende-se que o recurso ndo € estratégico, diferente do entendimento de
Barney e Hesterly (2007) que classificam como uma desvantagem competitiva.
Posteriormente, é avaliado o atributo raridade. Neste, foi considerado o proposto por Barney e
Hesterly (2007).
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Ainda na Figura 1, a terceira etapa de andlise consiste em avaliar a imitabilidade do
recurso, em que, caso seja de dificil imitabilidade, a analise segue como proposta por Barney
e Hesterly (2007), porém, se ndo for dificil de imitar o recurso avaliado, verifica-se se o
recurso € gerenciado pela firma. Caso a resposta seja positiva, a organizacdo tem uma
vantagem temporéria, mas se a resposta for negativa, a organizacdo terd uma desvantagem
temporaria. Gerenciamento, neste caso, faz mencdo a capacidade de decisdo total sobre o
recurso, por exemplo, decisdo de quando usa-lo e de que forma usa-lo. Pressupde-se, neste
estudo, que isto esta associado a ideia de propriedade ou posse do recurso.

Por fim, avalia-se o critério organiza¢do do mesmo modo que é proposto por Barney e
Hesterly (2007). Quando a firma realmente utiliza o recurso, sabendo da sua importancia
estratégica e obtém uma vantagem em relacdo aos demais (propriedades rurais com mesma
atividade produtiva), isso implicard em uma vantagem competitiva sustentavel. Entretanto,
caso a firma reconheca o recurso como estratégico e ndo o explora, entdo implicara em uma
desvantagem competitiva.

Contudo, as questdes de ordem competitiva referentes ao ambiente interno, avaliadas
pela presente dissertacdo, estdo relacionadas no sentido de possibilitar ao agricultor alguma
vantagem como: aproveitar oportunidades ou reduzir os efeitos de ameagas oriundas dos
custos de transagé@o; obter maior margem de lucro; gerar economias de escala; aumentar a

qualidade da matéria-prima; reducdo de méo de obra; entre outras.
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Figura 1 — Avaliacdo de recursos estratégicos.
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3 METODOLOGIA

Este Capitulo apresenta o Modus operandi, as ferramentas e instrumentos que
possibilitaram a realizacdo da pesquisa. Como ja mencionado anteriormente, as unidades de
analise principais aqui avaliadas sdo a transacéo e 0s recursos estratégicos.

Para a analise das transacdes, considerou-se basicamente o modelo proposto por
Arbage (2004), pois, além da base tedrica similar, o autor classificou de forma precisa as
categorias analiticas, suas ramificacbes (subcategorias) e suas respectivas medidas de
avaliacdo. Esta légica foi fundamental para a elaboracdo do esquema de analise e o
instrumento de pesquisa (questionario semiestruturado) relacionado as transagdes
(APENDICE ).

Por sua vez, para a avaliacdo dos recursos estratégicos, orientou-se na obra de Barney
e Hesterly (2007). A estrutura teorica desenvolvida no Capitulo 3 Avaliacdo das capacidades
internas de uma empresa, auxiliou a entender o roteiro para este tipo de analise. Os recursos
heterogeneamente distribuidos e imoveis entre as propriedades rurais sdo identificados por
meio da cadeia de valor (APENDICE 11).

De modo mais detalhado, a identificacdo de possiveis recursos estratégicos inicia-se na
observacao da cadeia de valor da atividade avaliada. Na cadeia de valor, da esquerda para a
direita, obedecendo o sentido dos processos produtivos, em cada atividade primaria, de
maneira minuciosa, identificaram-se os recursos e capacidades que geram valor (capaz de
aproveitar oportunidades ou minimizar ameacas). Destaca-se que o valor (V) € o primeiro
elemento na analise VRIO. Quando identificado um recurso capaz de criar valor, segue a
analise conforme demonstrado anteriormente, na Figura 1.

Posteriormente, cada recurso passa por até trés filtros. Raridade, imitabilidade e
organizacdo. A partir deste encadeamento, tém-se quatro implicacdes competitivas: vantagem
competitiva sustentavel, vantagem temporaria; desvantagem temporéaria; desvantagem
competitiva. Esta classificagdo, baseada em Barney e Hesterly (2007), distingue-se entre
vantagem e desvantagem, de curto ou longo prazo. Além disso, esta classificacdo serve para

classificacédo entre forcas e fraquezas.

3.1 FERRAMENTA PARA ANALISE DE AMBIENTE: SWOT

O termo SWOT, oriundo do idioma inglés, & um acronimo formado pelas palavras

Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats. No portugués, pode ser denominado como
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Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas (FFOA) (CHIAVENATO, 2007), usualmente
qualificado como FOFA. Essas quatro categorias formam uma matriz. A técnica é utilizada
para fazer analises de ambiente ou cenario de forma simples, desenvolvida por Albert
Humphrey, da Universidade de Stanford, California, nas décadas de 1960 e 1970
(DAYCHOUW, 2007). No entanto, hd uma indefinicdo na literatura com relacéo ao criador
da ferramenta.

A matriz SWOT € muito utilizada nas empresas de pequeno, médio e grande porte,
sejam elas locais ou multinacionais nos diversos setores econdmicos, inclusive na
administracdo publica direta e indireta. Essa ferramenta também tem sido utilizada em aces
de extensdo rural, empregada para realizacdo de diagndsticos de determinada situacédo,
servindo como fonte de informacdes para tracar acdes estratégicas.

A matriz SWOT também tem sido utilizada em varios trabalhos cientificos em
diversas areas do conhecimento como: administracdo, agronegocio, economia, educacao,
engenharias, informatica, politica, saude, turismo, entre outros. No Brasil, os trabalhos de
poOs-graduacdo strictus sensos — mestrado e doutorado — tém utilizado a ferramenta SWOT
basicamente como instrumento de analise e diagnostico de uma determina conjuntura a fim de
identificar questdes chaves.

Nesse sentido, de acordo com 0 Banco de Teses e Dissertacbes da CAPES (2016),
mais de 200 trabalhos fizeram uso do SWOT buscando: analisar, organizar e caracterizar
fatores que estdo relacionados a determinada unidade de andlise; encontrar fundamentos para
uma tomada de decisdo; avaliar ambientes organizacionais; diagnosticar a conjuntura de um
determinado segmento de uma cadeia produtiva; conhecer desafios e potencialidades de
determinado elemento de andlise; avaliar ambientes de segmentos e setores da economia;
diagnosticar estrategicamente servi¢os ou produtos estudados; obter informacdes que gerem
maior competitividade; projecdo de cenarios.

Ainda de acordo com os dados da CAPES (2016), os trabalhos, que fizeram uso do
SWOT, baseiam-se na coleta de dados a partir de entrevistas, questionarios, Brainstorming,
fontes secundarias de informacdo, andlise documental e pesquisa bibliogréfica. As
informacdes coletadas sdo enquadradas na matriz SWOT, em fraquezas, forcas, ameacas e
oportunidades. Alguns trabalhos usaram outras ferramentas de forma complementar ao
SWOT, como a matriz de prioridade, método Delphi, matriz BCG, cinco forcas de Porter,
Balanced Scorecard, matriz GUT. Os estudos caracterizam-se por fazerem uso de pesquisa

bibliogréfica, documental e de campo.
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De acordo com Chiavenato (2007), para melhor entender o ambiente externo de uma
organizacdo, é preciso dividi-lo em ambiente geral (Macroambiente) e ambiente de tarefa
(Microambiente). O primeiro compreende um conjunto complexo de variaveis que envolve e
interfere todas as organizacdes de todos os setores, enquanto que o segundo corresponde ao
ambiente mais especifico onde estdo as varias organiza¢cdes ou individuos que possuem
relagdo direta com a organizacgdo analisada (Figura 2).

Nessa continuacdo, tendo em conta a figura 2, o trabalho aborda alguns elementos do
Macroambiente e alguns do Microambiente para a analise do ambiente externo, haja visto o
recorte teorico utilizado para a anélise em questdo (custos de transacdo). Da mesma forma, a
analise do ambiente interno terd um ponto de vista tedrico especifico (recursos estratégicos), o
gue ndo permite contemplar a totalidade de elementos potencialmente analisaveis em uma
propriedade rural. Dessa forma, o campo de estudo pode ser representado, sem grandes

pormenores, na figura 2.

Figura 2 — Campo de estudo segundo 0 ambiente geral, 0 ambiente de tarefa e 0 ambiente

interno de uma organizacao.
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A andlise SWOT divide-se em ambiente externo (Oportunidades e Ameacas) e interno
(Forcas e Fraquezas). Estas séo relacionadas basicamente a fatores internos que devem ser
monitorados, cuja organizacdo tem relativo controle, enquanto que aquelas séo antecipacoes
do futuro e estdo fora do controle da organizacdo (DAYCHOUW, 2007).

No entanto, o dilema da anélise SWOT ¢é que, por um lado, ela possibilita a analise de
qualquer elemento presente nos ambientes externo e interno, porém, quando o ndmero de
variaveis é muito grande, hd uma dificuldade em aprofundar a analise em cada variavel ou ha
elevada necessidade de tempo para que isso se realize. Por outro lado, 0 SWOT permite uma
adaptacdo conforme o interesse, dando mais foco para a anélise. Nesse sentido é que esta
dissertacdo se desenvolve, pois utiliza abordagens especificas para avaliar o ambiente externo
(Economia dos Custos de Transacdo) e interno (Visao Baseada em Recursos).

A presente pesquisa utilizou os principios da analise SWOT enquadrando as variaveis
identificadas no ambiente interno pela VBR e no ambiente externo pela ECT. A partir do
enquadramento em forgas, fraquezas, oportunidades e ameagcas, é possivel inferir a respeito

das consequéncias de &mbito competitivo.

3.1 ESQUEMA DE ANALISE DA PESQUISA

Buscando facilitar o entendimento da esséncia da pesquisa, optou-se por apresentar
uma sintese através do esquema de analise (Figura 3). O trabalho é orientado do inicio ao fim
pela logica da analise SWOT, ou seja, comeca pela analise interna e externa conforme o
objetivo geral do trabalho e € finalizado com o enquadramento nas classificacdes do SWOT:
oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas. Entretanto, a abordagem tedrica utilizada
forneceu as categorias de analise, as subcategorias de analise e as medidas de avaliacéo.

Como resultado desse processo, tem-se suas implicagdes competitivas (Figura 3).
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Figura 3 — Esquema de anélise da pesquisa.

| SWOT
N e . i Objetivos geral do |
Andlise externa Analise imterna ey T trabalho |
g 9
| Objeto de :
Relagdes comerciais Unidade de produgio e E nvestigacio i
| ____empirca
] ] T 1
Transacio Recursos estratégicos S Umdi%d.es = l
: analise !

4 L
| ECT || Modelo VRIO {1 ! Abordagem tedrica |
] g

1-caracteristicas das transacées;
2-governanga;

1-Atividades primarias; : __________________

2-Atrvidades de suporte; S B de analise

3-mecamismos de coordenacio.

3-Fatores de producio. '

4

4

1.1-especificidades dos ativos;
1.2-frequéncia;

1.3-incerteza: a) primaria, b)
secundana, ¢) comportamental;

1. 4-oportunismo;
1.5-racionalidade;

2 1-mercado, hibrida e hierarquia;
3_.1-mecanismos de coordenacio.

1.1- Compra de msumos, [..].

venda;
1.2- Capacidades gerenciais,
financieras e humanas;
1.3- Terra, capital/tecnologia
utilizada e trabalho

P 1 Bubcategorias de i

g

1.1.1-local, fisico, humano, ativos
dedicados, marca, tempo e
fidelidade;

1.2 1-recorrente ou ocasional;
1.3.1- a) adequacio ao ambiente
institucioanal, b) estrategias
coletivas, ¢) relagdes de longo
prazo

1.4 1-conflito-fidelidade;

1.5 1-compartilhamento de
informacdes;

2.1 l-instrumentos de garantia;
3.1 l-informacdo, incentivos,
controle. assisténcia, créedito e
INSUMOS.

-Vantagem competitiva
sustentavel;

-vantagem temporaria;
-paridade competitiva;
-desvantagem competitiva.

o avaliacdo

0

Fonte: proprio autor

L Implicagdes

analise

__________________

Iedidas de

; competitivas



40

3.2 DESCRICAO DO METODO

A fim de alinhar os objetivos deste trabalho com os dados e resultados levantados,
optou-se pelo Método do Estudo de Caso, a fim de fazer uma abordagem qualitativa € um
estudo aprofundado da realidade estudada. O estudo de caso é muito utilizado nas pesquisas
do ambiente organizacional das empresas na area de administracdo, mas pela sua flexibilidade
tem sido empregada em varias areas do conhecimento como: sociologia, psicologia, direito,
economia, entre outras.

De acordo com Gil (2002), um estudo de caso pode ser operacionalizado em, pelo
menos, quatro etapas: 1) delimitacdo da unidade-caso; 2) coleta dos dados; 3) sele¢do, anélise
e interpretacdo dos dados; 4) elaboracdo do relatério. Para Yin (2005), o estudo de caso é um
método abrangente de investigacdo empirica, empregado em estudo de um Gnico caso ou
maultiplos casos, incluindo tanto abordagens qualitativas quanto quantitativas, que requer
planejamento da coleta e da andlise de dados.

O uso do estudo de caso é adequado para entender eventos contemporaneos em um
contexto da vida real, sendo que, com a utilizacdo de multiplos casos, o pesquisador pode
efetuar cruzamentos dos casos e conferir constataces que ampliam as possibilidades de
replicacOes teoricas e generalizacGes (YIN, 2005).

Quanto a classificacdo, a pesquisa tem uma abordagem qualitativa, de natureza
aplicada; ja quanto ao objetivo, é exploratorio-descritivo e com relacdo aos procedimentos
caracteriza-se como uma pesquisa de campo. Utilizou-se de dados secundarios e entrevista

com questionarios semiestruturado.

3.3 DEFINICAO DO CAMPO DE ATUACAO E INSTRUMENTO PARA COLETA DE
DADOS

A Pesquisa foi realizada no municipio de Candeléria, localizado na regido central do
estado do Rio Grande do Sul. De modo mais restrito, foram analisadas cinco atividades
produtivas agropecuarias relevantes no referido municipio, através de multiplos casos em
propriedades rurais familiares. As atividades produtivas sdo: fumo, bovinocultura de leite,
arroz, soja e milho. A escolha decorreu por varios motivos, dos quais alguns séo: convivéncia
e acesso do pesquisador junto ao publico alvo neste municipio; relevancia das atividades

produtivas; conhecimento prévio do pesquisador acerca das atividades produtivas e supostas
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problematicas que as envolvem; possibilidade de aprofundar o conhecimento sobre o tema
abordado, com informacdes atualizadas, na conjuntura local.

Para a analise dos casos, foram aplicadas entrevistas com agricultores familiares nas
respectivas atividades, sendo que, para a formacdo da amostra, foi realizada a selecdo de
forma intencional ou por julgamento. O nimero de entrevistas por atividade produtiva
dependeu da saturagdo das informagOes coletadas, as quais indicaram o fechamento do
tamanho da amostra final, uma vez que quando os dados passam a apresentar certa repeticdo
ndo é relevante continuar a coleta de dados. Para avaliar a saturacdo de informacdes, foi
observado as questdes relacionadas ao ambiente externo.

Além das entrevistas, foram realizadas conversas informais com outros agricultores,
agentes publicos, extensionistas rurais, dirigentes e gestores de organizacgdes ligadas ao setor,
visando identificar outros elementos importantes ou confirmacéo de dados.

Para orientar as entrevistas, foi utilizado um formulério semiestruturado, comum a
todas as atividades produtivas estudadas. Este instrumento de coleta de dados foi elaborado
considerando o esquema de analise da pesquisa. Dessa forma, apds a revisao da literatura e da
estruturacdo do esquema de andlise, o formulario foi pensado e dividido em trés partes
(APENDICE 1): 1) anélise da cadeia produtiva; 2) custos de transaco; 3) anélise da unidade
produtiva. As duas primeiras partes referem-se ao ambiente externo, enquanto que, a Ultima,
ao ambiente interno.

As entrevistas foram realizadas entre janeiro e marco de 2017. Apds a realizacdo das
entrevistas e consequentemente coleta dos dados, procedeu-se a sistematizacdo das
informacdes para posterior discussao dos resultados da pesquisa. A apresentacdo e discussao
dos resultados, no Capitulo 4, foi segmentado em cinco subcapitulos, relativos a cada

atividade produtiva estudada, as quais foram subdivididas de forma semelhante da seguinte

forma:

1) Recorte da estrutura da cadeia produtiva;

2) Governanga, mecanismos de coordenacéo e estrutura de mercado;

3) Fontes de custos de transacéo e suas implicacdes;

4) Andlise do ambiente interno; e

5) Sintese do ambiente externo e interno, e suas consequéncias de ordem
competitiva.

Na sequéncia, o Capitulo 5 apresenta a analise conjunta das cinco atividades
produtivas estudadas. E, por ultimo, o Capitulo 6, apresenta as contribui¢bes, os aspectos

relevantes e impactantes da pesquisa, além das consideracdes finais.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 A ATIVIDADE PRODUTIVA DO FUMO

O fumo cultivado no municipio de Candeléria é o fumo Virginia. O fumo Virginia é
curado em estufas aquecidas, sendo que o processo de cura demora aproximadamente uma
semana. A maioria dos produtores possuem estufas de alvenaria somente com aquecimento de
ar, chamada de estufa convencional. Nos Ultimos anos, alguns agricultores adquiriram estufas
de ar forcado, também chamada de estufa elétrica, com custo de instalagdo bem maior que as
primeiras, porém com maior capacidade de carga, reducdo de gasto de lenha e facilidade no
processo de secagem.

Foram plantados 7.400 ha na safra 2016/17, obtendo um rendimento médio de 1.500
Kg/ha (EMATER, 2017b). Assim, a &rea média com a cultura é de 1,8 ha. O fumo é uma
atividade essencialmente da agricultura familiar, ocorrendo muitos casos de parceria entre 0s
fumicultores, visando a compensacdo de dirias, principalmente no periodo da colheita no
produto. Conquanto, ainda ha o predominio da contratacdo de méo de obra de forma informal,
0 que vem preocupando os agricultores devido as exigéncias trabalhistas. Desse modo, nos
ultimos anos, vem ocorrendo alguns casos de contratacdo por empreitada, nos quais uma
empresa fornece a médo de obra para a colheita em troca recebe por cada estufa de fumo que é

colhido.

4.1.1 Recorte da estrutura da cadeia produtiva

Para o estudo desta atividade produtiva, a pesquisa realizou cinco entrevistas com
produtores de fumo. O estudo focou os segmentos que tém relagdo direta com o agricultor.
Dessa forma, a estrutura da cadeia produtiva visa ilustrar os elos do fumicultor (Figura 4). A
pesquisa incluiu quatro empresas fumageiras’ atuantes no municipio. Quanto a natureza
juridica® das empresas fumageiras, uma é Sociedade Andnima Fechada e as outras trés sdo
classificadas como Sociedade Empresaria Limitada.

De acordo com a cadeia produtiva apresentada abaixo, na Figura 4, dos cinco casos
avaliados, somente um € produtor de fumo organico, o caso 2, sendo o Ginico caso que compra

todos os insumos com a empresa fumageira. Nos demais casos, a compra de insumos por

" Pode ser uma usina de processamento de fumo ou uma fabrica de cigarros.
8 DOU n° 82, de 02 de maio de 2016, no qual foi publicada a Resolugdo Concla n° 1, de 28 de abril de 2016.
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parte dos agricultores ocorre tanto com as empresas fumageiras, quanto com outros
fornecedores.

Os casos 1 e 3 vendem sua matéria-prima para a S.A. Fechada e o caso 5 para a
sociedade empresaria 3, sendo que nos trés casos foi identificada a venda também para outros
clientes, podendo ser outras empresas fumageiras ou intermediarios (Figura 4). J& os casos 2 e
4 vendem toda a sua producdo respectivamente para a sociedade empresaria 1 e 2.

No ambiente organizacional, foram identificados: a Associacdo dos Fumicultores do
Brasil (AFUBRA); o Sindicato Rural (SR); o Sindicato dos Trabalhadores Rurais (STR); as
instituicdes financeiras; a administracdo municipal, principalmente a Secretaria Municipal de
Agricultura, Meio-Ambiente e Pesca, e a Secretaria Municipal de Transportes e Obras
Plblicas; e a Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (EMATER). Especificamente
no caso 2, por ser produtor organico, a certificadora Ecocert também compde o ambiente
organizacional.

Na Optica dos agricultores entrevistados, as organiza¢cdes que compdem o ambiente
organizacional tém funcdes especificas, sendo que as mais apontadas foram: para a AFUBRA,
seria a venda de insumos, informacgdes sobre o cenario dos precos do fumo, a negociacao do
reajuste de pregos com as fumageiras e o seguro rural; o SR e o STR sdo divulgadores de
informacdes (crédito, situacdo do mercado do fumo, questdes ambientais e trabalhistas) e
auxiliam no acesso a documentacéo (DAP?, ITRY e CARY): as instituigdes financeiras foram
lembradas pela atuacdo no crédito rural; a administracdo municipal auxilia na infraestrutura
para os agricultores e no acesso a documentacéao (bloco de produtor rural); a EMATER auxilia
o fumicultor na gestéo e educagdo ambiental, principalmente por meio do CAR, execucédo de
Chamadas Publicas e assisténcia técnica principalmente voltadas para manejo e conservacao
do solo e 4gua. A Ecocert é responsavel pela certificacdo organica. O ambiente organizacional
é avaliado como adequado podendo auxiliar na identificacdo de oportunidades.

A dindmica do setor oferece elevado grau de conveniéncia ao fumicultor, pois as
maquinas, equipamentos e insumos necessarios para a producdo sdo disponibilizados no
municipio; ha grande quantidade de fumicultores, o que facilita a cooperacdo; a assisténcia
técnica especializada difunde as tecnologias com rapidez; a méo de obra contratada ou através

de parcerias tem o conhecimento das tarefas, a comercializagdo da producéo esta articulada.

® Declaragéo de Aptiddo ao Pronaf.
10 Imposto sobre a propriedade territorial rural.
1 Cadastro Ambiental Rural
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Figura 4 — Segmento da estrutura da cadeia produtiva do fumo.

S.A Fechada

CASO 2 (organico™) . .
Sociedade empresaria LTDA 1

Agropecuarias; lojas de produtos
agricolas.

CASO 3

Qutros clientes (ocasional)

|

) | @If- |

CASO 4 T‘H Sociedade empresaria LTDA. 2 |
|

#

_ A 1
CASQ 3 H Sociedade empresaria LTDA. 3

Indiistria fumageira (cliente)

Ambiente Organizacional:

AFUBRA; SR; STR,; instituigdes financeiras; administragio municipal; EMATER; *Ecocert.

Fonte: préprio autor

4.1.2 Estrutura de mercado, governanca e mecanismos de coordenacao

Segundo dados da EMATER (2017b), ha cerca de 3.700 produtores de tabaco no
municipio. A respeito da inddstria fumageira, foram identificadas pouco mais de dez
empresas que compram tabaco dos produtores de Candelaria. Embora a atuacdo de algumas
empresas ocorra de maneira regionalizada, reduzindo a concorréncia entre as empresas
fumageiras, evidencia-se a presenca de estratégias concorrenciais, como: oferta de insumos
mais baratos, melhor classificacdo do fumo e maior reajuste de precos pago ao produtor.

Em relacdo a oferta de insumos mais baratos, sinalizou-se que algumas fumageiras
oferecem seus insumos com pregos unitarios mais baixos que outras fumageiras, ou seja, ha
uma diferenciacdo de precos, os quais sdo avaliados rigorosamente pelo agricultor. Em
relacdo a melhor classificacdo do fumo, em alguns momentos as fumageiras podem avaliar a
matéria-prima de forma mais branda, atribuindo uma classificacdo mais elevada. 1sso pode
ocorrer em momentos de baixa oferta do produto. J& um maior reajuste de precos refere-se ao
fato de que nos altimos anos cada empresa pode definir o reajuste no preco pago a matéria-
prima de maneira isolada. Dessa forma, hd uma variabilidade de precos, sendo que cada
empresa possui um preco diferente para determinada classe de fumo. Além disso, ao longo do
periodo de compra do produto, pode haver momentos em que 0s pregos oscilam, tanto para

mais ou para menos, dependendo do objetivo da empresa.
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Considerando as agdes concorrenciais descritas acima, juntamente com o baixo
namero de compradores de matéria-prima, classifica-se esta estrutura de mercado como sendo
um oligopso6nio concorrencial (Quadro 1).

Desta forma, pressupbe-se que, com o oligopsdnio concorrencial, as empresas
fumageiras buscam estratégias inovadoras de maneira constante para ampliar sua capacidade
competitiva, mas que, por outro lado, os agricultores podem se beneficiar pelo maior poder de
barganha, isto €, aumentam as chances de escolher situacdes que sao favoraveis para o proprio
agricultor. Assim, emoldura-se a estrutura de mercado do oligopsdnio concorrencial como
uma oportunidade para o agricultor.

O instrumento utilizado pela indastria fumageira para, de certa forma,
garantir/salvaguardar a compra da matéria-prima € o contrato formal, o qual é refeito todo ano
antes do inicio do plantio da cultura, com excec¢do do caso 2 que, por ser produtor organico,
tem contrato com validade de trés anos. Assim, infere-se que o tipo de governanca é hibrida
(Quadro 1).

A presenca de contratos formais € vista como uma oportunidade para o agricultor. Os
contratos formais garantem a venda do produto (estimatival?) e, com isso, o produtor tem
maior seguranca, principalmente em anos que o produto é pouco demandado, como vem
ocorrendo na safra 2016/17. Além disso, conforme relatado nos casos 1, 3 e 4, hd uma relativa
facilidade em ndo cumprir o acordado contratualmente, no que diz respeito a venda da
matéria-prima, ou seja, ndo ha algum tipo de puni¢do ou multa caso o produtor ndo venda a
quantidade estimada (estimativa), desde que ele liquide suas dividas com a empresa. Além
disso, os agricultores ttm em média pouca habilidade para negociacdo, 0 que torna mais
conveniente para eles este tipo de instrumento.

No Quadro 1 a seguir, sdo apresentados os mecanismos de coordenacdo. No sistema
de informacdo, foram constatadas em todos os casos a realizacdo de visitas técnicas, também
a troca de informac0es através de contatos telefonicos, cursos sobre uso de agrotdxicos e de
EPI®. O caso 2 recebe visitas mais frequentes e orientacdes focadas para producéo organica.
Em todos os casos, ha disponibilizacdo de material grafico, como folhetins, folders, banners e
cartazes com informagdes sobre a atividade produtiva.

As informac0es referem-se ao calendario dos tratos culturais; secagem, classificagéo,

manocagem** e enfardamento do fumo; qualidade no armazenamento e preparo do tabaco;

12 Na ocasido da confecgdo do contrato, as duas parte estimam a producdo total, a partir do tamanho da area a ser
plantado pelo agricultor. A estimativa firmada no contrato a priori tem garantia de compra.

13 Equipamento de Protecdo Individual.

14 Molho ou feixe contendo 5 ou 6 folhas de tabaco.
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classificacdo do produto; e preco. Além disso, no caso 2, ha orientacOes especificas para a
producdo organica. O sistema de informacdo é qualificado como oportunidade, visto que o0
agricultor tem varias vias para receber informacdes dos clientes.

No sistema de incentivo, as empresas fumageiras possuem preferéncias distintas com
relacdo as caracteristicas da matéria-prima. Algumas preferem um fumo mais ‘claro’ (caso 1 e
3), outras um fumo ‘enferrujado’ (caso 5) pagando mais pelo produto e também incentivando
a producdo do fumo com essas caracteristicas. Especificamente no caso 4 relatou-se que nédo
ha formalmente uma quantidade minima para ser produzido, exigido pela fumageira. Porém,
esta internalizado que a quantidade minima aproximada para cultivo é de 25.000 plantas de
fumo, o que, nesse caso, daria seguranca ao produtor caso a empresa futuramente selecionasse
produtores visando a reducéo de seus fornecedores.

No periodo em que foram realizadas as entrevistas, no caso 4, o valor pago pela
fumageira para a matéria-prima, em todas as classes, era superior as demais empresas
abordadas nesta pesquisa. No caso 2, a matéria-prima, por ser de origem organica, obtém um
adicional de 60% sobre o valor do fumo convencional.

O sistema de incentivo esta presente em todos os casos, com diferentes nichos de
atuacdo das empresas, porém isso é uma oportunidade para o agricultor, j& que caso
satisfagam as condicdes colocadas pelas empresas, as matérias-primas terdo maior valor de
venda, além de haver maior certeza da comercializacdo do produto.

Para o sistema de controle, hd destaque para o controle da qualidade do fumo na
entrega do produto. O tabaco em folha curado sera classificado em grupos, subgrupos, classes,
subclasses, tipos e subtipos, segundo 0 seu preparo, sua apresentacdo e arrumacao, sua
posicdo nas plantas, cor das folhas e sua qualidade, respectivamente (MAPA, 2017a)®. A
classificacdo do produto é complexa, o que dificulta o entendimento por parte dos agricultores
se comparado com os classificadores credenciados. Essa disparidade pode prejudicar 0s
agricultores, pois o questionamento por parte deles quanto a classificacdo dificilmente é
acatada.

No cultivo do fumo orgénico, alem da classificacdo do fumo, o sistema de controle da
empresa relaciona-se com o cultivo do fumo, controlando os produtos utilizados e 0os manejos
agricolas adequados (desponte, controle de plantas daninhas, manejo do solo), o0 que aumenta
0 risco para o produtor. Assim, o sistema de controle imposto pelas empresas gera ameagas ao

agricultor.

15 Instrugdo Normativa n°10, de 13 de abril de 2007, do Ministério Da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
(MAPA).
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O sistema de orientacdo e assisténcia técnica € uma pratica de todas as empresas
abordadas nesta pesquisa, em que as visitas para orientacdo e acompanhamento da cultura sdo
realizadas por técnicos, funcionarios das empresas fumageiras. O agricultor organico ressaltou
que as visitas do técnico sdo mais frequentes que no cultivo convencional. Essa aproximagcéo,
entre agricultor e o técnico, permite acréscimo de conhecimento do agricultor, visando
adequar a producdo de acordo com a pretensdo do cliente, além de manter um contato mais
frequente com a empresa em momentos em que ndo ha transagcdes. Este mecanismo de
coordenacdo proporciona uma oportunidade para o agricultor.

O sistema de crédito e insumos € um mecanismo de coordenacdo praticado por todas
as empresas. No caso do crédito, é oferecido financiamento para compra de insumos, ou seja,
as empresas vendem seus insumos a prazo, cobrando juros até a data de pagamento. O
pagamento ocorre a medida que o agricultor entrega o produto, amortizando do valor devido.
No caso 4, a empresa exige 0 pagamento a vista de uma porcentagem do valor total dos
iNsumos.

Dessa forma, o sistema de crédito é visto como uma oportunidade por trés motivos
principais: primeiro pelo fato de que nos casos estudados os agricultores ndo tém capacidade
de autofinanciamento; segundo pelo fato de ndo haver no mercado de financiamento linhas de
crédito para esta finalidade; e terceiro, de certa maneira, indiretamente garante a compra da
matéria-prima pela empresa, ja que possui contas a receber do agricultor.

O sistema de insumos esta correlacionado ao crédito, sendo que todas as empresas
aqui relatadas fornecem insumos, mas ndo ha obrigatoriedade de compra. Segundo o0s
entrevistados, em determinados momentos, alguns insumos sdo mais baratos que no mercado
local. Assim, o produtor pode comprar todos os insumos da fumageira ou optar por comprar
parte dele ou todo no mercado. Visto a possibilidade de escolha do agricultor entre comprar
os insumos da fumageira ou no mercado, do jeito que melhor lhe convier, ¢ uma
oportunidade.

No caso 2, o agricultor deve comprar todos 0s insumos da empresa, uma vez que esta
determina quais produtos serdo utilizados para o cultivo organico. Nesse caso, também é uma
oportunidade, pois o agricultor ndo gasta tempo procurando esses insumos, 0s quais tém

problemas de acesso e oferta no mercado local.
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Quadro 1 — Governanga, mecanismos de coordenacdo e estrutura de mercado entre o
agricultor e a industria fumageira.

Categoria de SWOT
g, . Dados de pesquisa Casos Oportunidade
analise
Ou ameaga
Contratos formais: duracdo de 1 ano, com excegéo do Todos 0s
Governanca .
caso 2 que tem validade de 3 anos. casos
Visitas, contatos telefnicos, cursos
sobre uso de agrotoxicos e EPIs. Todos os
Sistema de | Material grafico: folhetins, folders, casos
informacdo: | banners e cartazes.
Visitas mais frequentes e orientaces
x - Caso 2
focadas para producdo organica.
- A 1,
Caracteristicas da matéria-prima. CasgsS 3
Sistema de | Estimulo a producéo e pre¢o pago ao
; PR Caso 4
incentivo: produto
. Adicional % re o fum
Mecanismos de dicio ? de 60% sobre 0 fumo Caso 2
Coordenacio convencional.
Controle da qualidade do fumo na Todos os
. entrega do produto (classe do fumo). casos
Sistema de g produ ( ~ .)
. Controle no cultivo do fumo organico,
controle: . -
com relagdo aos produtos utilizados e Caso 2
manejos adequados.
Sistema de orientacéo e assisténcia técnica: visitas para Todos os
orientacdo e acompanhamento da cultura. casos
Sistema de crédito: financiamento dos insumos. Todos 0s
casos
Sistema de insumos: ndo ha exigéncia de compra
.- . N Todos 0s
minima de insumos, com excecdo do caso 2 que deve £as0S
comprar todos 0s insumos para o cultivo.
Estrutura de . . .
Oligops6énio concorrencial -
mercado
Legenda: B oportunidade B Ameaca

Fonte: proprio autor

4.1.3 As fontes de custos de transagéo e suas implicagdes

A janela de compra do fumo convencional normalmente vai de dezembro a julho. No
fumo orgénico, € marco e abril. O fato de ter um prazo determinado para a venda é um fator
que requer cuidado por parte do agricultor, pois a demanda e o preco pago pelo fumo
convencional podem oscilar nesse periodo, acarretando em menores ganhos econémicos, se
negligenciado.

A frequéncia recorrente das transac@es representa uma oportunidade para o agricultor
(Quadro 2). Juntamente a isso, 0 historico que o agricultor tem das transagdes com seu cliente
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e as conversagdes com outros agricultores que tém o mesmo cliente, estabelece a reputacéo do
agente comprador de matéria-prima.

Quanto a especificidade de ativos, o trabalho identificou cinco tipos: local, fisica, de
capital humano, de ativos dedicados e de tempo (Quadro 2). Para a especificidade local, o
caso 2 por ser produtor orgénico e deve seguir os regramentos deste tipo de producéo, o que
impede este cultivo proximo de cultivos convencionais, locais onde ocorrem pulverizacdes
aéreas e respeitar o periodo de transicdo para areas com producdo convencional. Para 0s
demais casos, normalmente as fumageiras atuam de forma regionalizada, o0 que pode, de certa
forma, caracterizar uma limitag&o a troca de clientes sem perda de valor ou incremento em
investimentos, 0 que gera uma ameagca ao produtor.

Relacionado a especificidade fisica, a matéria-prima deve ter condicdes minimas para
ser transacionado. No momento da entrega da matéria-prima, ocorre 0 inspecionamento caso
haja algum “recheio” como: metais, pedras, tijolo, areia, penas, plastico, papel, restos vegetais
entre outros, o produto pode ser rejeitado pela empresa.

O fumo deve estar classificado e preparado adequadamente (manocado e enfardado),
sem excesso de umidade e/ou mofado. Caso o produto transacionado ndo tenha condi¢Ges em
conformidade com as exigéncias do cliente, o produtor pode ter seu produto desvalorizado ou
até mesmo recusado, entdo a transacdo ndo seré realizada. Por isso, a especificidade fisica é
uma ameaca. Embora isto caracterize um custo de transacdo por parte do agricultor, pode-se
inferir que a presenga de “recheios”, preparo inadequado e produto com excesso de umidade
e/ou mofado, esta relacionado ao descuido do agricultor, sendo que atualmente estas situacdes
ocorrem de forma atipica.

A atividade requer conhecimentos peculiares sendo bastante diferente de outras
atividades agricolas. Desponte, secagem, selecdo, manocagem e enfardamento sdo tarefas
exclusivas desta atividade produtiva, as quais exigem conhecimentos prévios por parte do
capital humano, além das leis e regramentos que envolvem o setor. No caso 2, ha o agravante
da exigéncia do conhecimento quanto a producdo organica. A especializacdo do capital
humano na produgdo de fumo, com relagdo aos itens supracitados, possui limitagdes de
empregabilidade em outra atividade alternativa, sendo uma ameagca.

Existem varios ativos especificos dedicados a atividade, no entanto, o mais
significativo financeiramente é a estufa de secagem do fumo. H& também equipamentos
menos relevantes como: tecedeira para quem utiliza estufa convencional, grampos para quem
utiliza estufa de ar forgado e enfardadeira. Estes ativos ndo possibilitam sua empregabilidade

em uma atividade alternativa sem perda de valor ou gasto adicional.
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Além dos ativos acima, o caso 2 tem uso de insumos exclusivo para producao
organica, o que torna possivel sua utilizagdo em outras finalidades, porém com menor eficacia
que para a cultura do tabaco que é certificada, ja que o produtor deveria certificar a cultura
alternativa para extrair o maximo retorno econémico. Em todos os casos, a especificidade de
ativos dedicados é uma ameaca, principalmente relacionado a saida da atividade.

O caso 2, por ser um produto diferenciado, destinado a determinado nicho de mercado
— 0 organico — entende-se que caracteriza uma especificidade de marca. Considerando a
ascensdo deste tipo de mercado nos ultimos anos e um cendario promissor, esta especificidade
tende a ser uma oportunidade para o agricultor.

A especificidade de tempo apresentou algumas situacdes: 1) as estimativas de
producdo que estdo nos contratos devem ser compridas, sendo que o produtor deve entregar o
produto para a fumageira dentro do periodo de comercializagdo; 2) a matéria-prima apresenta
alguns problemas para ser armazenado por periodos maiores nas propriedades rurais; 3) 0
produto é negociado na safra se estendendo alguns meses depois para seu preparo, sendo que
a compra normalmente vai de dezembro a julho para o tabaco convencional. No tabaco
organico, o fator tempo € mais restrito, sendo que o produtor tem dois meses para
comercializar o produto (marco e abril); 4) a amortizacdo da divida dos insumos e a cobranca
de juros forgca o pagamento ou a venda do produto de forma antecipada. Esses cenarios geram,
pois, ameaca para o produtor.

Com relacdo a incerteza primaria, o trabalho identificou aces visando informar e
adequar a producdo a modificagbes institucionais como: informacbes sobre legislacdo
trabalhista; trabalho infantil; salde e seguranca no trabalho; manuseio e aplicacdo de
agrotoxicos. Essas acGes foram relatadas em todos os casos, sendo que o0 caso 2 teve ainda
acOes relacionadas aos regramentos da producdo organica. Essas acBes sdo positivas,
avaliadas como uma oportunidade para o agricultor, j& que reduzem as incertezas primarias
(Quadro 2).

Quanto a incerteza conductista, no caso 2, os contratos tém duracdo de 3 anos,
ampliando as relagdes de longo prazo, sendo que o agricultor se mostrou fiel a empresa no
longo prazo, visto que o produto é diferenciado. No caso 4, a empresa fumageira garante a
compra do produto ndo importando a sua classificacao, desde que o agricultor ndo seja misto,
ou seja, tenha a exclusividade na entrega da matéria-prima. Estas condi¢des sdo oportunidades
paras os agricultores. Ja nos casos 1, 3 e 5 ndo foram identificadas a¢des visando estabelecer

uma relacéo de longo prazo, o que € uma ameaca para o agricultor (Quadro 2).
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A pesquisa ndo identificou a¢Ges visando estabelecer estratégias coletivas, o0 que gera
incertezas secundarias, consequentemente, gera ameaca para o agricultor (Quadro 2).

Com relacdo a racionalidade, verificou-se que ha compartilhamento de informacdes
atraves de visitas técnicas, onde o técnico troca informacdes de forma verbal e também
fornece matérias impressos como folhetins, banners, folders e cartazes. As informagdes
referem-se basicamente ao calendario dos tratos culturais; secagem, classificacdo, manocagem
e enfardamento do fumo; qualidade no armazenamento e preparo do tabaco; classificacdo do
produto; e preco (Quadro 2). Essas informacGes sdo uma oportunidade para o agricultor, ja
que reduzem a racionalidade limitada.

Ainda no Quadro 2, avaliou-se o oportunismo, sendo que para os casos 1, 3 e 5 ha
oportunismo tanto por parte das empresas fumageiras como por parte dos agricultores. O
primeiro cendrio acarreta uma ameaca para o agricultor, enquanto que o segundo cenario
possibilita uma oportunidade para o agricultor. O oportunismo de uma das partes sempre gera
um problema para a outra parte envolvida na negociacéo.

O oportunismo por parte dos produtores esta relacionado principalmente com a busca
de vender para outros clientes movidos por maiores vantagens, sendo a procura por maior
preco pago e melhor classificacdo da matéria-prima, 0os motivos mais importantes relatados
pelos casos estudados. A possibilidade de realizar acbes oportunistas deixa o produtor com
relativa autonomia comercial, uma vez que ainda ha lacunas nas clausulas contratuais a esse
respeito.

Ja as empresas agem de forma oportunista na configuracao diferenciada de precos e na
classificacdo do produto de forma idiossincratica. Algumas fumageira (casos 1, 3 e 5) ndo
efetuaram reajustes dos pregos em algumas classes. Dessa forma, na hora da classificacdo,
pode haver uma tendéncia para o enquadramento nestas classes, prejudicando os agricultores.
Em anos de oferta maior que a demanda, alguns clientes compram produto somente de
determinadas classes. Oportunismo no reajuste de precos e classificacdo do produto por parte
dos clientes deixa o agricultor vulneravel.

Nos casos 2 e 4, ndo foram constatados aspectos oportunistas relevantes. No caso 2, a
duracdo do contrato mais estendido, a matéria-prima diferenciada e a fidelidade do agricultor
com seu cliente cooperam para isso. J& no caso 4, as clausulas contratuais que impedem a
venda a terceiros e a cobrangca de multas caso isso aconteca; o0 ajuste de precos em todas as
classes; precos pagos bem acima da média das outras fumageiras (no momento da entrevista);
classificacdo justa da matéria-prima; e garantia de compra do produto ndo importando sua

classe, sdo algumas caracteristicas que fidelizam o agricultor (Quadro 2).



Quadro 2 — Fontes de custos de transacdo x oportunidades e ameagcas.

Legenda:

B oOportunidade
Fonte: proprio autor

B Ameaca

Fontes de SWOT
custo de Dados de pesquisa Casos Oportunidade ou
transacéo ameaca
Frequéncia Recorrente Todos os
casos
Especificidade Local: fumageiras atuam de forma Todos 0
regionalizada. O cultivo org&nico tem restricdo quanto
- casos
ao local de cultivo.
Especificidade fisica: matéria-prima sem “recheios” e | Todos 0s
sem excesso de umidade e/ou mofado. casos
Especificidade de capital humano: atividade que requer Todos os
i conhecimentos peculiares. No caso 2 tem a exigéncia
Especificidade . . s casos
. do conhecimento da producéo organica.
dos ativos —— - -
Especificidade de ativos dedicados: estufa de secagem. Todos os
No caso 2 tem uso de Insumos exclusivo para producéo Casos
organica.
Especificidade de marca: produto diferenciado com Caso 2
selo orgénico.
Especificidade de tempo: problemas de armazenado; | Todos 0s
periodo de comercializacdo; amortizacdo de dividas. casos
Incerteza priméria: legislacdo trabalhista; trabalho
infantil; salde e seguranca no trabalho; manuseio e | Todos 0s
aplicacdo de agrotoxicos. casos
Caso 2 lei dos organicos.
Incerte%a_ N&o identificado Todos os
secundaria €asos
Incertezas N&o identificado Casg ; 3,
Caso 2: os contratos de 3 anos e
Incerteza fidelidade do produtor.
conductista Caso 4: garantia de compra do | Casos2e
produto ndo importando a classe. 4
Exclusividade na entrega da matéria-
prima.
Informagdes quanto ao calendario dos tratos culturais;
~ secagem, classificagdo, manocagem e enfardamento do
Informagoes/ } . Todos 0s
L fumo; qualidade no armazenamento e preparo do
Racionalidade e €asos
tabaco; classificagdo do produto; e preco.
No caso 2 orientagdes para producdo organica.
Agricultor: maior prego pago e melhor classificagio da | Casos 1,
matéria-prima. 3,e5
. . . T Casos 1,
Oportunismo Cliente: reajuste de pregos e classifica¢do do produto. 3 e5
Fidelidade Cas‘f 2¢
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4.1.4 Andlise do ambiente interno: VRIO

Conforme proposto pela presente pesquisa, para a avaliagdo do ambiente interno das
propriedades rurais, utilizou-se, com algumas modificacdes, 0 modelo VRIO de Barney e
Hesterly (2007). O Quadro 3 apresenta a sintese dos cinco casos avaliados para a atividade
fumo.

Apo6s seguir o fluxo da cadeia de valor da cultura do fumo que diz respeito a
propriedade rural, observou-se que o caso 1 apresenta uma vantagem competitiva sustentavel
que € a capacidade financeira. De maneira geral, os agricultores que cultivam fumo nao
conseguem se autofinanciar, dependendo de capital de terceiros para investimentos e
principalmente para custeio, haja vista a importadncia do sistema de crédito para o
financiamento dos insumos. Isso torna essa capacidade um recurso raro e valioso. Ele €
valioso porque o agricultor ndo depende de terceiros, esta livre de questdes burocraticas que
podem impedir a disponibilizacdo dos recursos financeiros em tempo, além de anular o custo
financeiro com juros, taxas, etc. Além disso, dificilmente é imitado, pois requer uma reserva
do lucros e poupanca por parte dos agricultores, requer uma mudanca na cultura financeira
dos agricultores.

Ainda no caso 1, o recurso terra tem uma limitacdo de area agricultavel e de relevo,
considerando as imposi¢des da nova legislacdo ambiental. A area agricultavel na propriedade
é toda utilizada com fumo, porém quase toda a area de cultivo tem mais de 45° de inclinagéo,
0 que impede a producdo de culturas anuais. Na localidade em que a propriedade esta, esse
recurso com condi¢cdes ambientais para o cultivo do fumo € escasso e custoso para ser
adquirido. Este recurso é uma desvantagem competitiva para este agricultor, ja que
ambientalmente ele ndo poderia mais plantar fumo na area agricultavel do seu imovel com
mais de 45° de inclinacdo. Isso inviabilizaria a sequéncia na atividade por varios motivos,
dentre eles: a producdo seria bem reduzida (aproximadamente 5.000 plantas, 10% da
producdo atual), o que dificultaria a pactuardo do contrato com a fumageira; a capacidade
instalada ficaria ociosa; o custo médio unitéario seria mais elevado, com consequente reducdo
da margem de lucro.

No caso 2, a experiéncia e o conhecimento técnico na producdo organica configuram-
se como um recurso valioso, raro, dificil de ser obtido. O agricultor planta fumo organico ha 8
anos, mas ha mais de 20 anos que vem utilizando praticas agroecoldgicas em outros cultivos
na sua propriedade. Dessa maneira, a capacidade humana desta propriedade é um recurso

estratégico que permite uma vantagem competitiva em relacdo as demais propriedades.
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As caracteristicas fisicas do solo sdo limitantes para a propriedade no caso 2, pois 0
solo é muito arenoso (incorrendo em baixa matéria organica, baixa retencdo de agua e
CTC). E um recurso raro no espaco territorial da localidade em que a propriedade se
encontra e também um recurso que deve ser desembolsado valores elevados para ser
adquirido ou, neste caso, adequa-lo. O arrendamento exige custos acima da meédia, j& que em
areas com cultivo convencional deve haver a preparacdo de solo para a correta transi¢cdo. O
agricultor reconhece o recurso como estratégico, porém nao tem como explora-lo, estando
numa condicdo de desvantagem competitiva. Este fator vem se agravando ao decorrer dos
anos, sendo que o agricultor idealiza a possibilidade de parar com a produgéo organica devido
a perdas de produtividade.

A producio organica requer maior mao de obra que o cultivo convencional'’. Este
fator é escasso e custoso para contrair. A propriedade tem muita dificuldade na organizacéo
das tarefas por falta de méo de obra, 0 que gera uma desvantagem competitiva.

No caso 3 a tecnologia utilizada especialmente com relacdo aos ativos (trator e
implementos) é capaz de realizar tarefas em menor tempo e com menor mao de obra.
Considerando que esse tipo de recurso ainda é relativamente raro e de alto custo de aquisicao,
e, segundo o agricultor, a sua utilizacdo pela propriedade facilita as operagdes no cultivo do
fumo e com menor méo de obra (2 pessoas), é, neste caso, uma forca.

No caso 4, a propriedade tem alta disponibilidade de terra, com qualidades fisico-
quimicas superiores as normalmente utilizadas pelos fumicultores. Este recurso é escasso e
custoso para ser imitado. A grande disponibilidade de terra e suas condic@es fisico-quimicas
favoraveis reduzem o custo médio com fertilizantes e possibilita a rotacdo de areas para o
cultivo do fumo, o que é bem explorado pelo agricultor, com consequente vantagem de ordem
competitiva.

O caso 5 apresenta duas vantagens competitivas: a tecnologia utilizada e a qualidade
da matéria-prima. Quanto a tecnologia utilizada, a propriedade possui estufa de secagem com
ar forgado, sendo um recurso valoroso, pois reduz a necessidade de mao de obra e possibilita
um fumo de melhor qualidade, que € mais apreciado pelo cliente. Ademais, é um recurso raro
e com alto custo para ser imitado. A propriedade utiliza bem o recurso e reconhece seus
beneficios, ja que ndo utiliza mais as duas estufa convencionais instaladas na propriedade.

Quanto a matéria-prima, o produtor consegue um bénus no prego pago pelo produto,

porque consegue um produto com caracteristicas que a empresa requer e valoriza (fumo

16 Capacidade de troca de cations.
17 Informagéo confirmada pelo agricultor, o qual tem vasta experiéncia nos dois sistemas de cultivo.
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“enferrujado”). S&0 poucos o0s produtores que conseguem um produto com essas
carateristicas, de maneira frequente. A dificuldade em obter este padrdo de produto estd em
varios fatores, sendo a localizacdo geografica e o microclima da area de cultivo os mais

importantes segundo o agricultor.

Quadro 3 — Resumo da analise VRIO dos casos avaliados.

Caso Recurso ou capacidade Caracteristicas Impllcggoes Forca ou
\ R | (@) competitivas fraqueza
Capacidade financeira | Sim | Sim | Sim | Sim Vantagem co,mpetltlva
Caso 1 sustentavel
Terra: relevo Sim | Sim | Sim | Ndo | Desvantagem competitiva
Terra: i?sriic;tserlstlcas Sim | Sim | Sim | Nao | Desvantagem competitiva
Caso 2 Méo de obra Sim | Sim | Sim | Ndo | Desvantagem competitiva
Capacidade humana Sim | Sim | Sim | Sim Vantagem co,mpetmva
sustentavel
Caso 3 Tecnolog!a utilizada: sim | sim | sim | sim Vantagem co,mpetltlva
ativos sustentavel
Caso 4 Terra: quantidade Sim | Sim | Sim | Sim Vantagem co,mpetltlva
sustentavel
Tecnologia utilizada: sim | sim | sim | sim Vantagem co,mpetltlva
forno de ar forgado sustentavel
Caso 5 - o —
Qualidade da matéria- . . . . Vantagem competitiva
. Sim | Sim | Sim | Sim .
prima sustentavel
Legenda: B oportunidade B Ameaca

Fonte: proprio autor

4.1.5 Sintese do ambiente externo e interno, e suas consequéncias de ordem competitiva

Avaliando o ambiente externo como um todo, identifica-se que ha mais oportunidades
que ameagcas, 0 que mostra um fator positivo para os casos avaliados.

Dentre os custos de transacdo, a atividade produtiva apresenta um ambiente externo
com elevado nimero de especificidade de ativos, gerando, em sua maioria, ameagas para 0
agricultor. Esta predominancia de ameacas é compensada, de certa forma, pelos mecanismos
de coordenacdo, 0s quais em sua grande maioria proporcionam oportunidades aos
fumicultores.

De modo geral, h4 algumas diferencas entre os casos, principalmente quando
comparados 0s casos 1, 3 e 5 com os casos 2 e 4. Os casos 1, 3 e 5 apresentaram 0 mesmo
ambiente externo relativo as oportunidades e ameagas. Conquanto, 0s casos 2 e 4 se
diferenciaram em alguns pontos dos demais casos. No caso 2, o produto diferenciado e, no

caso 4, algumas acdes da fumageira geraram essas diferencas no ambiente externo. Embora
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atualmente a empresa fumageira do caso 4 tenha a mesma natureza juridica do caso 5, alguns
comportamentos sao diferenciados (fidelizacdo e estabelecer uma relagédo de longo prazo). O
fator que justifica essa diferenca pode estar relacionado ao historico recente da empresa. A
fumageira do caso 4 fechou seu capital a menos de dois anos, a qual era uma sociedade
anonima aberta, com boa reputacdo no mercado financeiro e com uma das melhores
governangas corporativa no mercado. Certamente este quesito ainda influencia a organizagéao
no momento atual.

Embora a presenca de especificidade de ativos aumenta os custos transacdo, nem todos
0s ativos especificos geram uma ameaca, tendo em vista a especificidade de marca, a qual é
uma oportunidade para o caso 2. Nesse seguimento, a especificidade de marca tem influéncia
na reducao do comportamento oportunista do cliente. A duracdo do contrato mais estendido (3
anos) e a fidelidade do agricultor também contribuem para a auséncia de comportamentos
oportunistas significativos do cliente.

O ambiente externo nos casos 2 e 4 apresenta maiores oportunidades que os demais. O
diferencial é a busca em estabelecer uma relacdo de longo prazo (incerteza conductista) e a
fidelidade do agricultor nos casos 2 e 4, além da especificidade de marca (produto
diferenciado) no caso 2. Isso, de certa maneira, favoreceu a reducdo de comportamentos
oportunistas. Dessa maneira, um ambiente com maiores oportunidades se configura mais
competitivo no sentido de ser mais interessante para o agricultor.

Com relacdo ao ambiente interno, considerando o0s cinco casos, dos 9 recursos
estratégicos identificados, 2 correspondem as atividades de suporte e 7 aos fatores de
producdo, tendo mais recursos relacionados ao fator de producéo terra, o qual se repetiu
quatro vezes. O recurso qualidade da matéria-prima, por ser fortemente associado a
localizacdo geografica, foi classificado como um fator de producéo ligado a terra.

Todos os recursos estratégicos identificados pelo presente trabalho para a atividade
produtiva do fumo apresentam valor, ou seja, conseguem propiciar o aproveitamento de
oportunidades ou minimizar ameacas do ambiente externo, desde que sejam explorados pela
propriedade. Nessa perspectiva, podemos identificar que alguns recursos tém relacdo com os
custos de transacdo. No caso 2, a capacidade humana, estaria relacionada com a
especificidade de capital humano. Desta maneira, ela é tanto uma forga (vantagem
competitiva), quanto uma ameaca do ponto de vista da especificidade dos ativos. Nesta logica,
a capacidade humana como uma forga, minimiza a ameaca relacionada aos custos de

transacéo.
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Ja no caso 5, a matéria-prima é uma forca possibilitando aproveitar a oportunidade
oriunda do sistema de incentivos (mecanismo de coordenacgéo).

De modo geral, os recursos estratégicos, quando explorados pela propriedade,
proporcionam vantagens de ordem competitiva frente as demais propriedades. Entretanto,
recursos estratégicos ndo explorados (terra e mao de obra) podem gerar uma desvantagem
competitiva. E importante destacar que na atividade produtiva do fumo, assim como nas
demais atividade aqui estudadas, ha diversos recursos e capacidades relacionados as
atividades, porém nédo apresentados aqui, pois estdo em paridade competitiva ou por nao ser
um recurso estratégico.

Considerando o recurso terra (relevo), no caso 1, e prospectando um cenério levando
em conta a obediéncia das normativas ambientais que dizem respeito ao CAR,
especificamente relacionado as areas de APP® com inclinagdo acima de 45°, haveria grande
possibilidade do agricultor ndo conseguir firmar novos contratos para venda de fumo com a
fumageira, visto a baixa producdo esperada (aproximadamente 5.000 plantas, 10% da
producdo atual). Nesse aspecto, 0 recurso estratégico em questdo estaria associado ao
aumento dos custos de transacdo (pactuar contratos). Esta desvantagem competitiva
(fraqueza) pode impactar fortemente nos custos de transagdo, impossibilitando o
aproveitamento de oportunidades do ponto de vista da governancga atual (contrato formal). Se
isso acontecer, para manter-se na atividade, o agricultor possivelmente tera que operar sem
contratos.

Quanto ao recurso mdo de obra, mais demandada na producdo organica em
comparagdo com o cultivo convencional, encontra-se em condicdo de desvantagem
competitiva no caso 2. Esta fraqueza estd associada ao sistema de incentivo (mecanismo de
coordenacdo), uma vez que, indiretamente, a mdo de obra é 60% mais remunerada. Dessa
forma, esta desvantagem competitiva € compensada pela oportunidade proveniente do sistema

de incentivo.

4.2 BOVINOCULTURA DE LEITE

Segundo a EMATER (2017a), no municipio de Candelaria ha aproximadamente 44
bovinocultores de leite que vendem leite cru para industrias processadoras, sendo que, em
2016, foram vendidos aproximadamente 4.039.200 litros de leite. Todos os produtores sdo

familiares. O municipio apresenta parte de seu territorio em areas baixas, com cerca de 80

18 Areas de preservacio permanente.
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metros do nivel do mar, e parte em areas mais altas variando de 400 a 600 metros do nivel do
mar. A maioria dos produtores localiza-se em areas baixas, sendo que muitos estdo instalados
nas proximidades do Rio Pardo.

A extensdo territorial municipal e as precarias condi¢cGes nas estradas vicinais sdo
variaveis que impedem a entrada de muitas propriedades rurais neste setor.

A érea média das propriedades é de 20 ha, sendo que a raca mais utilizada é a
holandesa, seguido pela Jersey, dado que o nimero médio de vacas por propriedade produtora
é de 17, e que a média da raca holandesa € de 11,4 por propriedade e 3,2 de Jersey
(EMATER, 2017a).

4.2.1 Recorte da estrutura da cadeia produtiva

Realizou-se cinco entrevistas com agricultores. Assim como na cadeia produtiva do
fumo, o estudo focou nos segmentos que tém relacdo direta com o agricultor. A pesquisa
abrangeu todos os trés laticinios atuantes no municipio. Dos trés laticinios, nenhum tem sede,
estabelecimento de processamento de leite ou posto de refrigeracdo de leite no municipio de
Candeléria/RS. Quanto a natureza juridica, um laticinio ¢ na forma de cooperativa com
responsabilidade limitada, enquanto que os outros dois sdo sociedade empresaria com
responsabilidade limitada, sendo um de atuacdo regional e outro de atuagdo multinacional. A
cooperativa tem atuacdo em varias regides no estado do Rio Grande Do Sul.

Vale ressaltar que o laticinio compreende o estabelecimento de processamento de leite
e que entre ele e o agricultor existe a figura do transportador, o qual € encarregado de efetuar
a coleta e transporte do lei cru. Cada caso estudado tem apenas um cliente (Figura 5). Os
laticinios presentes neste estudo também sdo fornecedores de insumos agropecuarios para 0s
bovinocultores de leite. Porém, ha diferenca entre a variedade de insumos ofertados, o grau de
atuacdo e o incentivo dos laticinios neste mercado. Estas questfes serdo exemplificadas no
préximo subitem.

O ambiente organizacional ¢ composto pela Associacdo Pro-desenvolvimento da
Bacia Leiteira de Candeléria, a qual tem funcgdes diversas podendo destacar a organizacdo dos
produtores, acesso a recursos publicos, reunides, palestras, compartilhamento de méaquinas e
equipamentos; EMATER encarregada de implementar Politicas Publicas, elaboracdo de

projetos técnicos e orientagdes técnicas; SR atua na divulgagéo de informacdes e elaboracdo
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de documentagdo (ITR, CAR, IRPF!Y); SDR incentiva a cadeia produtiva através de
programas e disponibiliza recursos através do FEAPER?’; instituicOes financeiras sdo agentes
que executam o credito rural; administracio municipal auxilia na manutencdo da
infraestrutura, acesso a documentacdo (bloco de produtor rural), e questdes ambientais
(emissdo de licenca ambiental e DISLIC?); Inspetoria Veterinaria encarregada do
fornecimento de vacinas, cadastro de animais e orientacdes sanitarias. O ambiente
organizacional, do ponto de vista dos entrevistados, se configura como satisfatério, sendo

uma oportunidade visto 0 nUmero e a atuacao das organizacfes em prol da atividade.

Figura 5 — Segmento da estrutura da cadeia produtiva do leite cru.

— =1 .- | I . _-——— _-———
:' | Insumos agropecuarios | T T Foo T ': Agricultor :— -3 i ':_ _LEU_CIE.[D_ | |
o - 1 ] mmm=m=== 1 1 1
I . I 1 1 1 1
| Agropecuarias; fornecedores de || I I 1| Sociedade Empresaria 1
1| maquinas e implementos : CASO 1 1 : LTDA - regional. !
1| agricolas; fornecedores  de || / : I :
1 - . . -
1| produtos veterindrios ! CASO 2 e 3 t Ll Sociedade Empresana |
I ! . ! || LTDA- multinacional. | |
1

1
I .. N ! !
| Laticinio : : CAS04es : | Cooperativa LTDA. :
1
- 1 |

Ambiente Organizacional:

Associacio Pro-desenvolvimento da Bacia Leiteira de Candelaria; EMATER; SR; SDR: instituigSes financeiras;
administracio municipal; Inspetoria Veterinaria.

Fonte: proprio autor

4.2.2 Estrutura de mercado, governanca e mecanismos de coordenacao

Quanto ao tipo de governanca, ndo foi constatada existéncia de contratos formais,
sendo que ha acordos verbais (Quadro 4). Nos casos 4 e 5, por estes terem uma cooperagao
entre produtor e laticinio, ha uma obrigatoriedade de entrega do produto, caso contrério o
produtor pode ser excluido da cooperativa. Nos casos 1, 2 e 3, 0s acordos verbais sdo mais
suscetiveis a rompimentos, ja que, de acordo com os produtores, 0 compromisso de entrega é
de um més, sendo que o produtor pode optar por outro cliente caso haja vantagens

comparativas favoraveis para isso.

19 Imposto de Renda de Pessoa Fisica.
20 Fundo Estadual de Apoio ao Desenvolvimento dos Pequenos Estabelecimentos Rurais.
21 Dispensa de licenciamento ambiental.
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Com relacdo a troca de clientes, o caso 1 trocou de cliente ha dois anos, o caso 2
trocou de cliente hd& um més e o caso 3 trocou de cliente ha dois anos e estava planejando
trocar novamente no curto prazo. Os casos 4 e 5 tém o0 mesmo cliente had mais de dez anos e
ndo pensam em trocéa-lo.

Considerando que atualmente ndo ha dificuldades para trocar de cliente, ha auséncia
de contratos formais pode ser positivo, uma vez que o produtor pode buscar condicGes
melhores com maior flexibilidade.

Dentre os mecanismos de coordenacdo identificados estd: o sistema de informacéo,
sistema de incentivo, sistema de controle, sistema de orientagdo e assisténcia técnica, e 0
sistema de crédito e insumos (Quadro 4).

O sistema de informacdo esta presente nos parceiros comerciais, em todos 0s casos,
sendo o método da visita 0 mais usual. Qualidade e preco do leite, padrbes sanitarios,
adequagdes ambientais, legislacdo e informagfes técnicas sdo compartilhamento de
informacgdes realizados em todos os casos. Outros métodos de troca de informagdo s&o:
contatos telefénicos, midias digitais (endereco eletrdnico ou sitio), matérias impressos como
livretos, banners, folhetins, folders. Além desses, 0s casos 4 e 5 recebem materiais para gestdo
como caderno de anotacdes e também jornal da cooperativa. Esses instrumentos de
compartilhamento de informacdo, laticinio e agricultor, além de reduzir a racionalidade
limitada do agricultor, aproxima o vinculo entre as partes, sendo uma oportunidade.

O sistema de incentivo, presente em todos os casos, também € um ponto positivo
originando uma oportunidade para o produtor. Todos 0s casos tém bdnus por quantidade de
leite fornecida (L/més). Os casos 4 e 5 ainda possuem bonus por qualidade do produto
fornecido, de acordo com o indice de gordura, proteina, contagem de células somaticas
(CCS), contagem padrdo em placas (CPP). Esses incentivos aumentam as receitas, motivam a
economia de escala, podendo reduzir os custos médios de producdo, além de valorizar a
qualidade do produto.

Através do sistema de controle, os laticinios fiscalizam algumas questbes como:
vacinacdo dos animais, higiene nas instalacfes, requisitos minimos de qualidade que o leite
cru deve apresentar, analises e testes diversos (exemplo: antibidticos, indice crioscopico,
alizarol). A coleta das amostras para analise e a sua execucdo nao sdo acompanhadas pelo
produtor, podendo a empresa tirar proveito da situacdo. Esse cenario é uma ameaca para 0S
bovinocultores de leite. Os casos 1 e 2 romperam relagdes com o cliente devido a

apontamento de agua no leite (indice crioscdpico) por parte do laticinio.
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O sistema de orientacdo e assisténcia técnica esta presente em todos os casos, sendo 0
método de visitas o principal. H4 atendimentos através de contatos por meio do telefone. As
visitas para orientacdo e acompanhamento nos casos 1, 2 e 3 demonstraram que estas nao
possuem um planejamento com frequéncia estabelecida. No caso 1, constatou-se que,
normalmente, as visitas ocorrem por pedido do agricultor em casos importantes e de urgéncia.
Os casos 2 e 3 ndo estdo satisfeitos com o nivel de orientacdo e assisténcia técnica. O caso 3
estuda a troca de cliente motivado por uma assisténcia técnica de melhor qualidade.

Ja nos casos 4 e 5 as visitas sdo realizadas a cada 50 dias, com orientacdes focadas na
qualidade do leite, sendo que os agricultores estdo satisfeitos. Para a atividade leiteira, esse
requisito é fundamental, visto sua complexidade como: manejo do rebanho, sanidade animal,
instalacBes em conformidade sanitaria e ambiental, lei e regulamentos que regem a atividade.
Dessa forma, o sistema de orientacdo e assisténcia técnica por ser deficiente nos casos 1, 2 e 3
é avaliado como uma ameaga, ja nos casos 1 e 2 avalia-se como oportunidade.

Todos os laticinios presentes nos casos analisados estimulam a compra de seus
insumos. No entanto, nos casos 4 e 5 observou-se maiores incentivos, como descontos na
compra de medicamentos, sementes, racdo e produtos para higiene. Os débitos sdo
descontados dos pagamentos efetuados pela matéria-prima. Os casos 4 e 5 podem comprar
maquinas e equipamento de um fornecedor credenciado junto ao laticinio, sendo possivel
colocar o debito na parcela do leite (até 36x) - crédito.

No caso 1, também ha beneficios de crédito, o qual pode solicitar pagamento
antecipado pelo produto, ou seja, o cliente frequentemente adianta o pagamento da mateéria-
prima caso o agricultor solicitar. Nos casos 2 e 3, ndo foram identificados incentivos ao
crédito, além de, segundo os entrevistados, € pouco vantajoso financeiramente a aquisicao de
insumos dos seus clientes. Sendo assim, o sistema de crédito e insumos para 0s casos 2 e 3
séo considerados ameacas, enquanto que para 0s outros casos é uma oportunidade.

Quanto a estrutura de mercado, ha trés laticinios compradores da matéria-prima. Estes,
conforme constatado nos mecanismos de coordenagdo apresentam comportamentos
concorréncias, caracterizando um oligopsénio concorrencial. Dentre as a¢fes concorrenciais
vistas como importantes pelos agricultores, destaca-se: incentivos no fornecimento de
insumos; pagamento antecipado pelo produto; orientacdo e assisténcia teécnica diferenciada;
pagamento diferenciado pela qualidade do produto. Assim como na cultura do fumo, esta
estrutura de mercado beneficia o agricultor, pois, com a concorréncia, as empresas tendem a

criar melhores incentivos e condicGes para 0s agricultores, sendo uma oportunidade.
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Quadro 4 — Governanga, mecanismos de coordenacdo e estrutura de mercado entre o

bovinocultor de leite e o laticinio.

. SWOT
Categoria de Dados d . c
analise ados de pesquisa asos Oportunidade
ou ameaga
Governanca Contratos informais (verbal) Todos os
casos
ngllld.ade e preco c~io leite, padrc_Jes Todos os
sanitarios, adequacgdes ambientais, £as0S
. legislacdo e informacg0es técnicas.
Sistema de — <
. . Cooperativismo, gestéo rural,
informac&o: N o .
adequacdo sanitéria, ambiental e Caso 4 e
alimentar visando producao de leite 5
saudavel.
Bénus por quantidade de produto Todos 0s
Sistema de fornecido (L/més). casos
incentivo: Bénus por qualidade do produto Caso4e
fornecido. 5
. Sistema de Vacinas, antibiéticos, higiene nas Todos 0s
Mecanismos . . . . .
de controle: instalacdes, qualidade que o leite cru. casos
Coordenagdo | Sistema de Visitas para orlentaga}o ¢ , . Casos 1, 2
. . acompanhamento. N&o ha frequéncia
orientacao e e3

estabelecida.

assisténcia - - - p
. Vistas a cada 50 dias, com orientacdes Casos 4 e
técnica: . .
focadas na qualidade do leite. 5
Fornecimento de insumos, mas com
R - . Casos 2 e
vantagens insignificantes. Ndo possui
. P, 5 3
Sistema de politica de crédito.
crédito e Casos 4 e 5: Insumos com descontos e a
insumos: razo. Crédito na compra de maquinas e
P . P q Caso 1, 4
equipamento. o5

Caso 1: pagamento antecipado pelo
produto e fornecimento de insumos.

Estrutura de

Oligopsdnio concorrencial -
mercado

Legenda: B Oportunidade B Ameaca
Fonte: proprio autor

4.2.3 As fontes de custos de transacgéo e suas implicagdes

A coleta do leite cru é feita a cada 48 horas, entretanto o seu pagamento acontece
normalmente até o décimo quinto dia do més subsequente. O fato de as transacfes serem
recorrentes, além de constatar-se uma troca frequente de informagGes acerca do preco do
produto realizado entre o agricultor e o cliente, sdo fatores que reduzem os custos de
transacdo. A frequéncia recorrente € uma oportunidade para o agricultor, além disso 0s
embolsos mensais € uma questao relevante para o agricultor (Quadro 5).
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Para a atividade da bovinocultura de leite, nos casos estudados, foram identificados
alguns ativos com caracteristicas de especificidade: especificidade local, especificidade fisica,
especificidade de capital humano, especificidade de ativos dedicados e especificidade de
tempo (Quadro 5).

Ndo h& exigéncia formal por parte dos laticinios com relacdo a restricbes de
localizagdo, mas percebe-se uma proximidade entre os agricultores que possui 0 mesmo
cliente, o que caracteriza grupos regionalizados. Tambeém, identificou-se uma possivel
associacgdo entre localizacao e volume de producdo, ou seja, mesmo produtores de certa forma
‘isolados’ conseguem entrar nesse mercado caso tenha um bom volume de produgdo. Essas
circunstancias sdo ameacas para o agricultor, pois dificultam a migracdo para outros clientes.

Quanto a especificidade fisica, a pesquisa identificou alguns requisitos minimos de
qualidade que deve apresentar o leite cru refrigerado nas propriedades rurais, de acordo com o
MAPA (2011)%, como: contagem de células somaticas (CCS)?, contagem padrdo em placas
(CPP)#, temperatura®, Acidez titulavel?®, Indice Crioscopico?’. Esses parametros estando em
desconformidade geram atrito nas relacdes entre as partes, podendo motivar o rompimento
das relacbes comerciais, como aconteceu nos casos 1 e 2, devido ao indice Crioscopico. Por
consequéncia, é uma ameaca para o agricultor.

As tarefas relacionadas a atividade de competéncia do bovinocultor de leite sdo, em
sua maioria, singulares, exigindo um conhecimento humano especializado. Conhecimentos
ligados aos atributos do leite cru, a genética para producdo de leite, aos cuidados sanitarios,
ambientais e alimentares, armazenamento do leite cru, sdo componentes caracteristicos da
especificidade do capital humano envolvido com esta atividade. Em todos os casos
analisados, a bovinocultura de leite é a atividade chave, como principal geradora de renda da
propriedade. Além disso, em todos 0s casos a ocupacao com a atividade € bem superior que as
outras atividades da propriedade. A especializacdo na bovinocultura de leite, de modo geral,
ndo tem empregabilidade em outra atividade alternativa, acarretando barreiras a saida da
atividade - ameagca.

Quanto & especificidade de ativos dedicados, a exigéncia em ter o resfriador a granel®®

é comum a todos os casos. Nos casos 4 e 5, também ha uma tendéncia a exigir um silo

22 Instrugdo normativa n° 62, de 29 de dezembro de 2011, do MAPA.

23 Maximo de 400.000, expressa em CS/mL.

24 Maximo de 100.000, expressa em UFC/mL.

2 Temperatura maxima de conservacéo do leite: 7°C na propriedade rural/Tanque comunitario.
26 Entre 0,14 e 0,18 g de 4cido latico/100 mL

27 Entre - 0,530°H e -0,550°H (equivalentes a -0,512°C e a -0,531°C).

28 Tecnicamente denominado de tanque de refrigeracéo por expanséo direta.
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armazenador de racdo padronizado®® e também a utilizacdo de ragdo formulada pelo proprio
cliente. Os dois agricultores também estdo adaptando suas instalages seguindo as orientacdes
do cliente (questdes sanitarias e ambientais). Estes ativos tém relativa dificuldade de
empregabilidade em outra atividade alternativa sem perda de valor, 0 que 0s caracteriza como
uma ameagca.

H& também a especificidade de tempo, pois a matéria-prima é altamente perecivel,
sendo que o tempo transcorrido entre a ordenha e momento que o produto é entregue no
estabelecimento que vai beneficia-lo ndo deve ser maior que 48 horas, sendo recomendando
como ideal um periodo de tempo ndo superior a 24 horas (MAPA, 2011). Esse elemento tem
seu risco aumentado quando associado a infraestrutura de transporte e da energia elétrica, as
quais de certa forma ndo sdo controladas pelo agricultor.

Algumas acdes buscando minimizar as incertezas foram identificadas pela pesquisa
(Quadro 5). Em todos os casos, foram constatadas acdes para informar sobre padrdes
sanitarios, ambientais e a legislacdo vigente sobre a producgdo e armazenamento do leite. Essas
acOes visam informar e adequar a producdo conforme padrfes sanitarias, ambientais e
legislacdo sobre o leite reduz a racionalidade limitada dos agricultores, assim reduzindo as
incertezas primarias.

Nos casos 4 e 5, identificou-se a realizacdo de assembleias (voto), de palestras,
disponibilizacdo de jornal mensal da cooperativa, questionarios de opinido, o que demonstra
um nivel de incerteza secundaria menor quando comparado como 0s outros casos, oferecendo
ao agricultor poder de participacdo nas decis6es. Nos casos 1, 2 e 3, ndo foram identificadas
acOes visando estabelecer estratégias coletivas entre agricultor e laticinio, o que gera uma
ameaca para o agricultor.

Quanto a atuacdo dos clientes visando estabelecer relaces de longo prazo com 0s
agricultores, nos casos 4 e 5, ha participacao nos lucros da cooperativa, cotas de capital, plano
de ‘aposentadoria’ para maiores de 65 anos. Essas acGes sdao um diferencial se comparado
com 0s outros laticinios, trazendo oportunidades para o agricultor. Por outro lado, nos demais
casos, a auséncia de estratégias visando uma relacdo de longo prazo gera ameaca para o
agricultor.

Os clientes, em todos os casos estudados, possuem acdes visando repassar
conhecimentos quanto a qualidade do leite, tendéncia do preco futuro do leite, padrdes

sanitarios, adequacBes ambientais, legislacdo sobre o leite cru e informagdes técnicas em

29 Segundo os entrevistados, as exigéncias relacionam-se a forma do silo e sua localizagdo, as quais devem
facilitar o seu carregamento através do caminhdo da empresa.
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geral. Nos casos 4 e 5, ainda ha informacgdes sobre cooperativismo e gestao rural. Por fazerem
parte do Programa Leite Saudavel®, os casos 4 e 5 também recebem informages com foco na
adequacdo sanitaria, ambiental e alimentar, visando a producdo de leite saudavel. Essas
informacdes reduzem a racionalidade limitada do agricultor, podendo reduzir o nivel de
oportunismo por parte dos clientes, sendo uma oportunidade para o agricultor.

O oportunismo por parte dos clientes ficou caracterizado em todos 0s casos, sendo que
a determinacdo dos pregos ap0s a entrega da matéria-prima, cobrancas indevidas sem aviso
prévio ao agricultor e apontamentos de presenca de agua no leite sdo os principais fatos
geradores de conflitos entre as partes. Estas circunstancias podem ser facilmente construidas,
ja que tentar persuadir e enganar uma das partes é mais facil quando se tem o poder para
tomar as decisdes (preco, cobrancas e analises do indice Crioscopico).

Em contrapartida, quanto ao oportunismo praticado pelo agricultor, foram
identificados os seguintes comportamentos: nos casos 1, 2 e 3, buscam maior preco e
pagamento sem litigios (cobrancas indevidas). Nos casos 2, 3, 4 e 5 0 agricultor age visando
reducdo de custos de producdo, ora comprando insumos dos clientes ora ndo. Atualmente, o
bovinocultor de leite tem relativa facilidade para trocar de cliente, visando melhores
vantagens comparativas.

Nos casos 4 e 5, ndo foi constatada a exigéncia quanto a exclusividade de
fornecimento de toda a matéria-prima para o cliente e também a exigéncia de fidelidade
(cooperativa). A obrigacdo de exclusividade e fidelidade torna o agricultor suscetivel as
decisdes dos clientes, impossibilitando a busca de melhores vantagens com outros clientes,

aumentando o potencial oportunista por parte do cliente.

30O Programa Leite Saudavel tem por objetivo estimular o setor lacteo e apoiar agdes de assisténcia técnica
rural. As pessoas juridicas que compram lei cru interessadas em participar devem mandar os projetos para o
MAPA. As pessoas juridicas que tiverem seus projetos aprovados terdo desoneragdes do PIS/Cofins.
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Legenda:

B Oportunidade

B Ameaca

Fonte: proprio autor

Fontes de SWOT
custo de Dados de pesquisa Casos Oportunidade
transacao OuU ameaga
Frequéncia Recorrente Todos os
casos
Especificidade Local: grupos regionalizados. Tc;ig;sos
Especificidade fisica: requisitos minimos de qualidade que
. . . Todos 0s
deve apresentar o leite cru refrigerado nas propriedades Casos
rurais.
Especificidade Espec_lflpldade de c_apltal hun_1ano. produtor altamente Todos os
. especializado. O agricultor destina grande parte das horas
dos ativos N casos
de trabalho a atividade.
Especificidade de ativos dedicados: resfriador granel.
. - x Todos 0s
Casos 4 e 5: silo armazenador de racdo e compra de ragdo
. N ia o casos
padronizada. Adaptacdes sanitarias e ambientais.
Especificidade de tempo: produto altamente perecivel | Todos os
devendo ser expedido em no maximo 48 horas. casos
Incerteza priméria: padrfes sanitarios, ambientais e | Todos os
legislacéo sobre o leite. casos
N&o identificado Cas;sl, 2
Incertez -
ce te/a. Nos casos 4 e 5: assembleias (voto),
secundéria . N Casos 4 e
palestras, jornal mensal, questionarios 5
Incertezas de opinido.
N&o identificado Cas;sl, 2
Incerteza Nos casos 4 e 5 foi constatado acdes
conductista como: participacdo nos lucros, cotas de | Casos4 e
capital, plano de ‘aposentadoria’ para 5
maiores de 65 anos.
Informacdes/ Informagfes quanto a qualidade do leite, tendéncia do | Todos o0s
Racionalidade | preco futuro do leite e informagdes técnicas em geral. €asos
Nos casos 1, 2 e 3 o agricultor busca
maior preco e pagamento sem litigios -
cobrancas indevidas.
. - Todos os
Agricultor: Nos casos 2, 3, 4 e 5 o agricultor age Cas0S
visando reducéo de custos de produgéo,
Oportunismo ora comprando insumos dos clientes ora
n&o.
Cliente: formag8o de precos, cobrangas indevidas e 4gua | Todos 0s
no leite. €asos
Fidelidade: exclusividade na entrega da matéria-prima. Casg 4e
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4.2.4 Andlise do ambiente interno: VRIO

A capacidade financeira é vista como fundamental para a atividade, devido a alta
necessidade de investimentos podendo aproveitar oportunidades do ambiente ou minimizar
ameacas, como ganhos de escala, reducdo de méo de obra e ganhos de qualidade. Quanto a
capacidade financeira do caso 1 observou-se estar bem abaixo da média dos outros casos,
sendo uma desvantagem competitiva (Quadro 6). O que em parte justifica seu frequente
pedido de adiantamento do pagamento do leite junto ao cliente, para gerar fluxo de caixa.
Essa capacidade é rara, pois, no geral, os bovinocultores estdo descapitalizados e com
dificuldade de buscar empréstimos.

Considerando a busca de capital de terceiros visando melhorar a capacidade
financeira, os juros cobrados pelas linhas do PRONAF®! s3o baixos, porém outros custos
como licenciamento ambiental para esta atividade torna este caminho oneroso e complexo,
assim sendo dificil de imitar.

Por outro lado, no caso 2, a capacidade financeira esta materializada nos equipamentos
e instalacbes da propriedade, com tecnologia superior aos demais casos gerando uma
vantagem competitiva sustentdvel (Quadro 6). O agricultor tem alta capacidade de
endividamento e credibilidade na praca.

Sendo consequéncia da sua capacidade financeira, 0 caso 2 tem as melhores condigdes
tecnoldgicas, com uma diversidade de maquinas e equipamentos que desempenham diversas
tarefas. Este nivel de ativos possibilita que o casal de aposentados consiga criar e ordenhar em
média cerca de 30 vacas em lactacdo. A tecnologia utilizada no caso 2 tem valor, é rara e
custosa para ser imitado. A propriedade faz bom uso destes ativos, sendo uma forca.

De acordo com a cadeia de valor para a atividade, a alimentacdo como atividade
priméaria tem valor, uma vez que € um dos pilares para ganho de produtividade. O caso 2 tem
um sistema de pastejo rotativo com 30 piquetes. Com pastagens de boa qualidade (tifton,
aveia, azevem, trigo, kurumi, entre outras), controle de entrada e saida do gado conforme
altura da pastagem, adubacdo controlada e manejo com rogadas.

A alimentacdo com o padrdo de qualidade do caso 2 é raro, mas nédo é dificil de ser
imitado, gerando uma vantagem temporaria para o caso 2. Esta propriedade tem praticamente

toda a area Util com os piquetes, sendo o restante usado com milho para silagem.

31 Programa de Fortalecimento da Agricultura Familiar. Oferece linhas de financiamento para agricultores
familiares.
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A terra, como fator bésico para a producdo, é abundante no caso 3 e um limitante nos
casos 4 e 5. A terra tem valor por propiciar o produgédo de alimento na propriedade com custo
menor que se comprado. O caso 3 tem area suficiente para pastejar as vacas, plantar todo o
milho para transformac&o em silagem e ainda produzir milho grdo para racdo. E um ativo raro
e dificil de ser imitado. Neste sentido, tem uma vantagem competitiva, pois proporciona
reduzir os custos de producdo e aumentar a produtividade.

Nos casos 4 e 5, a area Util é muito reduzida, ndo sendo possivel o pastejo adequado.
Além disso, é necessario comprar grande parte da silagem consumida e também devem
comprar toda a ragdo, ja que ndo conseguem produzir milho grdo. Como os casos 4 e 5 ndo
detém esse recurso de forma satisfatoria, ha uma desvantagem competitiva. O caso 5 tem o
agravante que a darea utilizada para pastejo apresenta problemas de drenagem,
impossibilitando o pastejo em periodos chuvosos. Consequentemente as vacas ficam
confinadas, aumentando o custo da alimentacdo, aumentando a mao de obra e maiores riscos
de problemas sanitéarios.

No caso 4, as tarefas sdo desempenhadas por um casal de aposentados, sendo que 0
homem tem restri¢Ges fisicas (invalidez), podendo auxiliar em tarefas mais simples. A méo de
obra qualificada para a atividade é raro de se conseguir, pois as outras propriedades com esta
atividade ndo tém disponibilidade para prestar esse tipo de servigo, seja através de diarias ou
compensacao de horas. A imitabilidade € complicada devido ao horario de trabalho, ja que é
uma atividade que tem tarefas em horarios extremos do dia e também porque requer
disponibilidade todos os dias, inclusive sdbados e domingos. A mao de obra escassa € uma
desvantagem competitiva.

Talvez o principal motivo de permanéncia na atividade no caso 4 seja a capacidade
humana do proprietario, o qual estd ha 38 anos na atividade. Ja atuou como conselheiro,
delegado da cooperativa e atualmente € presidente da associacdo de produtores de leite do
municipio. Tem bom conhecimento das organizacbes e do funcionamento da cadeia
produtiva, podendo tomar decisdes com menor nivel de erro se comparado com outros casos.

E um recurso dificil de ser imitado e raro entre os produtores.
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Quadro 6 — Resumo da analise VRIO dos casos avaliados.

Caso Recurso ou Caracteristicas Implicacies competitivas Forca ou
capacidade \Y R | 0] phicag P fraqueza
Caso 1l C;‘cgpamdgde Sim | Sim | Sim | Ndo | Desvantagem competitiva
inanceira
Tecnolog!a utilizada: sim | sim | sim | sim Vantagem colmpetltlva
ativos sustentavel
Caso 2 Cgpaudgde sim | sim | sim | sim Vantagem colmpetltlva
financeira sustentavel
Allmentaga_o - pastejo Sim | Sim | Ndo | Sim Vantagem temporéria
rotativo
Terra: quantidade Sim | Sim | Sim | Sim Vantagem co,mpetmva
sustentavel
Caso 3 - — —
Alimentacéo: leite a . . . . Vantagem competitiva
Sim | Sim | Sim | Sim ,
pasto sustentavel
Terra: quantidade Sim | Sim | Sim | Ndo | Desvantagem competitiva
Mao de obra Sim | Sim | Sim | Ndo | Desvantagem competitiva
Caso 4 Vantagem competitiva
Capacidade humana | Sim | Sim | Sim | Sim g mp
sustentavel
Terra: quantidade Sim | Sim | Sim | Ndo | Desvantagem competitiva
Caso 5 - - - - = —
Terra: drenagem Sim | Sim | Sim | Nao | Desvantagem competitiva
Legenda: B oportunidade B Ameaca

Fonte: proprio autor

4.2.5 Sintese do ambiente externo e interno, e suas consequéncias de ordem competitiva

Em todos os casos, 0 ambiente externo contempla mais oportunidades que ameagas.
No entanto, nos casos em que o cliente € uma cooperativa, 0 ambiente externo possui mais
oportunidades e menos ameacas comparado as naturezas juridicas classificadas como
sociedades empresarias. 1sso indica que, para os agricultores cooperados, 0 ambiente é mais
favoravel, sendo que, nessa l6gica, a cooperativa oferece um ambiente com maiores vantagens
na esfera competitiva.

Quanto aos mecanismos de coordenacdo, 0s casos 4 e 5 possuem um ambiente externo
com mais oportunidades que os demais casos. Os dois casos tém como cliente uma empresa
na forma de cooperativa, diferente dos demais casos. Os mecanismos de coordenagdo da
cooperativa possibilita maiores oportunidades e menores ameacas quando comparado com as
outras empresas, por consequéncia apresenta vantagens de ordem competitiva. Além disso,
dentro de alguns sistemas de coordenagdo, a cooperativa consegue ser mais competitiva que
as sociedades empresarias, € 0 caso do sistema de informacéo, do sistema de incentivo, e do
sistema de orientacao e assisténcia técnica.

Quanto as fontes de custo de transagdo como um todo, 0s casos 4 e 5 estdo inseridos

em um ambiente com mais oportunidades e menos ameacas que 0s demais casos. Isso é
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explicado pelas diferentes atitudes empresariais dos seus clientes. A cooperativa procura
estabelecer estratégias coletivas e uma relagdo de longo prazo com o agricultor.

De modo mais restrito, a cooperativa fornece informacfes mais completas sobre
cooperativismo; gestdo rural; adequacdo sanitaria, ambiental e alimentar, o que aproxima o
vinculo com o agricultor e reduz sua racionalidade limitada.

Dessa forma, considerando especificamente as incertezas (primaria, secundaria e
conductista), a empresa com natureza juridica de cooperativa propicia menos custos de
transacdo, ampliando a relacdo oportunidades/ameacas, por conseguinte proporciona um
ambiente mais competitivo em relagéo aos demais tipos empresariais.

Foram identificados um total de 11 recursos estratégicos, sendo que, de acordo com a
cadeia de valor, 2 correspondem a atividades primarias, 3 a atividades de suporte e 6 a
fatores de producao.

O fator de producdo terra é o0 recurso mais representativo, pois ocorre 4 vezes e esta
presente em 3 casos. Nos casos 4 e 5, ele € um recuso que gera uma desvantagem competitiva,
ja que a propriedade ndo tem condicdes de explorar o recurso de forma adequada. J& no caso 3
este recurso proporciona aproveitar oportunidades gerando uma vantagem competitiva. Nos
outros casos este recurso estd numa condicdo adequada ndo tendo influencia em termos de
competitividade.

Alguns recursos estratégicos podem influenciar o desenvolvimento de outro recurso
estratégico. 1sso ocorre no caso 2, em que 0 recurso capacidade financeira promoveu o
desenvolvimento e a aquisicdo da tecnologia utilizada (ativos), outro recurso estratégico.
Nesse sentido, ha uma vantagem competitiva muito grande em relacdo aos demais casos, pois
além de eliminar possiveis fraquezas (ambiente interno) com mao de obra (2 aposentados), ha
uma economia de escala, com aumento da producdo e consequentemente aproveitamento de
oportunidades, como o sistema de incentivo (mecanismo de coordenacao).

Em contrapartida, no caso 1, a capacidade financeira é uma desvantagem competitiva,
ou seja uma fraqueza, que para soluciona-la o agricultor usa de maneira frequente o sistema
de crédito (mecanismo de coordenac&o).

Outro recurso estratégico capaz de proporcionar uma vantagem competitiva é a
alimentacdo, presente nos casos 2 e 3. Ele proporciona ganhos de produtividade acima da
média, dessa forma, os agricultores conseguem maior volume de produgdo, propiciando

aproveitar oportunidades, como o sistema de incentivo (mecanismo de coordenacao).
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4.3 ARROZ IRRIGADO

Na safra 2016/17, foram cultivados 8.700 ha de arroz irrigado no municipio, com
rendimento médio de 7.478 Kg/ha em 253 estabelecimentos (EMATER, 2017b).

As areas de cultivo do arroz irrigado sdo, em grande parte, utilizadas com gado de
corte na entre safra. Todas as areas de cultivo localizam-se em areas baixas, sendo que as
maiores areas estdo na parte sul do territorio municipal.

H& uma arrozeira empresarial com sede no municipio, sendo que ela compra e
beneficia o arroz. Ha também uma agroinddstria familiar que beneficia o arroz produzido na

propriedade e também compra uma pequena parte.

4.3.1 Recorte da estrutura da cadeia produtiva

A pesquisa abrangeu cinco firmas que compram arroz em casca ho municipio, sendo
uma cooperativa e quatro sociedades empresarias com responsabilidade limitada. A arrozeira
empresarial com sede no municipio fez parte da pesquisa. Foram realizadas trés entrevistas
com agricultores da agricultura familiar.

Conforme a Figura 6, a cadeia produtiva do arroz, contemplando os segmentos que
possuem relacdo direta com o orizicultor, demonstra que as empresas que compram arroz em
casca ndo fornecem insumos, exceto no caso 2 a sociedade empresaria 2. Embora a
cooperativa revenda insumos, os agricultores entrevistados ndo costumam compra-los. A
sociedade empresaria 1, 3 e 4 ndo tem insumos para venda.

A cooperativa e a sociedade empresaria 2 sdo apenas intermediarios, enquanto que as
outras sdo industrias processadoras do arroz. A cooperativa e a sociedade empresaria tém
postos de recebimentos de grdos no municipio de Candelaria, ja as outras recebem 0s graos
em outros municipios da regido central do estado, com excecdo da sociedade empresaria 4,
que possui postos de recebimento em outras regifes do estado do RS, e em outros estados.

De acordo com o segmento da cadeia produtiva, ilustrado abaixo, os orizicultores
caracterizam-se por ter varios clientes, sendo que o caso 1 e o caso 3 tém trés clientes,
enguanto o caso 2 tem dois clientes, o que ndo ocorreu nas cadeias do fumo e do leite, exceto
alguns casos de oportunismo na questio do fumo.

Quanto ao ambiente organizacional, de acordo com os entrevistados, as organizacfes
lembradas e suas principais atuacdes sdo: IRGA - fornece assisténcia tecnica, realiza dias de

campo e palestras; EMATER orientagdes técnicas sobre secagem em armazenagem de gréos e
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acesso a documentacdo (CAR, DAP); SR e STR atuam no acesso a documentacdo (ITR,
CAR, IRPF); administracdo municipal auxilia na manutencdo da infraestrutura, acesso a
documentacao (bloco de produtor rural), e questdes ambientais (emisséo de licenga ambiental
e DISLIC); instituicdes financeiras sdo agentes que executam o crédito rural; escritorios de
planejamento realizam projetos de crédito e de licenciamento ambiental; FEPAM ¢ o 6rgdo
responsavel por avaliar os pedidos de licenciamento ambiental para a atividade. O nimero de
organizacOes e a abrangéncia das acdes sdo consideradas adequadas para a atividade, uma vez
que essas organizacfes de apoio estdo presentes nas principais etapas do processo produtivo,
sendo uma oportunidade.

A cadeia produtiva do arroz em casca estd bem organizada, com facilidade de acesso a
insumos no mercado local, ambiente organizacional capaz de dar apoio adequado a atividade,

e clientes altamente demandantes da matéria-prima.

Figura 6 — Segmento da estrutura da cadeia produtiva do arroz em casca.

1
:‘ ': Insumos agropecuarios :‘I rn Mercado de arroz em casca : -
———————————————— 1 U S |
1 I 1 1
1 P 1 L 1 1 1
| Agropecuarias, : F---- : Agricultor F----- 1 14 Sociedade empresaria Ltda. 1 :
i | fornecedores de I ! /I( |
. . 1
I | maquinas e P I '} Sociedad aria Ltd I
| ) | ociedade empresaria Ltda. 2 |
1 | implementos agricolas. | CASO1 )\ !
1
: \ CASO 2 | Cooperativa. :
' Sociedade empresaria q :
! 1 Sociedade empresaria Ltda. 3
! Ltda. 2 L CASO3 N 2 !
1
oo ——_—-—-—-—-—_—-- S _____ I Sociedade empresaria Ltda. 4 \
1

Ambiente Organizacional:

IRGA:; EMATER; SR: STR: Administracdo Municipal; Instituicdes Financeiras: Escritérios de
Planejamento; FEPAM.

Fonte: proprio autor

4.3.2 Estrutura de mercado, governanca e mecanismos de coordenacao

Nos casos avaliados, as empresas que compram 0 arroz em casca dos agricultores ndo
utilizam nenhum tipo de contrato formal. Os acordos de venda da matéria-prima ocorrem via

acordos verbais, sendo que normalmente o agricultor é quem define as quantidades de venda
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para cada cliente, avaliando vérias circunstancia como: preco, critérios de classificacdo do
grdo e rapidez no descarregamento do produto.

Os acordos verbais, na maioria das situacdes, sdo realizados em um curto espago de
tempo antes da entrega do produto. O agricultor avalia as circunstancias de cada cliente no
periodo da safra, e assim combina com o cliente a quantidade de produto e ser vendido. Essa
conjuntura favorece o agricultor, tendo maior autonomia nas suas decisdes, sendo uma
oportunidade (Quadro 7).

Quanto aos mecanismos de coordenacdo, foram identificados: o sistema de
informacéo; o sistema de orientacdo e assisténcia técnica; e o sistema de fornecimento de
insumos (Quadro 7). Embora identificado o fornecimento de informacdes por parte dos
clientes, em todos 0s casos a cooperativa tem maior atuacdo neste quesito, tendo varios
instrumentos para difusdo da informacdo como visitas, dia de campo, palestras e reunides. Ja
as sociedades empresarias tém baixa quantidade de troca de informacdes, sendo comum o uso
do contato telefonico.

O cliente 2 realiza visitas esporadicas nas propriedades, porém como é fornecedor de
insumos estabelece uma relacdo de dependéncia entre a aquisi¢do dos seus insumos com a
visita. Levando em conta que todos os casos analisados tém a cooperativa como cliente, e
sendo o principal compartilhador de informagdes, consequentemente ha uma oportunidade
para esses agricultores. Entretanto, o sistema de informag&o dos outros clientes € limitado e
insuficiente de acordo com os orizicultores, sendo uma ameaca.

O sistema de orientacdo e assisténcia técnica € realizado através de visitas para
orientacdo e acompanhamento, sendo realizada somente pela cooperativa e pela empresa 2.
Este fato esta relacionado ao objeto da cooperativa, que é fornecer assisténcia aos cooperados,
enquanto que na empresa 2 estd associado a venda de insumos. Os outros clientes ndo atuam
na venda de insumos e, desta forma, também ndo fornecem servico de orientacdo e assisténcia
técnica. Nesta perspectiva, somente a orientacdo e assisténcia técnica realizada pela
cooperativa € uma oportunidade. No caso 2, a orientacdo e assisténcia técnica da sociedade
empresaria ndo é satisfatoria na 6tica do agricultor.

A sociedade empresaria 2 vincula a assisténcia técnica a venda de insumos, ou seja, 0
produtor que quiser assisténcia teria que comprar 0s insumos, ou parte deles. 1sso é negativo
para 0 agricultor, pois o0 custo da assisténcia técnica pode estar embutido no valor dos
insumos. E principalmente, a vinculacdo da assisténcia técnica com a compra de insumos
pode motivar o técnico a incentivar a compra do insumos de forma desnecesséaria ou

exagerada, sendo uma ameaca para o produtor.
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O mercado de arroz em casca, no municipio de Candelaria, tem poucos compradores.
N&o foi possivel identificar o nimero exato, mas estima-se cerca de 20 agentes que compram
0 produto dos 253 estabelecimentos produtores. Embora identificado alguns mecanismos de
coordenacdo, ndo ha evidencias de comportamentos concorrenciais entre os clientes. Os
mecanismos de coordenacdo identificados estdo relacionados a natureza juridica das empresas
e ndo a fatores concorrenciais. Desta forma, a cooperativa atua de forma diferenciada das
demais empresas pelo fato de estar cumprindo a sua fungdo social como cooperativa, dar
suporte aos cooperados.

Nessa logica, a estrutura de mercado estaria mais proxima do oligopsénio. Além da
inexisténcia de agdes concorrenciais entre os clientes, em todos os casos foram relatados que
os clientes tém uma equivaléncia na oscilacdo dos pregos, ou seja, os clientes podem ter

acordos informais para formar precos, revelando uma ameagca para o agricultor.

Quadro 7 — Governanga, mecanismos de coordenacdo e estrutura de mercado entre o

orizicultor e seus clientes.

. SWOT
Categoria de Dados de pesquisa Casos
analise pesq Oportunidade
OU ameaga
. . Todos 0s
Governanca Contratos informais (verbal).
casos
Sociedades empresarias utilizam Exceto
Sistema de basicamente o contato telefénico. cooperativa
informagcéo: A cooperativa realiza visitas, dia de .
. Cooperativa
campo, palestras e reunides.
. . . . i T ~ .
Sistema de incentivo: ndo identificado odos os Né&o classificado
casos
. . . Todos 0s ~ .
Sistema de controle: ndo identificado £as0S Né&o classificado
Mecanismos de Sociedades empresérias 1, 3 e 4 ndo
x . . . e s Exceto
coordenacdo Sistema de tém, e a sociedade empresaria 2 é .
. N . - cooperativa
orientacdo e tendenciosa e limitada.
assisténcia Visitas para orientacdo e
técnica: acompanhamento realizado pela Cooperativa
cooperativa.
. - . - Todos 0s ~ e
Sistema de crédito: ndo identificado £as0S Né&o classificado
Sistema de insumos: a sociedade empreséria 2 Caso 2
incentiva a compra de seus insumos.
Estrutura de Oligops6nio. Reduzido numero de compradores que i
mercado sdo formadores de preco.
Legenda: B Oportunidade B Ameaca

Fonte: proprio autor
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4.3.3 As fontes de custos de transagéo e suas implicac6es

A frequéncia nas transacdes entre agricultor e cliente é recorrente, com maior
intensidade no periodo da colheita do grdo (Quadro 8). Produtores que possuem estrutura de
armazenamento podem vender ao longo do ano. A repeticdo das transagdes com 0S mesmos
clientes gera reputacdo, reduzindo os custos de transacao e também as ameacas.

Nos casos estudados foram identificados trés tipos de especificidade dos ativos. A
especificidade fisica; de capital humano; e especificidade de tempo (Quadro 8).

A especificidade fisica é exigida no momento da comercializagdo, onde o produto é
inspecionado, observando o percentual maximo de matérias estranhas e impurezas
estabelecido para o arroz em casca. Para qualquer dos subgrupos do arroz, o limite maximo de
ocorréncia serd de 2% (dois por cento)®. Esta especificidade é uma ameaca, pois caso 0
produto transacionado ndo tiver condi¢des em conformidade com as exigéncias do cliente, o
produtor pode ter seu produto desvalorizado ou até mesmo recusado, entdo a transagdo ndo
sera realizada.

A producdo de arroz irrigado por inundacdo requer conhecimentos peculiares em
algumas tarefas, como: na sistematizacdo da area; no manejo da agua para inundacao; manejo
da resteva. Estas tarefas ndo sdo aplicaveis em outras culturas, gerando um conhecimento
especifico do capital humano para esta atividade, o que é uma ameaca.

A totalidade do arroz produzido pelos casos 1 e 2 € vendida logo ap6s a colheita, antes
de passar pelo processo de secagem. O caso 3 tem estrutura de secagem e armazenamento,
possibilitando a venda do produto ao longo da entressafra. O arroz em casca € um produto
perecivel que deve ser secado e armazenado adequadamente — especificidade de tempo. A
necessidade de vender o produto logo ap6s colhido, por incapacidade de armazenamento,
acarreta menores receitas ao agricultor, ja que na safra os precos historicamente sdo menores
que na entressafra. A especificidade de tempo é uma ameaca para o orizicultor do caso 1 e 2.
Jé& para o orizicultor do caso 3 configura-se como uma oportunidade, visto que o agricultor
consegue armazenar o produto na propriedade, assim consegue precos maiores na entressafra.

Com relacdo aos trés tipos de incertezas, somente a cooperativa tem agdes visando
minimiza-las (Quadro 8). AcGes buscando informar da adequacdo ao uso e manipulacéo de
agrotoxicos e destinacdo correta das embalagens (incertezas primarias). Promover
assembleias para discussdo de estratégias coletivas (voto) e palestras técnicas (incertezas

secundarias). Politica de distribui¢do de lucros, visando constituir uma relacéo de longo prazo

32 De acordo com a Instrucdo Normativa n° 6, de 16 de fevereiro de 2009, do MAPA.
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(incerteza conductista). Essas a¢des sao um diferencial, reduzindo as incertezas do agricultor,
caracterizando-se como uma oportunidade, uma vez que essas iniciativas tornam a relacéo
entre 0s agentes mais positiva, além de proporcionar maiores vantagens para o agricultor a
longo prazo. Por outro lado, a auséncia de acdes para minimizar as incertezas por parte dos
outros clientes € uma ameaca.

Como abordado anteriormente, a cooperativa tem maior atuacdo na troca de
informacBes com os agricultores, como: uso e manipulacdo de agrotoxicos; destinacdo das
embalagens. A cooperativa informacdes técnicas sobre 0 manejo da cultura como controle de
doencas, manejo de plantas daninhas e da agua de irrigacdo. Em todos os casos avaliados o
agricultor consulta todos os seus clientes para saber do preco da matéria-prima.

Todas as empresas ddo pareceres de como estda o preco e qual seu possivel
comportamento no futuro, principalmente no curto prazo. Nesse quesito, pela relevancia das
informacgdes compartilhadas, principalmente relacionado ao preco do produto, ha uma
reducdo da racionalidade limitada do agricultor, possibilitando tomar decisbes mais acertadas,
OuU seja esse cenario é uma oportunidade.

Comportamentos oportunista foram identificados em ambos os agentes (Quadro 8). O
agricultor tem varios clientes, dos quais ele tem relativa facilidade para investigar precos
pagos pela matéria-prima, critério de classificacdo do produto, salde financeira da empresa.
Nos casos estudados os agricultores decidem para qual cliente irdo vender o produto, em um
determinado momento avaliando alguns critérios: melhor preco pago, menor rigor na
classificacdo, situacdo financeira do cliente, proximidade da propriedade e tempo de
descarregamento. Nao foi possivel identificar uma ordem de importancia dos critérios.

Os cliente também podem ter comportamentos oportunistas. O principal fator esta na
formacéo de precos. As empresas podem baixar o preco pago pela matéria-prima no inicio da
colheita, pois nessa época o0s agricultores tém que vender logo a producdo para liquidar as
dividas. Maior rigor na classificacdo do produto pode ocorrer em alguns momentos,
principalmente em anos de maior oferta de arroz em casca. O comportamento oportunista por
parte dos clientes gera uma ameaca ao agricultor, visto que 0 mesmo, por consequéncia pode
ter seu produto desvalorizado.

Em nenhum dos trés casos foram identificadas relacdes de fidelidade ou exclusividade
no fornecimento da matéria-prima entre agricultor e clientes, ou seja nenhum cliente exige
que o agricultor entregue o produto todos os anos (fidelidade) e também nenhum cliente exige
a entrega de toda a matéria-prima produzida (exclusividade). A cooperativa ndo exige a

entrega do produto todos os anos para manutencdo da situacdo de cooperado, pois ndo tem
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interesse na aquisi¢do do produto, j& que estd focando o mercado da soja. A ndo identificacdo

de fidelidade impossibilita a classificagdo de acordo com o SWOT, visto que a fidelidade

pode ser tanto uma oportunidade (fumo), quanto uma ameagca (leite), ou seja ndo € possivel

julgar se a auséncia de fidelidade na atividade produtiva do arroz é uma oportunidade ou

ameaca para o orizicultor.

Quadro 8 — Fontes de custos de transacéo x oportunidades e ameacas.

Racionalidade

Todos os clientes informam o preco do produto.

Todos os casos

Oportunismo

Agricultor: critérios para escolha do cliente: melhor
preco, menor rigor na classificacdo, situacdo financeira
do cliente, proximidade e tempo de descarregamento.

Todos os casos

Fontes de SWOT
custo de Dados de pesquisa Casos Oportunidade
transacao ou ameaga
Frequéncia Recorrente Todos os casos
e . - Na
Especificidade Local: ndo identificado. Todos os casos 40
classificado
Especificidade fisica: percentual maximo de matérias
. Todos os casos
estranhas e impurezas para 0 arroz em casca.
Especificidade de capital humano: atividade que requer
e . : Todos os casos
Especificidade | conhecimentos peculiares.
dos ativos . . . T N&
Especificidade de ativos dedicados: néo identificado Todos os casos 20
classificado
o Prqduto per(_ecwel que ¢é vendido logo Casos 1 e 2
Especificidad | apos a colheita.
e de tempo: Produto perecivel que é armazenado
. Caso 3
adequadamente na propriedade.
Né&o identificado exceto a cooperativa Excetq
cooperativa
Incerteza - - =
fiméria: A cooperativa: uso e manipulacdo de
P ' agrotéxicos e  destinagdo  das | Cooperativa
embalagens.
o . Exceto
Né&o identificado exceto a cooperativa .
Incertezas Incerteza P cooperativa
secundéria A cooperativa: assembleias (voto), .
- . Cooperativa
palestras técnicas, jornal mensal.
. . . Exceto
Nao identifi X rativ .
Incerteza do identificado exceto a cooperativa cooperativa
conductista . o .
A cooperativa: distribuigdo dos lucros. Cooperativa
Informacdes/ Cooperativa tem maior atuacdo na troca de informagdes.

Cliente: formacdo de pregos. Maior rigor na
classificacdo do produto pode ocorrer em alguns
momentos, principalmente em anos de maior oferta de
arroz em casca.

Todos os casos

Fidelidade: ndo identificado

Todos 0s casos

Néo
classificado

Legenda:

B oOportunidade

B Ameaca

Fonte: proprio autor
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4.3.4 Andlise do ambiente interno: VRIO

Embora seja um produto perecivel, a secagem e armazenagem do arroz em casca pode
ser realizado em nivel de propriedade rural familiar. Para tanto, € necessaria uma
infraestrutura com sistema de secagem e armazenagem. O arroz pode ser secado em um
secador de cereais e depois armazenado em local adequado ou alocado diretamente apds a
colheita, em um silo secador, o qual faz a secagem e armazena o produto.

O recurso de capital, secagem e armazenagem, possibilita a venda do produto com
maior preco. Por este motivo o recurso é valioso. E um recurso relativamente raro, ja que
poucas propriedades possuem sistema de secagem e armazenagem do arroz, e também € um
recurso custoso para ser imitado, pois necessita de elevados valores financeiros para esse tipo
de investimento. Nos casos 1 e 2, ndo ha estrutura de secagem e armazenagem, estando numa
condicdo de desvantagem competitiva, j& 0 caso 3, que tem sistema de secagem e
armazenagem do gréo, apresenta uma vantagem competitiva sustentavel (Quadro 9).

O valor do custeio para o cultivo do arroz irrigado é alto quando comparado com
culturas como soja e milho. Na safra 2016/17, o custo médio de producdo do arroz irrigado foi
de R$ 7.097,59, sendo que deste R$ 5.838,08 refere-se as despesas de custeio (IRGA, 2017).
Além disso, a dificuldade do acesso ao crédito para custeio esbarra no rigor da legislacdo
ambiental®®, fazendo com que muitos produtores ndo consigam acessar o crédito rural. Deste
modo, a capacidade financeira € um recurso raro e que pode gerar ganhos de escala e de
investimentos estruturais (ex. secagem e armazenagem). Visto a dificuldade de acesso a
capital de terceiros, a capacidade financeira € um recurso dificil de ser imitado. O caso 3 tem
boa capacidade financeira propria. Também tem facilidade e reputacdo na praca para acessar
capital de terceiros, consequentemente possui uma vantagem competitiva.

O caso 2 tem limitada capacidade financeira (desvantagem competitiva), sendo muito
variavel a area plantada em cada safra, a qual depende da situacdo financeira deste agricultor
no momento do plantio da cultura (Quadro 9). Em anos de baixa capacidade de investimento,
0 agricultor tem uma perda de escala, com aumento de custo médio de produgdo (menor
diluicdo dos custos fixos).

O caso 3 utiliza alta tecnologia, tem maquinario para efetuar todas as operacdes,

inclusive as pulverizagdes, o que é raro. Em alguns casos, o agricultor contrata a pulverizacéo

33 Para acessar o crédito rural através do PRONAF o agricultor deve apresentar o licenciamento ambiental para a
atividade, a outorga de direito do uso da agua, CAR e Pista para lavagem, abastecimento e lubrificacdo em
conformidade.
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realizada por aeronaves, ja que a area de plantio é de 120 ha, o que é considerado elevado
comparado a média municipal (34,4 ha). Tem instalacbes apropriadas para a guarda das
maquinas, implementos, insumos e a propria matéria-prima. Com estes ativos, o agricultor
pode aproveitar oportunidades ou reduzir ameacas. Sao ativos raros e custosos (Quadro 9).

Ja no caso 1, o produtor tem 30 ha, porém planta somente 9 ha por ano, realizando o
cultivo no maximo dois anos na mesma area — rotacdo das areas. Assim, usa menos herbicida
e consegue manejar melhor as plantas daninhas, principalmente o arroz vermelho. De tal
modo, o produtor tem area em quantidade suficiente para realizar esse manejo diferenciado,
capaz de reduzir os custos de producdo. Esse tipo de recurso - terra em quantidade - é raro, e
dificil de ser imitado pois muitos produtores ndo tem &rea suficiente para esse tipo de manejo.

Por outro lado, no caso 1 o agricultor ndo tem agua para utilizar na lavoura. A agua é
arrendada de um vizinho. A agua para esse cultivo € elementar visto que a disponibilizacdo de
forma escassa pode reduzir a produtividade. Esse recurso estd presente em todos os cultivos,
porém as restricbes ambientais e as questes burocraticas que envolvem a temética torna esse
recurso raro e dificil de ser adquirido para a atividade do arroz irrigado (Quadro 9). A
auséncia de controle desse recurso é uma desvantagem competitiva para esse produtor, pois
caso ndo consiga renovar o arrendamento da agua o agricultor ndo tem como continuar na
atividade. Para a atividade do arroz a &gua como recurso estratégico pode ser considerada um

fator de producéo.

Quadro 9 — Resumo da analise VRIO dos casos avaliados.

Recurso ou Caracteristicas Forca ou
fraqueza

Caso ImplicacBes competitivas

capacidade \ R | (6]

Vantagem competitiva

Terra: quantidade Sim | Sim | Sim | Sim )
sustentavel

Caso 1 Capital: Secagem e
armazenagem
Agua para inundagio | Sim | Sim | Sim | N&o Desvantagem competitiva
Capital: secagem e

Sim | Sim | Sim | Néo Desvantagem competitiva

Sim | Sim | Sim | Néo Desvantagem competitiva

armazenagem

Caso 2 Vantagem competitiva
Capacidade financeira | Sim | Sim | Sim | N&o g mp
sustentvel

Capacidade financeira | Sim | Sim | Sim | Sim Vantagem competitiva
sustentvel

Caso 3 Tecnolog!a utilizada: sim | sim | sim | sim Vantagem co’mpetltlva
ativos sustentvel

Capital: Secagem e sim | sim | sim | sim Vantagem competitiva
armazenagem sustentvel

Legenda: B Oportunidade B Ameaca

Fonte: proprio autor
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4.3.5 Sintese do ambiente externo e interno, e suas consequéncias de ordem competitiva

De maneira geral, o ambiente externo tem mais de oportunidades que de ameacas,
sendo que empresas com natureza juridica de cooperativa proporcionam maior nimero de
oportunidades e menor nimero de ameacas se comparadas com empresas qualificadas como
sociedade empresaria. Nesse ponto de vista, a cooperativa proporciona um ambiente externo
mais favoravel para o orizicultor, tendo maiores vantagens no &mbito competitivo em relacéo
a outros tipos empresariais.

De acordo com os mecanismos de coordenacao, hd uma diferenca clara na atuacdo dos
clientes. A cooperativa tem sistemas de informacdo, e de orientacdo e assisténcia técnica
capaz de gerar oportunidades ao agricultor, diferente dos outros clientes que acarretam
ameacas. Nessa perspectiva, a cooperativa proporciona um ambiente externo mais
competitivo, influenciando mas decisfes dos agricultores quanto a manutencdo do vinculo
com a empresa.

Os mecanismos de coordenagdo ndo identificados nesta atividade produtiva (sistema
de incentivo, sistema de controle e sistema de crédito) ndo podem ser pré-avaliados nem como
oportunidade nem como ameacas, pois nao consegue-se inferir sobre suas consequéncias no
ambiente externo, caso existissem.

A néo identificacdo de especificidade de ativos como dedicados, locacional e
mercadoldgica, ndo possibilita a avaliacdo quanto a geracdo de oportunidades ou ameacas.
Isso se justifica, pois, embora a especificidade de ativos é diretamente relacionada aos custos
de transacdo, pode haver situaces em que a especificidade de ativos proporcione uma
oportunidade.

Relacionado as incertezas, somente a cooperativa mostrou ter acBes significativas
visando minimiza-las por meio de acBGes buscando informar da adequacdo ao uso e
manipulacdo de agrotdxicos e destinacdo correta das embalagens (incertezas primarias).
Também promovendo assembleias para discussdo de estratégias coletivas (voto) e palestras
técnicas (incertezas secundarias), inserindo uma politica de distribuicdo de lucros que visasse
constituir uma relagdo de longo prazo (incerteza conductista). Nesse sentido, a cooperativa
gera um ambiente mais positivo, tendo maiores vantagens competitivas quando comparado
aos demais tipos empresariais.

Na avaliagdo dos recursos estratégicos, foram identificados um total de 8 recursos,
sendo que em dois ocorre repeticdo, o recurso de capital secagem e armazenagem apareceu

nos 3 casos. Ja o recurso capacidade financeira apareceu duas vezes, nos casos 2 e 3.
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O caso 3 apresenta trés vantagens competitivas sustentaveis, ja o caso 1 apresenta uma
vantagem competitiva sustentavel e duas desvantagens competitivas, enquanto que o caso 2
possui duas desvantagens competitivas.

No ambiente interno, dos 8 recursos identificados, 6 correspondem a fatores de
producdo e 2 a atividades suporte. Nesse seguimento, pose-se inferir que nesta atividade os
fatores de producéo séo determinantes para a competitividade.

A partir dos casos estudados, dentre os fatores de producdo, o recurso secagem e
armazenagem se evidenciou o mais importante para a atividade com o propdésito de gerar uma
vantagem competitiva. Esse recurso, quando explorado pela propriedade, pode viabilizar o
aproveitamento de oportunidades, como no caso 3 que possibilita acessar a oportunidade
gerada pela especificidade de tempo (custo de transacao).

Além disso, quando o0 recurso secagem e armazenagem fornece uma vantagem
competitiva (forca), ha uma reducdo da ameaca proveniente do comportamento oportunista
dos clientes. Um comportamento oportunista por parte dos cliente se caracteriza por baixar 0s
precos da matéria-prima no periodo da colheita, principalmente no seu inicio. Dessa forma, o
agricultor pode anular esta ameaca, reduzindo os custos de transacéo.

A capacidade financeira, quando se apresenta como uma vantagem competitiva,
proporciona ganhos de escala, sendo que o0 oposto também ocorre, ou seja quando este recurso
é uma desvantagem competitiva, gera perdas de escala. Também é importante frisar que, no
caso 3, ele foi determinante para viabilizar a competitividade de dois recursos estratégicos
relacionados ao fator de producdo capital. O recurso ativos e 0 recurso secagem e

armazenagem.

4.4 SOJA GRAO

No municipio, foram plantadas na dltima safra 17.500 ha com soja, com um
rendimento médio de 3.500 Kg/ha (EMATER, 2017b). H& aproximadamente 600
estabelecimentos que cultivam soja, tendo estabelecimentos que cultivam mais de 1.000 ha e
outros que plantam até 1 ha (EMATER, 2017b). O sistema de producdo predominante
composto pela soja, é: soja + aveia e azevem + gado de corte.

Grande parte da soja gréo produzida no municipio é comercializada pelos agricultores

com as empresas instaladas no territorio municipal.
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4.4.1 Recorte da estrutura da cadeia produtiva

Para o estudo desta atividade produtiva, foram realizadas trés entrevistas com
agricultores familiares, gerando 3 casos, abordando trés empresas compradoras de soja grdo
(Figura 7). As empresas que compram soja dos agricultores, para os casos avaliados,
compreendem duas cooperativas e uma sociedade anonima fechada, sendo que as duas
cooperativas sdo apenas intermediarios (atacadistas), enquanto que a sociedade andnima
fechada atua também no processamento da soja.

Todos os clientes possuem postos de recebimentos de grdos no municipio de
Candeléria, no entanto nenhuma tém sede no municipio. A sociedade anénima fechada tem
atuacdo em todo o pais e as duas cooperativas tém unidades de negdcio em varios municipios
no estado do Rio Grande Do Sul.

No caso 1, o agricultor trabalha com a cultura a mais de cinquenta anos, sendo que na
safra 2016/17 cultivou uma érea de 20 ha. No caso 2, nesta safra, foram cultivados 54 ha,
sendo 29 ha arrendados e 25 ha propria, o agricultor estd ha quatro anos na atividade. J&, no
caso 3 o0 agricultor esta ha oito anos na atividade, plantou 35 ha, sendo toda ela arrendada.

No caso 1, o produtor vende toda a producdo para a cooperativa 1 e compra parte dos
insumos nesta cooperativa e parte em outros fornecedores locais. No caso 2, a venda da
matéria-prima é realizada para a cooperativa 1 e a sociedade anénima fechada, sendo que o
agricultor compra 0s insumos na cooperativa 1 e também em outros fornecedores locais. Ja o
caso 3 apresente trés clientes, a cooperativa 1 e 2, e a sociedade an6nima, sendo que o
agricultor compra os insumos nas cooperativas 1 e 2, e também nos fornecedores locais
(Figura 7).

O ambiente organizacional é composto por: escritorios de planejamento, encarregados
da elaboracéo de projetos técnicos para crédito rural e assisténcia técnica; EMATER, atuando
no acesso a documentacdo (DAP, CAR), assisténcia técnica e execucgdo de Politicas Publicas
(projetos de crédito, PROAGRO); instituicdes financeiras, sdo 0s agentes que executam o
crédito rural; SR e STR atuam no assessoramento a documentacdo (DAP, ITR, IR);
administracdo municipal € encarregada da manutencdo da infraestrutura e acesso a
documentacao (bloco de produtor).

De acordo com os casos avaliados, observa-se uma cadeia produtiva bem organizada
para atender o produtor priméario. Tem Gtima oferta de insumos para investimento e custeio do
empreendimento, com organizacGes de apoio qualificadas para atender os agricultores e

clientes com foco nesta matéria-prima e boa capacidade instalada para atender a oferta de
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produto. A condi¢do do ambiente organizacional é uma oportunidade para o agricultor que
esta nesta atividade.

Figura 7 — Segmento da estrutura da cadeia produtiva da soja grao.

F-===-=====-=-=-=  ___ memmmm——————-
I Insumos agropecuarios |—==—==—=—-- 1 _1 Aericultor '- - -- ! Mercado de soja ==~
oo oo oo : | ;o1 Aeredtor mo L __L oo oo i
: Agropecuarias; fornecedores de ! Lo Cooperativa 1 I
: maquinas e implementos agricolas. CASO 1 : | :
1 ] . |
: Cooperativa 1 CASO 2 — S.A. Fechada :
1 1 " - |

Ambiente Organizacional:

Escritorios de Planejamento; EMATER; Instituicdes Financeiras; SR; STR; Administracdo Municipal.

Fonte: proprio autor

4.4.2 Estrutura de mercado, governanca e mecanismos de coordenacao

Foi identificado o tipo de governanca hibrida, porém héa dois instrumentos de garantias
para gerir as transacdes entre sojicultor e clientes. Parte da producdo é transacionada através
de contratos formais (contrato de venda futura) e parte é por meio de contratos informais
(Quadro 10). Todos os trés casos tém o costume de firmar contrato de venda futura de parte
da producdo estimada, sendo realizado normalmente na época de pré-plantio e plantio da
cultura. A conveniéncia de fixar o preco futuro para o produto € uma oportunidade para o
agricultor fixar sua margem de lucro e garantir a venda do produto.

A outra parte da producdo é comercializada via contrato verbal, sendo firmado
geralmente no momento da colheita da soja. O agricultor opta pelo cliente que no momento da
venda Ihe fornece maiores vantagens comparativas, o que € um fator positivo para ampliar os
ganhos financeiros.

Dentre os mecanismos de coordenagdo, foram identificados: sistema de informacdo;
sistema de orientagdo e assisténcia técnica; e sistema de crédito e insumos (Quadro 10).

No sistema de informacéo, de acordo com os entrevistados, as principais agdes das

cooperativas refere-se a visitas, dia de campo, palestras e reunides técnicas. A sociedade
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andnima fechada realiza visitas nas propriedades e palestras técnicas. O teor das conversacoes
refere-se aos manejos da cultura, novas tecnologias e conjuntura atual e futura dos pregos da
matéria-prima (Quadro 10). Este sistema confere uma oportunidade para o sojicultor.

O sistema de orientacdo e assisténcia técnica esta fortemente associado ao sistema de
informacdo, uma vez que as informacgdes de valor para o produtor diz respeito em grande
parte a questdes técnicas da cultura. Todos os clientes realizam visitas para orientacdo e
acompanhamento da cultura (Quadro 10).

O sistema de crédito e insumos esta presente somente nas cooperativas, pois elas
fornecem insumos para pagamento posterior, em alguns casos com pagamento apos a colheita
e entrega da produto. Os principais insumos oferecidos sdo: fertilizantes, agrotdxicos e
sementes. A sociedade anbnima fechada ndo atua na venda de insumos e ndo oferece
instrumentos de crédito. Considerando que em todos os casos ha pelo menos uma cooperativa
como cliente, isso propicia uma oportunidade para o agricultor, jA que é compensatério a
opcao de comprar 0s insumos a vista ou a prazo.

As duas cooperativas e a sociedade andnima fechada presentes nesta pesquisa
compram grande parte da soja plantada no municipio. Considerando a auséncia de aspectos
concorréncias entre esses agentes, visando a sele¢cdo de fornecedores ou a ampliacdo da
margem de mercado e também o grande nimero de produtores rurais (vendedores), a estrutura
de mercado local é de oligopsonio.

Avaliando a fatia de mercado dos trés clientes, a sua importancia para a atividade e por
outro lado o crescimento do nimero de sojicultores e da area plantada no municipio, a
estrutura de mercado atual € um risco para o agricultor, pois a saida de um destes clientes do
mercado apresenta uma grande ameaca para os agricultores. Nesse ponto de vista, caso uma
das trés empresas deixe de comprar a matéria-prima certamente havera uma imperfeicédo entre
oferta e capacidade demandante, pois suas margens de mercado sdo grandes. Ndo se tem um
dado preciso, mas estima-se que cerca de 90% da soja grdo comercializada no municipio é
destinada para esses trés clientes.
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Quadro 10 — Governanca, mecanismos de coordenacao e estrutura de mercado entre o

produtor primario de soja gréo e seus clientes.

. SWOT
Categoria de Dados de pesquisa Casos
analise pesqui Oportunidade
ou ameaca
Contrato formal de venda e Contrato informal
Governanca Todos os casos

(verbal).

Sistema de informacéo: visitas, dia de campo,
palestras e reunides técnicas

Sistema de incentivo: ndo identificado. Todos os casos Né&o classificado
Sistema de controle: ndo identificado Todos os casos Né&o classificado
Sistema de orientacdo e assisténcia técnica: visitas
para orientagdo e acompanhamento da cultura.

Todos 0s casos

Mecanismos de Todos 0s casos

Coordenagéo - — -
Sistema de crédito: fornece insumos com .
- Cooperativas
possibilidade de pagamento a prazo.
Sistema de insumos: fornece insumos,
principalmente fertilizantes, agrotdxicos e Cooperativas
sementes.
Estrutura de Oligopsénio. Reduzido nimero de compradores i
mercado gue detém grande fatia de mercado.
Legenda: B oportunidade B Ameaca

Fonte: proprio autor

4.4.3 As fontes de custos de transagao e suas implicacfes

Nos trés casos, os agricultores tém histdrico de transacdes com seus clientes, ou seja, a
frequéncia das transacdes é recorrente (Quadro 11). Em todos as casos avaliados a entrega do
produto ocorre logo apo6s a colheita, pois nenhum dos agricultores tém estrutura de
armazenamento. Ndo € comum ocorrer 0 armazenamento do grdo em nivel de propriedade
rural. Assim, as transacfes sdo realizadas no periodo da colheita. As transacfes com 0s
mesmos clientes gera reputacdo, reduzindo os custos de transacdo, por conseguinte é uma
oportunidade.

Quanto a especificidade de ativos, foram identificados a especificidade fisica e a
especificidade de tempo (Quadro 11). A especificidade fisica caracteriza-se no momento da
entrega do produto, quando o produto é obrigatoriamente inspecionado para poder ser
recebido pelo cliente, observando o percentual maximo de matérias estranhas, impurezas e
caracteristicas especificas necessarias para a sua comercializagdo (MAPA, 2007b)*.

Caracteristicas fora do instruido, o produto pode ser desclassificado e proibida a sua

3 De acordo com a Instrucdo Normativa de 15 de maio de 2007, do MAPA.
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comercializacdo. Produto com defeito pode gerar descontos financeiros ao agricultor.
Consequentemente, € uma ameaga.

A especificidade de tempo € devido ao produto ser perecivel, o qual deve ser limpo
secado e armazenado corretamente pelo agricultor ou entregue imediatamente ao cliente, visto
as perdas pela deterioracéo do produto e os riscos da classificacdo do produto descrita acima.

Nenhum dos trés casos estudados tém estrutura para limpeza, secagem e
armazenamento da soja em grdo, assim os agricultores entregam o produto logo apés colhido
(no mesmo dia ou no maximo no dia seguinte). A necessidade de vender o produto logo ap6s
colhido, acarreta menores receitas ao agricultor, j& que na safra os pregos historicamente séo
menores que na entressafra. Por esse angulo, a especificidade de tempo é uma ameaga.

Somente as cooperativas tém acdes visando minimizar as incertezas. Buscam orientar
principalmente com relacdo a questdes ambientais acerca do uso correto dos agrotéxicos, a
lavagem e destinacdo correta das embalagens (incertezas primarias). As cooperativas realizam
assembleias para discussdo e tomada de decisdes coletivas (voto), além de palestras técnicas
(incertezas secundarias). As cooperativas também possuem politica de distribuicdo de lucros,
visando constituir uma relacdo de longo prazo (incerteza conductista). Essas acdes sdo um
diferencial comparado a sociedade andnima fechada, reduzindo as incertezas do agricultor.

De acordo com os entrevistados, informaces a respeito dos precos atuais e futuros do
grdo sao frequentemente compartilhados, abrangendo todos os clientes em questdo. Também
ha troca de informacgdes sobre o manejo geral da cultura como época de plantio, fatores
climaticos, tratos culturais, além de novas tecnologias. Estas informagcbes sdo uma
oportunidade para o agricultor (Quadro 11).

O oportunismo esta presente tanto nas atitudes dos agricultores quanto dos clientes
(Quadro 11). O oportunismo por parte dos agricultores esta relacionado com os critérios para
escolha do cliente: melhor preco; menor rigor na classificacdo do produto; alguns beneficios
(adicional no valor pago pelo produto para agricultores que possuem a DAP); e proximidade
da propriedade. S30 esses critérios que essencialmente determinam as decisdes dos
agricultores.

Ja por parte dos clientes, o oportunismo est4 mais evidente na questdo da formacéao do
preco e da classificagdo do produto. O primeiro, embora seja balizado mundialmente, a
empresa pode alterar o preco pago pelo produto a qualquer momento, conforme as
circunstancias e conveniéncias. Quanto a classificacdo, a assimetria de informacdo quanto as

normativas e parametros de classificacdo pode gerar oportunismo.
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Diferente do que ocorre com 0 arroz em casca, aqui as cooperativas exigem fidelidade.

As cooperativas exigem a entrega de pelo menos parte da producéo. A cooperativa 1 afasta o

cooperado que ndo entregar o produto por dois anos seguidos. A sociedade anénima fechada

ndo exige fidelidade. Nem as cooperativas e nem a sociedade an6nima fechada exigem

exclusividade na entrega do produto.

O fato da exigéncia de fidelidade na entrega da matéria-prima deixa o agricultor mais

vulneravel ao comportamento oportunista das cooperativas, além de limitar o aproveitamento

de cenarios favoraveis com outros clientes, como melhor preco e menor rigor na classificacdo

do produto. Nesse seguimento, a fidelidade é vista como uma ameaga.

Quadro 11 — Fontes de custos de transacao x oportunidades e ameacas.

Fontes de SWOT
custo de Dados de pesquisa Casos Oportunidade
transacao ou ameaga
Frequéncia Recorrente: concentrando no periodo de colheita. Todos 0s casos
e . - Na
Especificidade Local: ndo identificado. Todos os casos 40
classificado
Especificidade fisica: classificagdo do produto. Todos os casos [ EMcag
e . . X e Néo
Especificidade | Especificidade de capital humano: ndo identificado. Todos 0s casos e
. classificado
dos ativos Nio
Especificidade de ativos dedicados: néo identificado Todos os casos i
classificado
Ececifici : -
specificidade de tempo: produto perecivel que deve Todos 0s casos
ser armazenado adequadamente.
N&o identificado exceto a cooperativa Exceto_
Incerteza cooperativa
rimaria: i a OXi .
p Uso_ e r~nan|pulagao de agrotdxicos e Cooperativa
destinagdo das embalagens.
Né&o identificado exceto as Exceto
Incerteza cooperativas cooperativa
Incertezas L - -
secundaria | Assembleias (voto), palestras técnicas, -
. Cooperativa
jornal mensal.
Néo identificado exceto as Exceto
Incerteza cooperativas cooperativa
conductista | As cooperativas: distribuicdo  dos .
Cooperativa
lucros.
Informagdes/ | Precos atuais e futuro do produto e informacGes sobre
. . Todos 0s casos
Racionalidade | o manejo da cultura.
Agricultor: estd relacionado a escolha do cliente:
melhor pre¢o, menor rigor na classificagdo, alguns | Todos o0s casos
. beneficios, e proximidade da propriedade.
Oportunismo . — ———
Cliente: formac&o de prego, classificagdo do produto. | Todos os casos
Fidelidade: as cooperativas exigem a entrega de pelo .
x Cooperativa
menos parte da producdo.

Legenda:

B oportunidade

Fonte: préprio autor

B Ameaca
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4.4.4 Andlise do ambiente interno: VRIO

A tecnologia utilizada na atividade por meio de maquinas, implementos, insumos e
instalacBes é um recurso valioso, que se bem dimensionada é capaz gerar ganhos de escala,
reduzindo o custo médio de producdo ou aumentando a margem de contribuig&o.

O caso 1 apresenta essas caracteristicas, tendo ativos para realizacdo de todas as
tarefas basicas (Quadro 12). Possui semeadora, colhedora, trator, pulverizador, graneleiro e
caminhd&o para transporte. Esse recurso (tecnologia utilizada) é raro e custoso para imitar. Ter
a propriedade e o gerenciamento deste recurso € fator determinante, visto o ganho de
autonomia, sendo uma forca - vantagem competitiva.

Por outro lado, a auséncia da propriedade ou posse deste recurso deixa o agricultor
dependente de servico de terceiros. Tarefas importantes como plantio, tratos culturais e a
colheita, quando realizadas de maneira intempestiva, podem gerar perdas irreparaveis, sendo
gue em momentos extremos pode haver a perda total do empreendimento. Esta é a condicao
do caso 2 e 3 (Quadro 12).

O caso 2 ndo possui colhedora. Devido sua importancia na cadeia de valor, a colheita
ndo realizada no tempo certo gera prejuizos. A dependéncia do servigo terceirizado ndo tem
gerencia do agricultor, pois o contratado inicia a execugdo da tarefa quando Ihe melhor
convier. Como esse tipo de servico normalmente é remunerado por porcentagem de producéao
colhida, o contratado pode escolher uma lavoura de melhor produtividade, a fim de ter maior
remuneracao do servico.

O risco da néo realizacdo da colheita no tempo certo pode ser agravado por condi¢fes
climaticas desfavoraveis, ja que periodos de chuva excessiva no periodo de colheita atrasam a
colheita do grdo, sendo que quando as condi¢cfes para a colheita voltam a ser favoraveis pode
ocorrer uma insuficiéncia de colhedoras frente as areas a colher. A ingeréncia deste tipo de
recurso é uma fraqueza (desvantagem competitiva) para o agricultor (Quadro 12).

O caso 3, além de ndo ter colhedora, ndo possui semeadora e equipamento de
pulverizacdo adequado, tendo que contratar a execugdo destas tarefas. A dependéncia, neste
caso, € ainda maior que o caso 2. Na safra 2015/16 o agricultor teve perdas de
aproximadamente 70% devido ao atraso na execucdo da colheita, pois o agricultor nédo
conseguiu contratar o servico em tempo. Os casos 2 e 3 apresentam uma desvantagem
competitiva em relacdo a tecnologia utilizada (ativos) (Quadro 12).

Outro recurso estratégico € o fator de producéo — terra. No caso 1, esse recurso esta

relacionado a area de risco, suscetivel a enchentes. O recurso terra é valioso, sendo também,
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de certa forma, um recurso raro, ja que dificilmente o produtor vai ter uma &rea prontamente
disponivel proximo a seu estabelecimento. Ainda, € um recurso custoso para ser adquirido.
No caso 1, o agricultor ndo possui terra adequada para o cultivo da soja (Quadro 12). Dos
altimos trés anos o produtor teve perdas consideraveis em duas safras, devido a enchente,
sendo entdo uma desvantagem competitiva.

No caso 2, o recurso terra relacionado ao relevo e qualidade fisico-quimico do solo
representam uma vantagem competitiva para o agricultor (Quadro 12). Todos os 54 ha
plantados possuem relevo adequado (levemente ondulado a plano), com o6tima drenagem,
ausente de riscos de enchente e solo fértil, o que por exemplo reduz os gastos com
fertilizantes, horas maquina para sistematizacdo da area, plantio, tratos culturais e colheita.

Quadro 12 — Resumo da analise VRIO dos casos avaliados.

Caso Recurso ou Caracteristicas Implicacies competitivas Forcaou
capacidade \Y R I (@) plicag P fraqueza
Tecnolog!a utilizada: sim | sim | sim | sim Vantagem co,mpetltlva
Caso 1 ativos sustentavel
Terra: areade risco | Sim | Sim | Sim | Ndo Desvantagem competitiva
Tecnoloag:;ssjstlllzada: Sim | Sim | Sim | Néo Desvantagem competitiva
Caso 2 Vantagem competitiva
Terra: solo Sim | Sim | Sim | Néo g mp
sustentavel
Caso 3 Tecnoloagi;sgj;lllzada: Sim | Sim | Sim | N&o Desvantagem competitiva
Legenda: B Oportunidade B Ameaca

Fonte: proprio autor

4.4.5 Sintese do ambiente externo e interno, e suas consequéncias de ordem competitiva

Considerando a Economia dos Custos de Transacdo, os sojicultores estdo inseridos em
um ambiente externo com mais oportunidades que ameagas. Entretanto, observando que a
natureza juridica dos seus clientes proporciona ambientes diferenciados, as cooperativas
oferecem mais oportunidades e menos ameacas que a sociedade andnima fechada, em razdo
disso, aquelas possuem um ambiente mais competitivo que essas, quando analisado as fontes
de custos de transacao e os mecanismos de coordenacéo.

Todos os mecanismos de coordenagdo encontrados proporcionam oportunidades.
Porém, no sistema de crédito e insumos somente as cooperativas operam, oportunizando ao

sojicultor melhores condi¢Ges de negociacdo na compra de insumos. Nesse seguimento,
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entende-se que as cooperativas fornecem um ambiente mais competitivo que a sociedade
anonima fechada.

Assim como ocorreu nas atividades produtivas do leite e do arroz, as cooperativas
possuem acOes visando minimizar as incertezas. Na atividade da soja, elas buscam orientar
principalmente com relagdo a questbes ambientais acerca do uso correto dos agrotoxicos, a
lavagem e destinacdo correta das embalagens (incertezas primérias). As cooperativas realizam
assembleias para discussdo e tomada de decisfes coletivas (voto), além de palestras técnicas
(incertezas secundarias). As cooperativas também possuem politica de distribuicdo de lucros,
visando constituir uma relacdo de longo prazo (incerteza conductista). Nessa perspectiva, as
cooperativas geram um ambiente com maiores vantagens competitivas quando comparado
com a sociedade anénima fechada.

Do ponto de vista do oportunismo, embora haja comportamentos oportunistas por
parte de todos os clientes, somente as cooperativas tém normas formais de fidelidade para a
entrega da matéria-prima. Este requisito resulta em uma ameaca no ambiente externo do
sojicultor. Desta maneira, a sociedade anénima fechada, por ndo ter essa exigéncia, tem uma
vantagem na esfera competitiva em relacdo a fidelidade.

Dos 5 recursos estratégicos identificados, todos estdo relacionados a fatores de
producdo. De certa maneira, de acordo com o0s casos estudados, isso demostra que para a
atividade produtiva da soja os fatores de producdo terra e tecnologia utilizada (capital), séo
determinantes para aproveitar oportunidades ou minimizar os efeitos das ameacas.

O fator terra quando identificado pode ser caracterizado como uma forca, reduzindo os
custos de producdo (caso 2), ou como fraqueza, aumentando os riscos de frustracdo de safra e
reducdo das margens de lucro (caso 1). Nessa logica, aquele possui uma vantagem de ordem
competitiva, enquanto que este tem uma desvantagem competitiva.

O mesmo ocorre com o fator de producdo tecnologia utilizada (capital). Este recurso
esta associado a especificidade de tempo (ameaca) e a especificidade fisica (ameaca), ao
ponto que quando este recurso estd numa condicdo de vantagem competitiva, proporciona
uma atenuacdo destas ameacas. Entretanto, quando em condic¢do de desvantagem competitiva,
ampliam os riscos destas ameagcas. Este recurso tem relagdo com a especificidade de tempo
porque ele € determinante na operacdo de colheita do produto que deve ser colhido no
momento certo (colhedora). Também tem relacdo com a especificidade fisica pelo fato de que
esse recurso pode impactar na qualidade do produto final, como gréos: partidos, quebrados,

amassados, queimados, mofados, fermentados, germinados, danificados, imaturos e chochos.
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4.5 MILHO GRAO

Atualmente, o municipio tem uma area plantada com milho destinado para gréo de
aproximadamente 7.430 ha, com uma produtividade média de 5.500 Kg/ha, sendo que cerca
de 30% do milho é plantado na resteva do fumo, ou seja, na mesma area que foi plantado a
cultura do fumo (EMATER, 2017b). Logo ap6s a colheita do fumo, a area é utilizada para
plantio do milho.

A cultura € utilizada principalmente para consumo interno nas propriedades, sendo
destinada para alimentacao animal, principalmente de suinos, aves e bovinos, os quais, em sua
maioria, sdo destinados para o autoconsumo das familias. Em alguns casos a producdo de
milho excedente é comercializada. Ainda, ha produtores que vendem toda a sua produgdo com
0 grdo. A grande maioria das propriedades cultivam entre 2 a 3 ha, havendo em raros casos
areas maiores com cerca de 30 ha (EMATER, 2017b).

No municipio, o mercado do milho grdo nos ultimos anos vem tendo grandes
oscilacdes nos precos, podendo variar em mais de 100% no seu valor de uma safra para outra
(EMATER, 2017b). Também, nos ultimos anos, o mercado local vem reduzindo
gradualmente a demanda pelo grdo, principalmente por parte das pessoas juridicas, que tém
dedicado suas instalacdes para a cultura da soja.

4.5.1 Estrutura da cadeia produtiva

Conforme a Figura 8 abaixo, os insumos que envolvem a atividade sdo adquiridos
pelos agricultores em agropecuarias, e fornecedores de maquinas e implementos agricolas
locais.

Assim como nas outras atividades produtivas, o estudo focou nos segmentos que
possuem relacdo direta com o produtor. Dessa foram, a estrutura da cadeia produtiva visa
ilustrar os elos do produtor primario de milho grdo. Por ser uma cadeia produtiva curta,
comparada as outras presentes neste trabalho, foi possivel ilustrar sua estrutura de forma
integral (Figura 8).

Foram realizadas trés entrevistas com produtores de milho. As cooperativas instaladas
no municipio ndo tém muito interesse na compra do milho, assim a comercializacdo do
produto entre os agricultores, e entre agricultor e agropecuaria é bastante comum. No

momento da realizacdo das entrevistas, das duas cooperativas instaladas no municipio e que
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atuam nesse mercado, uma ndo estava recebendo o produto, devido a priorizar a soja gréo, e, a
outra, estava comprando abaixo do volume normal.

Devido ao baixo preco do milho, principalmente do periodo da safra, os agricultores
buscam vender para o consumidor final, casos 2 e 3 (Figura 8). Outro cliente sdo as
agropecuérias, que embora oferecem um prego menor ao produto, comparado ao consumidor
final, mas conseguem realizar compras em maior volume. O fator preco é o principal
determinante na eliminacdo de intermedidrios na cadeia produtiva entre agricultor e
consumidor final do produto.

A estrutura da cadeia produtiva descrita abaixo, especificamente com relagdo ao
mercado de milho gréo, sofre alteragdes ao longo das safras, visto a troca de clientes por parte
dos produtores primarios.

O ambiente organizacional é composto por: administracdo municipal que é
encarregada da manutencdo da infraestrutura e acesso a documentacéo (bloco de produtor);
EMATER atuando na execucdo de projetos técnicos, orientacdes técnicas sobre a cultura e
Politicas Publicas (crédito e PROAGRO); SR e STR acesso a sementes do programa troca-
troca de sementes, assessoramento a documentacdo (DAP, ITR, IR).

De acordo com o0s casos estudados, as organizacOes presentes no ambiente
organizacional cumprem as fungdes basicas para atendimento dos produtores de milho gréo,
caracterizando-se mais como uma oportunidade, do que uma ameagca.

Entretanto, a cadeia produtiva apresenta alguns gargalos, sendo que o estudo
identificou principalmente dois: 1) as grandes empresas que historicamente compram a
matéria-prima, principalmente as cooperativas instaladas no municipio, estdo renunciando a
compra deste produto; 2) consequentemente, o produtor primario tem que buscar clientes
diversos, que barganham preco, e podendo se defrontar com uma série de entraves como:
inadimpléncia, dificuldade de comunicacdo e dificuldades na entrega do produto. Essa

conjuntura é uma ameaca para o produtor primario.
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Figura 8 — Estrutura da cadeia produtiva do milho gréo.
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Ambiente Organizacional:

Administracdo municipal; EMATER; SR; STR: institui¢des financeiras.

Fonte: proprio autor

4.5.2 Estrutura de mercado, governanca e mecanismos de coordenacao

Em todos os casos, ndo foi identificada a existéncia de contratos formais para
normatizar as transacfes entre as partes. Embora os agricultores ja possuissem relacoes
comerciais com alguns clientes, em todos os casos avaliados, ficou claro a auséncia de
qualquer tipo de comprometimento, fidelidade ou exclusividade na venda da matéria-prima
para determinado cliente. O agricultor escolhe seu(s) cliente(s) dentre algumas condicdes,
sendo a principal delas o preco pago ao produto. Volume da compra, forma de pagamento e
tipo de acordo quanto ao transporte, sdo outras variaveis usadas na tomada de decisdo dos
casos 1,2 e 3.

Assim sendo, o tipo de governanca entre as parte € regido pelo mercado (Quadro 13).
Isto é visto como uma ameaca, devido a alguns fatores como: agricultor estd habituado a
trabalhar com contrato de venda (tabaco); baixo volume de producgédo vendida (caso 1, 80
sacos; caso 2, 60 sacos; e casos 3, 250 sacos); infraestrutura de comunicacdo precéria
(telefonia e internet); estradas em condi¢des precarias.

Né&o foram identificados mecanismos de coordenacao por parte dos clientes.

A atividade produtiva apresenta elevado nimero de produtores primarios (vendedores)
e também elevado numero de consumidores (compradores), ja& que muitos agricultores do
municipio necessitam comprar a matéria-prima, por motivo da sua propria producdo ndo ser
suficiente para suprir suas demandas internas, em grande parte destinado a alimentagéo

animal. Tanto os vendedores quanto os compradores sd@o tomadores de precos nesse mercado
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com produto ndo diferenciado. Assim, a estrutura de mercado tangéncia a concorréncia
perfeita (Quadro 13). Pelo fato do agricultor estar afeito ao instrumento contratual do fumo,
esse tipo de mercado € uma ameaca para 0s produtores de milho. Em todos os casos
analisados, os agricultores atuam também na cultura do fumo, sendo que alguns aspectos sdo
avaliados de forma comparativa entre a atividade do fumo e do milho. Dentre as
comparac0es, esta a grande oscilagdo dos precos do milho e a auséncia de garantias de venda

deste produto.

Quadro 13 — Governanga, mecanismos de coordenacdo e estrutura de mercado entre o

produtor primario de milho gréo e seus clientes.

. SWOT
Categoria de Dados de pesquisa Casos
analise pesqui Oportunidade ou
ameaca
Governanca Via mercado Todos os casos
Sistema de informac&o: néo identificado Todos os casos | N&o classificado
Sistema de incentivo: ndo identificado Todos 0s casos Nao classificado
Mecanismos Sistema de controle: ndo identificado Todos 0s casos Nao classificado
de Sistema de orienta¢do e assisténcia técnica: ndo x -
n . e Todos os casos N&o classificado
Coordenagdo identificado.
Sistema de crédito: ndo identificado Todos os casos N&o classificado
Sistema de insumos: ndo identificado Todos os casos N&o classificado
Estrutura de . . .
Concorrencial (concorréncia perfeita). -
mercado
Legenda: B oOportunidade B Ameaca

Fonte: proprio autor

4.5.3 As fontes de custos de transacéo e suas implicacfes

Nos trés casos estudados, os agricultores transacionam o produto com varios clientes,
sendo que a frequéncia das transacdes é ocasional. Os casos 1 e 2 tém historico de
comercializacdo em safras anteriores com algumas agropecudrias, no entanto existe anos que
0 produto ndo é vendido para esses clientes. Este tipo de transacdo tem uma frequéncia
ocasional. Ainda, em todos os casos, ha transagdes Unicas entre alguns dos parceiros
comerciais. As transa¢des com frequéncia ocasional s&o uma ameaca (Quadro 14).

Foi identificado a especificidade de tempo (Quadro 14). A matéria-prima € perecivel,
exigindo limpeza, secagem e armazenamento adequado em nivel de propriedade, ou sua
venda imediata apos a colheita. Além disso, o prego do produto sofre oscilagBes ao longo do

ano, sendo historicamente mais barato no periodo da safra (safra + safrinha). Essa
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caracteristica possibilita ganhos financeiros acima da média caso o agricultor armazenar a sua
producdo e vender na entressafra, sendo uma oportunidade para o caso 2.

No entanto, nos casos 1 e 3, por ndo possuirem estrutura para secagem e
armazenagem, a venda da matéria-prima deve ser realizada logo apds a colheita, o que exige
planejamento, pois se o produtor ndo conseguir negociar o produto em tempo, havera
deterioracdo do grdo, havendo desvalorizacdo financeira do produto ou até mesmo
impedimento na execucdo da transacdo (custos de transacdo). Nos casos 1 e 3, a
especificidade de tempo é uma ameaca.

N&o foi encontrado acdes por parte dos clientes visando mitigar as incertezas
(priméria, secundaria e conductista). Levando em conta que a estrutura de governanca
presente nesta atividade é a via do mercado, optou-se por ndo classificar essa variavel
conforme as caracteristica do SWOT, pois entende-se que neste tipo de governanca ndo ha
exigéncia de um vinculo entre as parte, como identificado no tipo de governanga hibrida.

Adotou-se 0 mesmo parametro para as subcategorias de analise: informacao ou racionalidade;

oportunismo - fidelidade.

Quadro 14 — Fontes de custos de transa¢do x oportunidades e ameacas.

Fontes de SWOT
custo de Dados de pesquisa Casos Oportunidade
transacéo OuU ameaga
Frequéncia Ocasional Todos 0s casos

Especificidade

Especificidade Local: ndo identificado

Todos os casos

Na&o classificado

Especificidade fisica: ndo identificado

Todos 0s casos

Nao classificado

Especificidade de capital humano: ndo identificado

Todos 0s casos

Nao classificado

Especificidade de ativos dedicados: ndo identificado

Todos os casos

Na&o classificado

dos ativos
Especificidade Produto é vendido apds a colheita. Casole3
de tempo: Produto é secado e armazenado. Caso 2
Incertez . - e . e
ge ’te. a N&o identificado Todos os casos | Nao classificado
primaria
Incertez . - e . e
Incertezas ce tela_ N&o identificado Todos os casos | Nao classificado
secundaria
Incerteza .. e - -
. Nao identificado Todos os casos | Nao classificado
conductista
Informagdes/

Racionalidade

Néo identificado

Todos os casos

Na&o classificado

Oportunismo

Néo identificado

Todos 0s casos

Nao classificado

Fidelidade: ndo identificado

Todos os casos

Na&o classificado

Legenda:

B oOportunidade

B Ameaca

Fonte: proprio autor
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4.5.4 Andlise do ambiente interno: VRIO

A tecnologia utilizada por meio da estrutura de secagem e armazenagem € um recurso
estratégico para a atividade (Quadro 15). E um recurso que possibilita aproveitar
oportunidades, principalmente relacionado ao potencial ganho de receita em vendas do
produto no periodo da entressafra. Além de eliminar descontos por umidade do produto, uma
vez que o produto estd com a umidade adequada (até 14%). Estruturas de secagem e
armazenagem € raro e custoso para ser adquirido.

Nos casos 1 e 3 a venda e a entrega do produto ocorre logo apds a colheita, pois 0s
produtores ndo possuem estrutura de secagem e armazenamento, 0 que caracteriza uma
desvantagem competitiva. Ja no caso 2 o produtor tem estrutura de secagem e armazenagem,
efetuando a venda do produto ao longo do ano, conforme as oportunidades véo surgindo,
assim esse recurso estratégico representa uma vantagem competitiva sustentavel (Quadro 15).

O caso 2 tem alta capacidade financeira, ndo necessitando de capital de terceiros para
investimentos ou custeio da atividade. Isso tem valor pois reduz o custo do dinheiro com juros
e taxas. E raro, pois o habitual é acessar o crédito rural (PRONAF) para captacio de recursos.
No entanto, ndo é dificil de imitar, pois como o custo de producdo do milho é baixo quando
comparado por exemplo com o arroz, dependendo também do nivel tecnoldgico utilizado, o
produtor pode fazer uma reserva de lucro para se auto financiar. Desta forma o caso 2 tem
uma vantagem temporaria. Os casos 1 e 3 ainda utilizam o crédito rural para custeio, mas no
curto prazo querem formar uma reserva financeira para se autofinanciar. A vantagem
competitiva no autofinanciamento corresponde a auséncia de custos relacionados a juros e
taxas, proporcionando maior margem de lucro, além da auséncia de custos burocraticos.

O caso 3 utiliza alta tecnologia no que se refere a qualidade da sementes e a utilizagao
de fertilizantes. Com isso, o produtor consegue produtividades acima da média. O produtor
tem rendimentos acima de 150 sc/ha enquanto que a média geral do municipio é de 91,6
sc/ha. Embora uma maior produtividade ndo seja sinbnimo de maior margem de lucro, neste
caso o agricultor utiliza a tecnologia adequada para sua condicdo — raro. Para fins de
comparacdo, 0s casos 1 e 2 utilizam também sementes de alta tecnologia, sendo que o caso 1
tem produtividade de 47 sc/ha, e 0 caso 2 de 105 sc/ha, assim, neste aspecto, ndo basta usar a
alta tecnologia, mas sim a tecnologia aqueda para sua condigcdo, por iSSO que esse recurso é

raro®.

3 Considerando que nos custos de producdo do milho grdo a semente, e os insumos tem grande relevancia, a
grosso modo, é de costume da grande maioria dos agricultores comprar sementes de média e alta tecnologia,
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Entretanto, € um recurso que pode ser imitado com certa facilidade, j& que basta o
agricultor alinhar o nivel tecnologico dos insumos utilizados as condi¢fes da lavoura. Dessa

forma, o caso 3 tem uma vantagem competitiva temporaria (Quadro 15).

Quadro 15 — Resumo da analise VRIO dos casos avaliados.

Caso Recurso ou capacidade Caracteristicas Impllcgg_oes Forca ou
\ R [ 0] competitivas fraqueza
Caso Capital: Secagem e sim | sim | sim | N3o Desvantggem
1 armazenagem competitiva
Caso Capacidade financeira Sim | Sim | Ndo | Sim | Vantagem temporaria
5 Capital: Secagem e sim | sim | sim | sim Vantagem co,mpetltlva
armazenagem sustentavel
Caso Capital: Secagem e sim | sim | sim | N3o Desvantggem
3 armazenagem competitiva
Tecnologia utilizada: insumos | Sim | Sim | Ndo | Sim | Vantagem temporaria
Legenda: B oportunidade B Ameaca

Fonte: proprio autor

4.5.5 Sintese do ambiente externo e interno, e suas consequéncias de ordem competitiva

Diferente do que ocorre com as outras atividades produtivas, na atividade do milho
grdo o ambiente externo possui mais ameacas que oportunidades. Porém, o ambiente externo
possui menor influéncia do ponto de vista numérico de elementos relacionados a economia
dos custos de transacdo, quando comparado com as outras atividades estudas.

Em todos os casos avaliados na atividade do milho, identificou-se que os agricultores
apresentaram forte interferéncia cultural relacionado as relacGes contratuais realizada na
fumicultura, o que reduz suas habilidades em operar num mercado concorrencial com
auséncia de contratos. Em vista disso, as relacbes comerciais governadas via mercado geram
um ambiente incerto, sendo uma ameaca para o agricultor.

Considerando todos 0s casos, 0 ambiente interno constitui-se de 5 recursos
estratégicos, sendo que o recurso de capital secagem e armazenagem repetiu-se trés vezes, ou
seja foi classificado como estratégico em todos os casos. Dos 5 recursos estratégicos, 4
correspondem a fatores de producéo e 1 a atividades suporte.

No entanto, segundo os dados da pesquisa, foi identificado 3 tipos de recursos
estratégicos diferentes: secagem e armazenagem, capacidade financeira, e tecnologia

utilizada.

desconsiderando a condicdo das outras variaveis de producdo. No custo de producdo do milho a semente pode
perfazer mais da metade do custeio, dependendo do tipo de tecnologia utilizado.



99

O recurso secagem e armazenagem, quando gerenciado pelo agricultor, possibilita
aproveitar as oportunidades relacionadas a especificidade de tempo, reduzindo os custos de
transacdo, sendo uma vantagem competitiva. Entretanto, quando ndo explorado pelo
agricultor o recurso é uma desvantagem competitiva, ampliando os riscos da ameaca
relacionada a especificidade de tempo, impactando nos custos de transacéo.

J& os recursos, capacidade financeira e tecnologia utilizada, nos casos identificados,
sdo forcas capazes de gerar vantagens competitivas, uma vez que resultam em economia de

escala, ou seja reduzem o custo médio de producao.



100



101

5 AVALIACAO CONJUNTA DAS ATIVIDADES PRODUTIVAS

5.1 AMBIENTE EXTERNO

Antes de analisar as atividades produtivas, € pertinente informar que nao se tem a
intencdo de recomendar ou indicar qualquer atividade produtiva ou tipo empresarial em
detrimento de outras. Pretende-se, sobretudo, relacionar as oportunidades/ameacas e suas
implicag0es competitivas em propiciar um ambiente mais adequado ou atrativo para questdes

de comparacéo e conveniéncia do ponto de vista dos agricultores.
5.1.1 Estrutura de mercado, governanca e mecanismos de coordenacao

As estruturas de mercado do tipo oligopsdnio concorrencial, nas atividades do fumo e
do leite, mostraram-se vantajosas para os agricultores. J& para os graos, as estruturas atuais
sdo classificadas como ameacas. Dentre 0s principais motivos estdo: possiveis acordos
informais entre os compradores para formar precgos (arroz); fatia de mercado dos compradores
(soja); e limitacdes por parte dos agricultores para operar no mercado concorrencial (milho)
(Quadro 16).

Quanto as formas de governanca, a maioria das atividades apresenta a forma hibrida,
exceto a do milho grdo, que € via mercado. A forma hibrida mostrou-se adequada nas
atividades em que ela esta presente. No entanto, a governanc¢a via mercado para o milho é
uma ameaca, devido, principalmente, a forte interferéncia cultural relacionada aos contratos
formais realizados na fumicultura e também ao baixo volume de producdo nas propriedades
familiares, o que reduz o poder de barganha dos agricultores (Quadro 16).

Todas as atividades produtivas apresentaram algum mecanismo de coordenacdo, com
excecdo do milho grdo, o qual se justifica por apresentar uma forma de governanca via
mercado (Quadro 16). Os clientes que compram 0 arroz em casca proporcionam mecanismos
de coordenacdo que geram menos oportunidades se comparado com as outras atividades que
possuem governanca hibrida.

Percebe-se que o sistema de controle, quando identificado, gera ameacas para o
produtor. Por outro lado, o sistema de incentivo, quando existente sempre propiciam uma
oportunidade (Quadro 16).

O sistema de orientagdo e assisténcia técnica apresenta uma oportunidade para 0s

agricultores, com excec¢éo das atividades produtivas do leite e do arroz, nas quais somente as
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cooperativas tiveram este quesito como satisfatorio. Os sistemas de crédito e insumos
apresentam singularidades entre as atividades do leite e do arroz, sendo favoraveis para o
fumicultor e para o sojicultor cooperado (Quadro 16).

Observando os tipos empresariais (natureza juridica), para as atividades leite, arroz e
soja, as cooperativas proporcionam mais oportunidades e menos ameacas, se comparadas as
empresas com outra natureza juridica. Por conseguinte, as cooperativas proporcionam um
ambiente mais adequado e favoravel para o agricultor, nessa ldgica, originando vantagens de

ordem competitiva.

Quadro 16 — Estrutura de mercado, governanga e mecanismos de coordenacao das atividades

produtivas estudadas.

Subcategoria de SWOT
analise
Estrutura de
mercado
Governanga

Contratos
Contratos .
) . formais e
informais

informais

Contratos
informais

Contratos
formais

Instrumento de
Governanca

Mercado

Sistema de
informagéo

Sistema de
incentivo

Sistema de
controle

Sistema de
orientacéo e
assisténcia técnica

Ni

Sistema de
crédito

Sistema de
insumos

Legenda: B Oportunidade B Ameaca
* N&o identificado
Fonte: proprio autor

5.1.2 Atributos e pressupostos comportamentais das transacoes

Conforme argumenta Williamson (1991), a forma de governanca das transacdes deve
considerar a especificidade dos ativos envolvido com o produto transacionado. Nesse sentido,

a pesquisa identificou uma certa associacdo entre a especificidade de ativos e a forma de
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governanca (Quadro 17). Entretanto, ndo significa que a governanca utilizada é eficaz em
todos os casos estudados, haja visto a ocorréncia de oportunismo.

Os ativos especificos encontrados implicam em aumento nos custos de transacdo, no
entanto, a especificidade de marca para a atividade do fumo e a especificidade de tempo para
as atividade do arroz e do milho podem indicar uma oportunidade, dependendo da condi¢éo
do agricultor (Quadro 17).

Nas atividades produtivas com tipo de governanca hibrida, a frequéncia das transacdes
é recorrente e a quantidade de informac6es compartilhadas possibilita reduzir a racionalidade
limitada do agricultor. Ja a atividade produtiva do milho tem frequéncia ocasional (Quadro
17). Todas as atividades produtivas com governanca hibrida apresentaram casos de
oportunismo, tanto pelo produtor quanto pelo seu cliente. Nas relacbes comerciais das
atividades produtivas do leite e da soja grdo, a fidelidade na entrega da matéria-prima esta

relacionada a natureza juridica da empresa — cooperativa (Quadro 17).

Quadro 17 — Fontes de custo de transacdo das atividades produtivas estudadas.

Fontes de custo SWOT
de transagdo
Especificidade
de tempo
Especificidade
fisica
Especificidade
Local
Especificidade
de capital
humano
Especificidade
de ativos
dedicados
Especificidade
de marca
Frequéncia
NUmero de
clientes
Informacdes/
Racionalidade
Oportunismo:
agricultor
Oportunismo:
cliente
Fidelidade

L Varios
1 + ocasionais ..
ocasionais

Ni

Ni

Ni

Ni

Legenda: B oportunidade
* Néo identificado

B Ameaca



104

Quanto as incertezas, 0 que mais impactou foi o fato que todas as cooperativas
contempladas no trabalho, nas atividades produtivas do leite, arroz e soja, possuem acoes
visando reduzir o nivel de incertezas primarias, secundarias e comportamentais. Segundo 0s
casos avaliados, a natureza juridica das empresas influencia suas agdes, no sentido de
informar e adequar a produgdo de acordo com as modificagOes institucionais; estabelecer
estratégias coletivas; e estabelecer uma relacdo de longo prazo com os agricultores (Quadro
18).

Nessa logica, a reducdo das incertezas referente ao agricultor proporciona um
ambiente externo com mais oportunidades e menos ameagas, sendo que, neste aspecto, as

cooperativas possuem maiores vantagens de ordem competitiva.

Quadro 18 — Incertezas nas cadeias produtivas estudadas.

SWOT

Fontes de custo
de transagdo Fumo Leite Arroz Soja Milho

Incerteza
primaria:
Incerteza
secundaria
Incerteza
conductista

Ni*

Legenda: B Oportunidade B Ameaca
* Ndo identificado
Fonte: proprio autor

Observando a conjuntura externa, pode-se inferir que o ambiente externo apresenta
complexidades distintas entre as atividades produtivas, ou seja, as atividades produtivas
(ambientes externo) proporcionam impactos distintos ao agricultor, de acordo com a presenca
de oportunidades e ameacas. Esta diferenca é consequéncia dos custos de transacdo, tendo
impacto no ambiente competitivo das atividades produtivas.

De modo mais restrito, as atividades produtivas do fumo e do leite, apresentaram
maior presenca de especificidade de ativos, em relagdo as demais atividades, por conseguinte,
apresentam mecanismos de coordenacdo mais amplo que as demais atividades produtivas,
como o sistema de incentivo e o sistema de controle. O que demonstra estar em linha com a
Economia dos Custos de Transagéo.

Empresas com natureza juridica na forma de cooperativa proporcionam um ambiente

com mais oportunidades e menos ameagas que as empresas com outra natureza juridica. Por
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consequéncia, aquelas oportunizam aos agricultores um ambiente externo mais favoravel,
obtendo vantagens de &mbito competitivo.

As vantagens de ordem competitiva apresentadas respondem a questdo de pesquisa
vinculada ao ambiente externo. De maneira mais ampla, as atividades produtivas possuem um
ambiente externo diferenciado, com consequéncias de ordem competitiva entre as atividades
produtivas. De modo mais restrito, as empresas compradoras de matéria-prima propiciam
ambientes competitivos distintos, de acordo com a configuracdo entre oportunidades e

ameacas.

5.2 0 AMBIENTE INTERNO DAS ATIVIDADES ESTUDADAS

Considerando que a pesquisa ndo realizou 0 mesmo numero de casos em todas as
atividades produtivas, ndo convém compara-las numericamente. Dessa forma, é pertinente
avaliar quais 0s recursos estratégicos mais importantes encontrados em cada atividade
produtiva e suas consequéncias relacionadas ao quadro competitivo.

Quanto as forcas, o recurso — tecnologia utilizada — pode gerar vantagens competitivas
em todas as atividades produtivas avaliadas (Quadro 19). Entretanto, este recurso, por ndo ser
explorado (gerenciado) pela organizacdo, em alguns casos, nas atividades produtivas referente
aos gréos (arroz, soja e milho), geram fraquezas e desvantagens competitivas.

Para as atividades do arroz e do milho, a tecnologia utilizada relacionada a secagem e
armazenagem, em nivel de propriedade rural, € um recurso capaz de aproveitar oportunidades
ou minimizar ameacas quando for uma vantagem competitiva — forcas. Entretanto, o inverso
ocorre quando for uma desvantagem competitiva — fraqueza.

Do mesmo modo, o fator de producdo — terra, também é um recurso estratégico
podendo ser tanto uma vantagem como uma desvantagem competitiva. Este recurso € 0 mais
importante nos casos estudados na atividade produtiva do leite.

Percebe-se que, em alguns casos, pode haver uma interdependéncia entre recursos
estratégicos, potencializando as vantagens na esfera competitiva. Na orizicultura, o caso 3,
apresenta dois recursos estratégicos: tecnologia utilizada — ativos; e capital — secagem e
armazenagem. Estes sdo consequéncia da sua alta capacidade financeira, que também é uma
forca da unidade produtiva.

A mao de obra € uma fraqueza nas atividades que sdo intensivas em trabalho — fumo e
leite, podendo ser uma desvantagem competitiva. Por outro lado, nestas atividades as

capacidades humanas podem gerar vantagens competitivas (Quadro 19).
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A alimentacdo para a bovinocultura de leite e a qualidade da matéria-prima para o

fumo também sdo recursos estratégicos capazes de motivar uma vantagem competitiva
(Quadro 19).

Quadro 19 — Recursos estratégicos encontrados nas atividades produtivas estudadas.

Recurso Fumo Leite Arroz Soja Milho
Tecnologia

utilizada Forca Forca Forca | Fraqueza | Forca | Fraqueza | Forga | Fraqueza
Terra Forca | Fraqueza | Forca | Fraqueza | Forga Forca | Fraqueza

Capacidade

financeira Forca Forca | Fraqueza | Forga | Fraqueza Forca
Méo de obra Fraqueza Fragueza

Alimentacéo Forca

Capacidade

humana Forca Forca

Matéria-prima | For¢a

Fonte: proprio autor

De acordo com os trés tipos de recursos estratégicos (fatores de producao, atividades
de suporte e atividades primarias) analisados nesta pesquisa, em todas as atividades
produtivas, foram os recursos relativos a fatores de producéo que predominaram, sendo 0s
que mais tém consequéncias no ambito competitivo (Figura 9). Na atividade produtiva da
soja, todos os recursos identificados, como competitivos, sdo fatores de producao.

Os recursos pertencentes as atividades de suporte estdo em segundo nivel de
importancia para as atividades do leite, arroz, fumo e milho (Figura 9). Ainda, somente na
atividade produtiva do leite foi constatado recursos estratégicos pertencentes a atividades

primarias.
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Figura 9 — Tipos de recursos estratégicos (fatores de producdo, atividades de suporte e
atividades primérias) nas atividades produtivas.

Iy -
2%/ pmitT

\m

Legenda: - Fatores de producio - Atividades de suporte - Atividades primarias

Fonte: prdprio autor

5.2.1 Relages entre 0s recursos estratégicos e 0s custos de transacao.

Os recursos estratégicos, neste trabalho, caracterizam-se por apresentar vantagens ou
desvantagens competitivas, sendo que essas caracteristicas tém relagdo com as oportunidades
e ameacas do ambiente externo. Algumas dessas oportunidades e ameagas referem-se aos
custos de transacdo. Em vista disso, no Quadro 20, sdo apresentadas algumas relagcdes entre
recursos estratégicos, identificados pela pesquisa, e oportunidades e ameagas encontradas no
ambiente externo estudado.

No entanto, ha outros recursos estratégicos identificados pelo trabalho que ndo tém
relagdo com as oportunidades e ameagas oriundas dos custos de transagdo, pois apresentam
relagdo com outras questdes, como a economia de escala.

Em algumas excegdes, 0s recursos estratégicos podem reduzir os custos de transagao.
Na atividade produtiva do arroz, o recurso — secagem e armazenagem — fornece uma
vantagem competitiva (caso 3), com consequente reducdo da ameacga proveniente do
comportamento oportunista dos clientes. Os clientes tém a caracteristica de baixar os precos
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da matéria-prima no periodo da colheita, principalmente no seu inicio, mas o agricultor pode
anular esta ameaca, caso ndo venda o produto neste momento.

Além disso, 0s recursos estratégicos podem aproveitar oportunidades ou minimizar
ameacas oriundas dos custos de transacdo quando explorados pelo agricultor — forca. No
entanto, recursos estratégicos nao explorados pelo agricultor — fraqueza — podem agravar as
ameacas e desperdicar oportunidades advindas dos custos de transagdo. A relagdo entre
forcas/fraquezas e oportunidades/ameacas é apresentada no Quadro 20.

De modo genérico, as relacbes podem ser sintetizadas da seguinte forma:

o Forcas — oportunidades: o0s recursos estratégicos possibilitam aproveitar
oportunidades do ambiente externo;

o Fraquezas — oportunidades: 0s recursos estratégicos limitam o aproveitamento
de oportunidades do ambiente;

o Forcas — ameagcas: recursos estratégicos minimizam as ameacas do ambiente;

o Fraquezas — ameacas: 0S recursos estratégicos potencializam as ameacas;

Contudo, ha outras relacGes, como na atividade do leite, em que, quando a capacidade
financeira ¢ uma fraqueza — desvantagem competitiva (caso 1), o agricultor utiliza a

oportunidade do sistema de crédito como paliativo.

Quadro 20 — Relacdo entre recursos estratégicos e custos de transacdo (Matriz SWOT).

Atividade Ambiente interno Ambiente externo
Terra: relevo Governanga (pactuar
contratos)
Mao de obra Sistema de incentivo
Fumo Matéria-orima Sistema de incentivo
P (qualidade)
Capacidade humana Espemﬂildade de capital
umano
Alimentacio Sistema de incentivo
(quantidade)
Leite Sistema de incentivo
Capacidade financeira (quantidade)
Sistema de crédito
. Especificidade de tempo
Capital: secagem e ——
Arroz Especificidade de tempo
armazenagem - -
Oportunismo dos clientes
Soia Tecnologia utilizada Especificidade de tempo
) (colhedora) Especificidade fisica.
. Capital: secagem e Especificidade de tempo
Milho —
armazenagem Especificidade de tempo

Legenda: B oOportunidade
Fonte: proprio autor
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Mesmo sendo um estudo que aborda mdltiplos casos, a presente pesquisa tem uma
limitacdo de generalizacao dos resultados obtidos. Entretanto, considera-se que a metodologia
utilizada foi adequada para a abordagem tedrica utilizada e também para 0 que se propds a
estudar.

A operacionalizacdo das abordagens tedricas através do SWOT, como proposto no
esquema de analise, é considerado um fator positivo do trabalho, podendo ser utilizado em
futuras pesquisas académicas e também em diagnosticos estratégicos. Da mesma forma, os
resultados do estudo podem servir de inspiracéo para o estudo de outras atividades produtivas
e para trabalhos académicos mais aprofundados.

Em sentido mais amplo, a pesquisa conseguiu levantar aspectos comuns e singulares
as atividades produtivas estudadas. A classificacdo destes aspectos, de acordo com a anélise
SWOT, facilitou o entendimento da conjuntura em que o agricultor esta inserido.

A base tedrica utilizada proporcionou identificar elementos praticos e conclusdes
tedricas importantes, possibilitando a analise de ambientes externos mais oportunos
(competitivos) para o agricultor, tanto do ponto de vista das atividades produtivas quanto
entre os tipos juridicos dos seus clientes. Além disso, foi possivel identificar os recursos
estratégicos, suas decorréncias competitivas e as relacdes com o0s custos de transacgao.

Do ponto de vista mais restrito, o0 método VRIO se apresentou como capaz de
identificar pontos fracos e fortes nas unidades de producdo. Entretanto, devido as limitagdes
de recursos enfrentados pelo pesquisador, entende-se que, se 0 nimero de casos avaliados em
cada atividade produtiva, fosse mais elevado, haveria maior representatividade e significancia
dos dados.

Do ponto de vista pratico, os resultados atualizados da pesquisa podem ser utilizados
de forma complementar em outros instrumentos como no Plano Municipal de
Desenvolvimento Rural e Plano de Extensdo Rural, o que viabilizaria o uso dos resultados da

pesquisa na aplicacdo pratica real.
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APENDICE |

FORMULARIO PARA ENTREVISTA

Nome do agricultor: Telefone:

Atividade produtiva estudada: Localidade:

Outras atividades comercializaveis:

Membros da familia que trabalham na atividade:

Percentual da atividade na renda da propriedade:

1 ANALISE DA CADEIA PRODUTIVA

1.1 Estrutura da cadeia:

1.1.1 Quais sdo os seus principais clientes e fornecedores?

1.1.2 Como sdo selecionados os clientes e fornecedores? Qual critérios?
1.2  Ambiente Organizacional:

1.2.1 Existe organizacao entre os agricultores (associativismo, cooperativismo, ...)? quais 0s
pontos positivos e negativos?

1.2.2 Quais organizacOes tem participagdo em processos na atividade? Qual tipo de acédo
desempenhada pela organizagdo?

1.2.3 Que tipo de informacéo é compartilhada com esses agentes?
2 CUSTOS DE TRANSACAO (AGRICULTORES-CLIENTES)

2.1 Governanca:

2.1.1 Quais os instrumentos sdo utilizados para as transacdes com seus clientes (Fidelidade,
Acordos informais, promessa de venda futura, contratos formais)? Quais as principais
garantias (salvaguardas)? Qual o tempo de duracédo de seu acordo/contrato?

2.1.2 Ja ocorreu alguma dificuldades, conflitos ou desacordo com seu(s) cliente(s)? Antes
ou ap0s a transacdo? Qual foi o motivo? Isso ocorre com frequéncia?

2.1.3 Tem histérico de rompimento de acordo/contrato com clientes? Qual o0 motivo?

2.2 Mecanismos de Coordenacao:

2.2.1 Sistema de informagdo: O(s) cliente(s) tem algum instrumento/metodologia para
facilitar e aumentar a troca de informagdes? De que tipo (reunides, dia de campo, material
impresso, visitas técnicas, ...)?

2.2.2 Sistema de incentivo: o(s) cliente(s) tem influenciado a quantidade a ser produzida
(&rea plantada, volume L/dia, ...)? tem incentivado aumento de produtividade, reducdo de
agrotoxicos, producdo organica, ...? hd um diferencial de pre¢o?
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2.2.3 Sistema de controle: o(s) cliente(s) desenvolvem alguma agéo visando o controle do
processo produtivo como: época de plantio, tipo e nivel de agrotoxicos utilizados, vacinacao
de animais, etc.?

2.2.4 Sistema de orientagéo e assisténcia: o(s) cliente(s) fornecem algum tipo de orientacdo
e assisténcia técnica? De que tipo e natureza?

2.2.5 Sistema de crédito e insumos: o(s) cliente(s) tem atrativos ou incentivos para compra
de seus produtos (insumos, maquinas, etc.) e de abertura de crédito (prazos, juros menores,
etc.)?

2.2.6 O(s) cliente(s) tem algum outro mecanismo de coordenacdo (prémios, beneficios,
outros servigos, etc.)?

2.3 Frequéncia:

2.3.1 Qual a frequéncia das transacdes com seus principais clientes (diaria, semanal, mensal,
... esporadica ou indefinida)?

2.3.2 O que determina a frequéncia das transac6es (aspectos do produto, cliente, prego, ...)?
2.3.3 Quanto tempo faz que comecou na atividade? Sempre atuo com 0os mesmos clientes?
2.4 Ativos especificos:

2.4.1 Seu(s) cliente(s) exigem algum investimento especifico (especial) para garantir a
compra dos produtos?

2.4.2 Especificidade de local: o(s) cliente(s) tem alguma preferéncia/exigéncia quanto a
localizacéo da propriedade (ex. acesso ao transporte do leite)?

2.4.3 Especificidade fisica: o(s) cliente(s) exige algum padréo fisico (qualidade) minimo do
produto, necessario para compra-lo (ex. tamanho, quantidade de impurezas, cor, embalagem,
rotulo, ...)?

2.4.4 Especificidade de capital humano: o(s) cliente(s) exigem algum tipo de
qualificacdo/capacitacdo ou habilidade especifica de pessoal? De qual natureza? E util para
outras atividades?

2.4.5 Especificidade de ativos dedicados: o(s) cliente(s) exige algum investimento em ativos
especificos visando uma adequacdo no processo produtivo (insumos especificos, maquinas,
equipamentos, instalagdes: ex. adubos e agrotoxicos especificos, forno elétrico, resfriador,
padrdo de sala de ordenha, genética do plantel, ...)?

2.4.6 Especificidade de marca: ha algum acordo com 0s o(s) cliente(s) para que o produto
transacionado seja relacionada a determinada marca, produto diferenciado, indicacdo de
procedéncia, denominagdo de origem, nicho de mercado, marcas de supermercado —
controladas por supermercados? (Selo de organicos, leite saudavel)?
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2.4.7 Especificidade de tempo: o produto negociado tem seu valor alterado se transacionado
na entressafra? o(s) cliente(s) compram o produto a qualquer momento ou somente em um
periodo especifico?

2.5 Incertezas:

2.5.1 Primérias: o(s) cliente(s) tem alguma acdo no sentido de informar e adequar a
producdo devido a modificagbes institucionais (comportamento do consumidor, padréo
cultural da sociedade, legislacéo, padrdes sanitarios, etc.)?

2.5.2 Secundaria: o(s) cliente(s) tem acBGes que procuram estabelecer estratégias coletivas
(reuniBes de planejamento, assembleia, questionario de opinido, etc.)?

2.5.3 Conductista: o(s) cliente(s) tem acGes visando estabelecer uma relacdo de longo
prazo? Quais (compromisso de compra, cooperagdo, etc.)? Qual periodo?

2.6 Informacdes/Racionalidade:
2.6.1 Seu(s) cliente(s) desenvolvem acdes visando melhorar/aumentar o nivel de
compartilhamento de informagdes?

2.6.2 Qual a teor/finalidade das informacdes trocadas com os clientes?

2.7 Oportunismo:

2.7.1 Existe algum conflito com o(s) cliente(s)? quais sdo (ocorrem antes, durante ou apos
as transac0es)?

2.7.2 Os conflitos sdo resolvidos/negociados de alguma forma entre as partes? Como?

2.7.3 Fidelidade: o(s) cliente(s) exige algum tipo de exclusividade no fornecimento dos
produtos ou de venda dos seus produtos?

3 ANALISE DA UNIDADE PRODUTIVA: VISAO BASEADA EM RECURSOS -
MODELO VRIO

3.1 Recursos estratégicos:

3.1.1 Quais recursos ou capacidades escassos de dificil obtencdo/desenvolvimento
(imobilidade) ou heterogeneamente distribuidos sdo importantes para a unidade produtiva?
Quais?

Obs. Avaliar os recursos ou capacidades seguindo a cadeia de valor para cada atividade
produtiva (APENDICE Il). Posteriormente classifica-lo conforme modelo VRIO utilizado
pela pesquisa — quadro abaixo.
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Quadro 1 - Modelo VRIO para andlise dos recursos ou capacidades que sdo utilizados pela

unidade produtiva estudada.

Tipo de recurso*

Caracteristicas dos recursos e capacidades

Valor Raridade Imitabilidade Organizacao
O recurso permite | As unidades | Para desenvolver | A unidade
aproveitar produtivas ou obter o recurso | produtiva
oportunidades ‘concorrentes’ é necessario | reconhece 0
externa ou | (mesma atividade | realizar custos | recurso como
minimizar produtiva) ndo tem | elevados? importante e o
possiveis ameacas | a posse  desse explora  obtendo
externa? recurso? alguma vantagem
em relagdo as
unidades

produtivas que nédo
tem o recurso?

Fonte: proprio autor




APENDICE II

Cadeia de valor do fumo (agricultor)

L Compra | Produgéo
Atl-vm!agms de das Plantio Tratos_ Colheita | Transformacéo* | Venda
primarias | . culturais
insumos | mudas
Capacidades gerenciais: planejamento e organizagao das atividades.
Atividades | Capacidade financeira: capacidade de endividamento, caixa, crédito na praga - reputacéo
de suporte de solvéncia.
Capacidade humana: advindo da experiéncia e conhecimento técnico da atividade.
Terra: relevo, qualidade fisico-quimico do solo, areas de risco (enchente)
Fatores de Canitall lodia utilizada: ati — eis E f -
produgo apital/tecnologia utilizada: ativos tangiveis e intangiveis. Exceto recursos financeiros

Trabalho: mdo de obra familiar e contratada

* Secagem, classificagdo, manocagem e enfardamento
Fonte: proprio autor

Cadeia de valor do leite (agricultor)

Atividades Compra Alimentagdo Armazenagem

rimarias de Planti Trat Colheit Prepar Ordenha do leite cru
p inSUMOS antio atos olheita eparo

Capacidades gerenciais: planejamento e organizagao das atividades.
Atividades | Capacidade financeira: capacidade de endividamento, caixa, crédito na praca - reputacao
de suporte de solvéncia.
Capacidade humana: advindo da experiéncia e conhecimento técnico da atividade.
Terra: relevo, qualidade fisico-quimico do solo, areas de risco (enchente)

Fatores de Canitall logia utilizada: ati — eis E f -
produgo apital/tecnologia utilizada: ativos tangiveis e intangiveis. Exceto recursos financeiros

Trabalho: mdo de obra familiar e contratada

Fonte: proprio autor

Cadeia de valor do arroz, da soja e do milho (agricultor)

Atividades | Comprade Preparo do Tratos . (Secagem/armazenagem)
S . soloe . Colheita
primarias insumos - culturais e venda
plantio
Capacidades gerenciais: planejamento e organizacao das atividades.
Atividades | Capacidade financeira: capacidade de endividamento, caixa, crédito na praca - reputacéo
de suporte de solvéncia.
Capacidade humana: advindo da experiéncia e conhecimento técnico da atividade.
Terra: relevo, qualidade fisico-quimico do solo, areas de risco (enchente)
Fatores de Canitall loia utilizada: ati — Ay f -
producao apital/tecnologia utilizada: ativos tangiveis e intangiveis. Exceto recursos financeiros

Trabalho: mao de obra familiar e contratada

Fonte: proprio autor
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