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Apresentacao

Esta publicacdo retine parte dos resultados de uma pesquisa analisou as for-
mas de coordenacao utilizadas na cadeia produtiva da carne suina brasileira,
como foco nas relagdes entre produtores e compradores e impactos no seu
desempenho.

O conteudo deste documento baseia na teoria dos custos de transagao e no
levantamento de informagdes junto ao setor produtivo. No setor privado, a
pesquisa contou com participagao de representantes de grandes e pequenas
agroindustrias, associagdes de agroindustrias e de produtores, suinocultores,
empresas de nutricdo animal, tecnologia de informagao e varejo. No governo,
o projeto contou com a participacao de representantes de diferentes areas do
Ministério da Agricultura Pecuaria e Abastecimento.

Na sua introdugéo, o texto explica como diferentes estruturas de governanga
e respectivos mecanismos de coordenagéao (ex.: preco, alocacao de recursos
e contratos) se diferenciam quanto a intensidade com que coordenam as
transagdes. A introdugédo também explica como as caracteristicas (atributos)
das transagdes e padrdes de qualidade influenciam as escolhas de estruturas
governanga.

A segunda parte discute a relagao entre padrdes de qualidade e as principais
estruturas de governancga e respectivos mecanismos de coordenagdo, utili-
zadas na producéo brasileira considerando diferentes ambientes em que as
transagdes ocorrem - mercado independente, mini-integracdes, cooperativas
e empresas.



A terceira parte propée um modelo que decompde estruturas de governanga
em mecanismos de coordenacgao utilizados na producgéao de leitdes. Baseado
em estudos anteriores e nas informacdes identificadas na pesquisa, este mo-
delo permite avaliar como uma estrutura de governanga coordena pregos,
alocacgao de recursos e servigos de suporte.

Na quarta parte, o documento analisa os fatores que levam compradores
(ex.: empresas, cooperativas) a adotar, individualmente, mais de uma forma
de coordenagéao para produzir suinos.

A ultima parte sintetiza as principais conclusées e implicacbes para o setor
produtivo.

Franco Miiller Martins
Pesquisador da Embrapa Suinos e Aves
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Introducao

A carne suina brasileira é produzida através de sistemas padronizados de
producéo e de processamento que fazem chegar ao consumidor produtos se-
guros e de qualidade. A producao é regulada, principalmente, pela legislacao
que define normas em seguranga dos alimentos, saude e bem-estar animal e
meio ambiente. O atendimento a estas normas habilita agroindustrias a pro-
duzir para o mercado interno e exportar para paises signatarios dos acordos
internacionais de comércio. No entanto, ha compradores que condicionam
a aquisicao de carne suina ao cumprimento de requisitos mais especificos.

Os arranjos utilizados para organizar transagdes (por exemplo, relagbes de
troca entre produtores e compradores) de suprimento e distribuicao, definindo
condigdes a serem cumpridas pelas partes envolvidas (padroes de qualida-
de, precos) sdo conhecidas como estruturas de governanga (EGs). Exemplos
conhecidos de EG’s sdo mercado spot, contratos, franchising e integracao
vertical. Dentre estas opg¢des, os tomadores de decisdo adotam a EG que os
ajude a atingir um desempenho esperado da forma mais eficiente possivel.
Este desempenho depende de como a EG coordena os atributos das tran-
sagoes — especificidade dos ativos, incertezas e dificuldades de mensuragao
(Ghosh; John, 1999; Williamson, 2010). Os padrdes de qualidade definidos
para a transacao se relacionam com esses atributos e também sao determi-
nantes na escolha das EG’s (Raynaud et al., 2005; Wever et al., 2010).

Na producéo brasileira de suinos as EG’s mais utilizadas séo contratos entre
agroindustrias e suinocultores. Esta forma de coordenagéo tem sido chave
para o bom desempenho da cadeia produtiva, tanto no mercado interno como
no mercado externo. Para agroindustrias, um contrato € uma forma de garan-
tir o suprimento de matérias-primas com eficiéncia e qualidade. Para os pro-
dutores, é uma forma de garantir a comercializagao dos animais e acessar o
conhecimento sobre praticas e tecnologias que garantem niveis competitivos
de qualidade e produtividade. Na suinocultura brasileira sdo utilizados con-
tratos que se distinguem quanto aos mecanismos que coordenam aspectos
como a alocacgao de recursos, suporte técnico e critérios de remuneragao.
Outras EGs, como mercado spot, relagdes informais e integragédo vertical
também sao utilizadas em alguns segmentos da produgéo.
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Este texto analisa as EGs e os respectivos mecanismos de coordenagao uti-
lizados na produgao de suinos no Brasil. O estudo sintetiza resultados de
uma pesquisa realizada junto a representantes de diferentes segmentos da
cadeia produtiva. Na segunda parte, desenvolvida apds esta introducéo, o
texto apresenta aspectos conceituais que sédo importantes para a compreen-
s&o sobre os fatores que determinam a escolha de EGs. Esta discusséo inclui
os atributos das transacgdes e padrdes de qualidade. A terceira parte analisa
os mecanismos incluidos em EG’s utilizados nos diferentes ambientes de
transacéo (mercado, mini-integragdes, cooperativas, empresas) identificados
na pesquisa. A quarta parte propdée um modelo que permite avaliar, como
uma EG coordena diferentes aspectos de uma transagao (pregos, alocagao
de recursos, servigos de suporte). A quinta parte analisa os fatores que levam
agentes individuais (agroindustrias) a adotar formas plurais de governanga
para organizar a producdo. A sexta e ultima parte apresenta as considera-
¢oes finais e recomendagodes.

A escolha das estruturas de governancga

Estruturas de governanga (EG’s) se distinguem quanto a intensidade com
que coordenam as transagdes. Para explicar essas diferencas a teoria dos
custos de transagédo tém desenvolvido tipologias onde EGs sao vistas em
um “continuo de coordenagao” (Raynaud et al., 2005; Schulze, et al., 2007;
Gelynck; Molnar, 2009; Wever et al., 2010). No extremo esquerdo deste con-
tinuo encontra-se o mercado, ou seja, uma EG em que as transag¢des sédo
coordenadas simplesmente através da lei da oferta e da procura. Entre mer-
cado e integracéo vertical existem estruturas hibridas em que compradores
e fornecedores tém um certo grau de interdependéncia e, portanto, partilham
recursos e/ou responsabilidades. Sao exemplo de EG’s hibridas joint ventu-
res, aliangas estratégicas, franquias e contratos (Ménard; Valceschini, 2005;
Sauveg, 2013). AFigura 1 apresenta diferentes tipos de contrato, cuja intensi-
dade de coordenagao aumenta a medida em que se desloca do mercado em
direcdo a integragao vertical.
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Fonte: elaborado pelo autor baseado na literatura.

Figura 1. Contratos num continuo de coordenacéo.

Mecanismos de coordenagao

Para melhor entender a funcionalidade de uma EG é importante analisar dois
aspectos. Primeiro, uma EG é constituida de mecanismos que coordenam
diferentes aspectos de uma transagéo (pregos, alocagao e recursos, padrdes
de qualidade). Segundo, em uma determinada EG, cada aspecto pode ser
coordenado com maior ou menor intensidade (Wever, 2012; Martins et al.,
2017a).

Tomemos por exemplo um contrato hipotético “A” utilizado para coordenar o
fornecimento de um produto, comparando 0os mecanismos que coordenam a
alocagao de recursos, qualidade e pregos. Neste contrato, o fornecedor utili-
za matérias-primas proéprias, por ele produzidos ou adquiridos. O precgo base
do produto final é regulado pelo mercado. O contrato prevé que o comprador
faca inspecdes nos processos desenvolvidos pelo fornecedor. Além disso, o
comprador paga um bdnus (sobre o preco base) que depende da conformida-
de com padrdes de qualidade. Neste contrato, a alocagao de recursos (maté-
ria-prima) e o preco base ndo sdo coordenados pelo comprador. Num outro
contrato, “B”, o comprador fornece as matérias-primas utilizadas pelo forne-
cedor. Assim, o comprador exerce maior coordenagado sobre a alocagao de
recursos do que comprador do contrato “A”. Além disso, uma vez que fornece
as matérias-primas ao fornecedor, o comprador utiliza critérios de produtivi-
dade, para definir o preco final a pagar ao fornecedor. Assim, a analise destes
mecanismos permite comparar EG’s quanto a intensidade de coordenagao.
Na suinocultura, o contrato tipo “A” se assemelha as caracteristicas de um
contrato de compra e venda. O contrato tipo “B”, por sua vez, se assemelha
a um contrato de parceria (Miele; Waquil, 2007).
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Seja para organizar o suprimento de matérias-primas ou para distribuir pro-
dutos no mercado, os tomadores de decisdo procuram selecionar a EG que
minimize custos de produgéo e de transagdo. Os primeiros, sao custos de-
correntes da alocagéo de recursos (mao de obra, materiais) na produgéo. Os
custos de transacgao, por sua vez, sao custos decorrentes de processos que
dao suporte as relagdes entre agentes econémicos de tal forma a garantir os
niveis de desempenho esperado. Tais niveis de desempenho podem estar
associados a aspectos como: padrdes de qualidade, niveis de produtividade,
cumprimento de prazos. Para um comprador, sdo exemplos de custos de
transacao aqueles relacionados a obtencao de informacgbes sobre possiveis
fornecedores, negociagao e elaboragdo de contratos, controle de qualidade
e documentagéo. Na suinocultura, muitos destes processos estédo inseridos
nas politicas de fomento agropecuario estabelecidas por agroindustrias para
dar suporte as suas relagcbes com os produtores. Os custos de transagao
sao influenciados pelos atributos das transagdes: a especificidade de ativos,
incertezas e dificuldades de mensuragao (Ghosh; John, 1999; Williamson,
2010).

Uma transacdo apresenta especificidade de ativos a medida em que, para
participar da mesma, ao menos uma parte envolvida deve empregar recur-
sos que atendem necessidades que sao peculiares a esta relagdo de troca.
Esses ativos, portanto, perdem valor se forem empregados em outro relacio-
namento. Tomemos como exemplo um contrato de fornecimento de matérias
-primas em que o comprador especifica padrées de qualidade e determina
incentivos de prego (bdnus) alinhados ao cumprimento dos padrdes. O forne-
cedor, para atender aos padroes estabelecidos, deve investir em determina-
dos equipamentos, adaptar processos e capacitar funcionarios. No entanto,
caso o contrato seja rompido e o fornecedor estabeleca uma relagdo com
um outro comprador que nao exige os mesmos padrées de qualidade, este
fornecedor deixa de receber os incentivos de preco pelo emprego dos ativos
(equipamentos, méo de obra capacitada) especificos. As incertezas de uma
transacao podem se manifestar em aspectos que podem afetar o desempe-
nho esperado. Dentre estes aspectos podem ser citados o cumprimento de
prazos, a lealdade ao relacionamento, a duracéo do relacionamento e quali-
dade de matérias-primas. Por fim, uma transacgéo apresenta dificuldades de
mensuragédo quando a verificagdo do desempenho esperado é complexa e/
ou resulta em elevados custos.
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Assim, a intensidade de um atributo determina o tipo de EG escolhida para
coordenar a transacgéo. Por exemplo, uma transa¢gado com maior grau de es-
pecificidade de ativos implicara a adogdo de uma EG com maior intensidade
de coordenagéo (Figura 1) e vice versa.

Os atributos das transagbes s&o também influenciados pelo ambiente insti-
tucional que é formado por instituicdes e atores, que definem regras formais
para a realizagdo das transagdes (Williamson, 2000, Ménard; Valceschini,
2005). Na produgéo de alimentos, exemplos destas regras sao os padroes de
qualidade publicos e privados. Os padrdes publicos, em geral, sdo requisitos
minimos definidos pela legislacdo. Padrbes privados s&o mais restritivos e
podem ser definidos em esquemas de certificacdo organizados por grupos de
varejistas, industrias processadoras ou especificados diretamente pela parte
compradora de uma transagéo (Trienekens; Zuurbier, 2008). Neste sentido,
as exigéncias de um cliente ou o acesso de um fornecedor a canais de co-
mercializagao diferenciados (padréo privados) resultam em mais investimen-
tos em ativos especificos do que em transagdes normatizadas por padrdes
publicos. Da mesma forma, incertezas quanto a qualidade de um produto
sdo mais criticas para transagoes reguladas por padrées privado. Quanto as
dificuldades de mensuracao, existem requisitos de qualidade que ndo sao
mensuraveis no momento da entrega de um produto. Por exemplo, para ve-
rificar as especificagdes dos insumos, como ragao e aditivos medicamentos,
que um suinocultor fornece aos animais, o comprador precisa monitorar os
processos ou obter documentagéao (certificagdo, anotagcéo de responsabilida-
de técnica) que certifique os padrdes utilizados.

Estudos que examinam a relagdo entre EG’s e padrdes de qualidade (como
reflexo do ambiente institucional) revelam que transa¢des normatizadas por
padrées publicos sdo mais eficientemente coordenadas por EG’s de me-
nor intensidade de coordenacgado. Por outro lado, transagbes normatizadas
por padrbes privados demandam EG’s mais estritas (Raynaud et al., 2005;
Schulze et al., 2007; Wever et al., 2010).
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A pesquisa

Esta pesquisa é exploratéria. Os dados foram obtidos através de entrevistas
realizadas entre setembro de 2014 e margo de 2015 junto a 41 represen-
tantes de organizagdes ligadas a cadeia produtiva (Tabela 1). Dentre estas
organizagdes que adquirem ou produzem suinos estdo agroindustrias que,
em conjunto, mantém mais de 70% dos abates no Brasil. Dentre estas orga-
nizagdes também estao incluidas organizagbes de menor porte como peque-
nos frigorificos e mini-integracdes. Foram também entrevistados represen-
tantes de associagdes nacionais e estaduais de industrias e de produtores,
empresas do setor de nutrigdo animal, varejo e tecnologia de informacdo. A
lista de entrevistados também inclui representantes de diferentes areas do
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (Mapa) - Inspecao de
Produtos de Origem Animal, Sistemas de Produgéo, Saude Animal, Relagbes
Internacionais. As perguntas abordaram tépicos relacionados a padrées de
qualidade e coordenagéo da cadeia produtiva. Em relagdo aos padrbes de
qualidade, os principais topicos foram a legislagao, requisitos de paises e de
clientes, gargalos e pontos fortes na aplicagdo dos padrbes e conformidade.
Quanto a coordenacéo, os principais topicos foram a alocagdo de recursos
nas transacdes, mecanismos de precos, fluxos de informacgéo e relaciona-
mento entre produtores e compradores. Balangos sociais de agroindustrias,
manuais de producao, legislagcao e dados setoriais foram utilizados como fon-
tes complementares. Mais informacdes sobre a pesquisa podem ser obtidas
em Martins et al., 2017a, 2017b.
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Tabela 1. Classificagdo dos entrevistados.

Entrevistados
Compradores: empresas de
capital privado, cooperativas,
mini-integracdes

Associacdes de produtores:
nacional (1) e regionais (6)

Associagoes de industrias:
nacional (1) e regionais (2)

Empresa de tecnologia da
informacao

Varejo

Ragao e ingredientes

Ministério da Agricultura e
Embrapa

Quantidade

21

Fungoes dos Regio
entrevistados 9
Diretores/gerentes de RS, SC,
producao, qualidade, PR, GO,

exportagcdes DF, MT
) . RS, SC,
Premdir;tr:a;,”?cl):etores, PR, GO (2),
MG, DF
Vice-presidente, AS.SOC'
diretores el
RS, SC
o Dlreto_r N sC
(sécio-proprietario)
Desenvolvimento de sp

fornecedores de carne
Proprietario, técnico RS, SC
Saude Animal, Produ-

¢ao Animal, Relacdes

S ) SC, DF
Internacionais, Servigo

de Inspecao

Resultados

Padroées de qualidade

Requisitos basicos (legislagao)

A legislagao brasileira (Tabela 2) retne requisitos que habilita agroindustrias
a distribuir produtos no mercado nacional e exportar para os paises signa-
tarios dos acordos internacionais mediados pela Organizagcdo Mundial do
Comércio. Para efeitos de comercializagéo, estes padroes sdo conhecidos
como lista geral de requisitos.

O Mapa, através do Sistema de Inspecdo Federal (SIF), normatiza e certi-
fica os padrbes sanitarios para produtos de origem animal. Para as etapas
que envolvem a produgao, o Mapa estabelece normas nas areas de saude
animal, seguranca de alimentos e bem-estar animal. A legislacdo na area de
saude animal regula o uso de medicamentos nas fases de criagdo, docu-
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mentagao, programas de controle e erradicagdo de doengas da produgao e
normas de biosseguranca para certificagdo de granjas que produzem animais
reprodutores. Na area de seguranga dos alimentos, as principais normas re-
gulam a produgao e a comercializagao de ragdes e suplementos e controle
de residuos na carne. Na area de bem-estar animal, a legislagédo estabelece
recomendagbes para manejo de produgdo, condi¢cdes de transporte e pré
-abate para animais de produgao.

O licenciamento ambiental para operagéo de granjas é realizado por agéncias
estaduais que estabelecem normas baseadas em politicas nacionais defini-
das pelo Ministério do Meio Ambiente. A legislagdo ambiental regula aspectos
como o uso da agua, o armazenamento, manejo e aplicagao de dejetos.

A maior parte da producéo brasileira é destinada a compradores que deman-
dam padrdes da legislagao, incluindo o mercado interno e paises importado-
res. Entre 2014 e 2017, o mercado interno absorveu, em média, 80,6% da
producéao brasileira (USDA, 2018). No mesmo periodo, os principais paises
que importaram carne suina brasileira em conformidade com a lista geral de
requisitos foram Hong Kong (3,9%), Singapura (0,9%) e Angola (1%), absor-
vendo, aproximadamente, 5,2% do volume produzido (Agrostat, 2018).

Requisitos especificos

Para acessar certos mercados, as agroindustrias precisam cumprir, além da
legislagéo, requisitos especificos definidos por paises importadores e clientes
do mercado externo e interno. As principais exigéncias de paises referem-se
a presenca de residuos na carne e sanidade animal. Quanto aos residuos,
alguns paises estabelecem limites de tolerancia para aditivos melhoradores
de desempenho utilizados na alimentagdo dos animais e antimicrobianos.
Nestes casos, os limites sdo mais restritos do que os especificados no Codex
Alimentarius, que é referéncia para os acordos internacionais de comércio.
Os principais paises que apresentam exigéncias neste tema sado Russia e
China. O primeiro proibe o uso de ractopamina nas ragdes e o uso de tetraci-
clina como antimicrobiano. O segundo, proibe o uso de ractopamina. Quanto
as questdes sanitarias, as principais exigéncias referem-se a produgao de
suinos em areas livres de doengas como peste suina classica e febre aftosa.
Neste tema, os paises mais exigentes séo Japéo e Estados Unidos e Coréia
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do Sul. Quanto a febre aftosa, estes paises s6 importam carne suina oriunda
de animais nascidos e criados em areas certificadas como livres da doencga
sem vacinagao. Outro tema na area sanitaria refere-se a controles de riscos
microbiolégicos. Um exemplo neste requisito € comprovagao de auséncia de
triquinelose nas carcacgas. Esta condi¢do é exigida por paises como Russia,
Argentina, Uruguai, Chile e Paraguai.

As exigéncias de clientes referem-se a aspectos de qualidade de produtos.
O mercado japonés, por exemplo, é extremamente rigoroso quanto a unifor-
midade de cortes, padrao de coloragédo da carne, espessura de camadas de
gordura e marmoreio. Cadeias globais de restaurantes especificam padrdes
para matérias-primas a base de carne suina utilizadas em seus produtos,
como por exemplo, a gordura suina utilizada em hamburgueres. Outros res-
taurantes, de atuacao local, especificam padrbes para cortes de produtos in
natura em acordos de fornecimento com frigorificos.

No que se refere ao bem-estar animal, os padrées tecnoldgicos atualmente
utilizados no Brasil s&o aceitos pelos mercados importadores. No entanto,
algumas agroindustrias vém implementando, nas etapas de producéo, trans-
porte e pré-abate, tecnologias e processos que visam aprimorar o bem-estar
dos animais. A principal mudanca é substituicdo, na fase de gestacéo, do
sistema que utiliza gaiolas individuais pelo sistema de baias coletivas. As
maiores agroindustrias brasileiras, atentas as iniciativas de grupos organiza-
dos que trabalham em prol do bem-estar animal, assumiram compromissos
no sentido implementar o sistema de gestacdo coletiva em toda a base de
producao até o ano 2026. Quanto a este tema, o Mapa, instituiu, em 2018, um
grupo de trabalho com o objetivo de atualizar a legislagado de acordo, incluin-
do consulta publica para sua validagao e implementagao.

Os requisitos especificos impactam numa menor porgao da producao bra-
sileira. Entre 2014 e 2017, as importagdes da Russia, maior importador até
entdo, representaram, em média, 8,2% da produgéo brasileira de carne sui-
na. No mesmo periodo, as exportagdes para China, Argentina e Chile, so-
maram 1,9%. As exportacdes para os Estados Unidos e Japao sdo restritas
ao estado de Santa Catarina, Unico que é reconhecido como livre de febre
aftosa sem vacinacédo. Estes paises importaram 1% da producéo brasileira
em 2017 (Agrostat, 2018). As exportacdes para a Coréia do Sul tiveram inicio
no segundo trimestre de 2018 com volumes ainda inexpressivos. Assim, as
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exportagdes para estes paises totalizaram aproximadamente 11,1% da pro-
dugao nacional.

Alegislacgao e os requisitos especificos influenciam padrées de equipamentos
e instalagbes, praticas de producéo e gestédo, padrdes nutricionais e genéti-
cos e manejo de residuos, que afetam de forma direta ou indireta a produgao
de suinos e as relagdes entre os produtores e seus compradores. Essas re-
lagbes sdo administradas através de mecanismos de coordenagéo incluidos
em contratos e/ou outras estruturas de governanga.

Os diferentes mecanismos de coordenagao
utilizados na suinocultura brasileira

Este estudo analisa transagbes entre suinocultores e compradores em dife-
rentes ambientes (mercado, mini-integracdes, cooperativas singulares, coo-
perativas centrais e empresas de capital privado). Estes ambientes se dife-
renciam em maior ou menor grau, quanto aos mecanismos de coordenagao
que constituem as EG’s que dao suporte as transacgdes. Para esta pesquisa,
0s mecanismos avaliados foram selecionados a partir da literatura em duas
perspectivas. A primeira se baseia em estudos que analisaram o alinhamento
entre padrées de qualidade e EG’s em cadeias agroalimentares. Esses estu-
dos também estabeleceram tipologias de estruturas de governanca (incluindo
contratos) organizadas num continuo de coordenagéo entre mercado e inte-
gracao vertical (Raynaud et al., 2005; Gellynck; Molnar, 2009; Wever et al.,
2010, Schulze et al., 2007). A segunda perspectiva é baseada em modelos
em que o continuo (mercado-integracao vertical) é utilizado para posicionar
diferentes mecanismos de coordenagédo incluidos em estruturas de gover-
nanga (Wever et al., 2012; Martins et al., 2017a).

Para o presente texto, foram selecionados os mecanismos que mais expli-
cam as diferencas entre as EG’s utilizadas para coordenar as transagées que
envolvem a produgao de suinos no Brasil. Neste estudo, os mecanismos ana-
lisados foram: alocagéo dos recursos mais criticos (ragéo e animais), servigos
(suporte técnico) e critérios para definicdo de precos. Quanto aos sistemas
de producgao, este estudo considerou o ciclo completo para transag¢des no
mercado independente. Para os demais ambientes de transacao, o estudo
considera a produgédo de leitdes, creches e terminacéo.
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Mercado (producgao independente)

No Brasil, o volume de suinos comercializado via mercado, em esséncia, tem
pouca participagdo nos abates. Muitos produtores independentes mantém
relacionamentos informais e de longo prazo com um grupo seleto de compra-
dores. Em geral, estes produtores fornecem suinos para abatedouros locais,
outros produtores ou intermediarios. No entanto, ha também produtores que
fornecem para frigorificos com inspecao federal. Assim, os padrdes de quali-
dade predominantes na produgéo independente sdo os requisitos da legisla-
¢éo. Alguns compradores de animais especificam a genética que o produtor
deve utilizar. Quanto a alocagao de recursos, os produtores utilizam animais
préprios em todo ciclo de produgédo e também produzem a ragéo. Os premi-
xes sao adquiridos de empresas de nutricdo. Em muitos casos, visando a
manutengao do relacionamento, essas empresas passam orientagoes técni-
cas aos produtores. Quanto a servigos, a maioria dos produtores nao recebe
suporte por parte dos compradores. Alguns compradores fornecem suporte
técnico eventual.

O critério que define o prego base dos suinos € a cotagdo de mercado. Alguns
compradores pagam um bodnus pré-fixado pela fidelidade do produtor ao
relacionamento.

Mini-integragcoes

As mini-integragdes (Mls) sdo esquemas de coordenagéo vertical organiza-
dos para produzir e comercializar animais vivos. A produgdo & organizada
através de contratos ou relagdes informais de longo prazo entre os mini-in-
tegradores e os produtores. Em regra, os animais produzidos s&o adquiridos
por outras organizagdes que produzem e/ou abatem suinos. Os principais
compradores sao frigorificos locais ou regionais. No entanto, ha Mls que en-
tregam animais para cooperativas ou empresas que fornecem carne suina
no mercado nacional e, em alguns casos, exportam. Assim, embora os requi-
sitos da legislacado sejam predominantes em mini-integracdes, ha algumas
que cumprem, também, requisitos especificos de paises. Quanto a alocagao
de recursos, os produtores de leitdes utilizam matrizes e ragao proprias. Nas
fases de creche e terminagao, estes insumos séo fornecidos pelo integrador.
O integrador fornece suporte técnico em todas as fases de producdo. No
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entanto, este servico é mais sistematico nas fases de creche e terminacao
do que na producéo de leitdes. O critério que define o prego base dos leitdes
desmamados é a cotacdo de mercado. Para leitdes oriundos das creches e
suinos terminados, os precos base sao definidos pelo integrador. Para definir
estes precos, o integrador leva em consideragdo as condi¢des de mercado
para suinos vivos, os custos que ele proprio tem na produgéo (ou aquisigéo)
de leitdes e racdo (que ele fornece aos produtores) e os impactos na renta-
bilidade dos produtores. A formula de pagamento inclui ainda bénus sobre
indices de produtividade como converséao alimentar e mortalidade.

Cooperativas singulares

Este estudo considera cooperativas singulares aquelas que possuem auto-
nomia na sua organizagao e nao sao vinculadas, horizontal ou verticalmente,
a outras cooperativas. Normalmente, as cooperativas singulares organizam
a producdo através de contratos. No entanto, ha CSs que centralizam a pro-
dugéo de leitdbes desmamados e/ou crecharios em “granjas préprias”, admi-
nistradas diretamente pela equipe técnica. Cooperativas de menor porte, em
geral, possuem plantas acreditadas para abastecer mercados locais e regio-
nais. Cooperativas maiores abastecem o mercado nacional e exportam para
paises que exigem requisitos de lista geral, em alguns casos, para paises
de lista especifica. A alocagéo de recursos funciona de forma similar a que
foi descrita para as mini-integragdes. Os produtores de leitdes normalmente
utilizam matrizes e ragéo proprias. No entanto, a cooperativa singular define
padrdes para genética das matizes e formulagdo das ragbes, que devem ser
cumpridos pelos produtores. Em muitos casos, o produtor adquire a ragao
na prépria cooperativa. Para os leitdes, o critério que define preco base é
a cotagdo de mercado. Além disso, visando atingir melhor uniformidade na
produgéo, a cooperativa estabelece um bdnus para os produtores que en-
tregarem leitdes com um peso dentro de uma faixa estabelecida. Nas fases
de creche e terminacado, a cooperativa fornece aos produtores a ragao e os
leitdes. Portanto, a cooperativa define os precos base de acordo com custos
que tém para produzir estes insumos, as condigdes de mercado e a rentabi-
lidade dos produtores. Além disso, a cooperativa inclui bénus que depende
dos indices de conversdo alimentar e mortalidade verificados na produgao.
Ha cooperativas que pagam um bdnus adicional condicionado ao cumpri-
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mento de requisitos incluidos num checklist, onde padrdes relativos a itens
como manutencédo e administracdo da granja (incluindo documentacéo), e
medidas de biosseguranca sao verificados. Apesar dos contratos serem a EG
predominante neste contexto de produgao, existem cooperativas que utilizam
a integracao vertical para produzir leitdes. Nestes casos, as cooperativas
implementam granjas centrais que sdo adminsitradas diretamente por suas
equipes técnicas. Algumas cooperativas utilizam as duas formas de gover-
nanca - contratos e integragdo vertical.

Cooperativas centrais

No contexto da produgéo de suinos, as cooperativas centrais sao as organi-
zagOes que realizam o abate, a comercializagao e distribuicdo dos produtos.
As cooperativas centrais recebem animais produzidos por cooperativas filia-
das e distribuem carne suina no mercado nacional e exportam para paises
que demandam requisitos de lista geral e/ou de lista especifica. O volume
produzido por uma cooperativa afiliada segue uma distribuicdo de quotas or-
ganizada junto a cooperativa central. Em cada filiada, a produgédo segue os
requisitos definidos pelas centrais. No entanto, as filiadas possuem autono-
mia para organizar a produc¢ao, no que se refere a politicas de coordenacgao,
envolvendo, dentre outros aspectos, relagées contratuais com produtores,
programas nutricionais, genética e suporte técnico. Em geral, os mecanismos
de coordenacao utilizados por uma filiada se assemelham aos utilizados em
contratos de cooperativas singulares, explicados anteriormente.

Empresas

As empresas privadas organizam a producgao através de contratos que in-
cluem mecanismos de coordenagdo mais restritos do que os utilizados nas
demais organizacdes. Estas empresas atuam no mercado nacional e expor-
tam para paises que demandam requisitos de lista geral e de lista especifica.
Em relagéo a alocagéao de recursos, a visdo das empresas, especialmente as
maiores, € organizar a maior parte possivel da producgéo através de contratos,
em que a agroindustria fornece, aos produtores, os principais insumos (ani-
mais e ragao) e assisténcia técnica em todas as fases de produgao. Assim,
a empresa define os precos base de leitdes desmamados, leitdes oriundos
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das creches e suinos terminados, utilizando critérios como os custos de pro-
ducgao dos insumos fornecidos aos produtores, as condicdes de mercado e
rentabilidade dos produtores. Os critérios de remuneragéo incluem também
indices de produtividade (leitdes produzidos por porca, mortalidade, conver-
sdo alimentar) e checklist sobre manutencdo, administragdo e padrées de
instalagdes como critérios de bonificagdo. Além de utilizar estes critérios, al-
gumas empresas classificam os produtores em grupos, definidos por faixas
de desempenho produtivo, para definir o valor final de remuneracao.

Padroées de qualidade e estruturas de governanga

Em termos de padrbes de qualidade, a produgéo brasileira de suinos é ba-
sicamente normatizada pela legislagdo. O acesso a alguns mercados & con-
dicionado ao cumprimento de requisitos especificos. Contratos entre produ-
tores e seus compradores sao as estruturas de governanga mais utilizadas
para organizar a producao (Tabela 3).

A analise das transagbes em diferentes ambientes permite observar que, na
suinocultura brasileira, sdo utilizados diversos arranjos para coordenar pre-
¢os, alocacao de recursos e servigos (Tabela 4). Esta diversidade nas formas
de coordenacgao se faz presente diante de um conjunto relativamente homo-
géneo de padrbes de qualidade.

Tabela 3. Ambientes das transagdes e principais padroes de qualidade e estruturas
de governanga.

Mini- Cooperativas Cooperativas

Mercado . = . - Empresas
integragoes singulares centrais
. Local, regio- . .
L Locale Local, regional » reg Nacional e Nacional e
Comercializagao : : nal, nacional e - ~
regional e nacional ~ exportagbes exportagdes
exportagdes

Legislagéo, Legislacao,

Padroes de . = . = . = L o
. Legislacdo  Legislagéo Legislagéo requisitos requisitos
qualidade e .
especificos  especificos
Estruturas de Mercado Relacbes
erelagdbes informais e Contratos Contratos Contratos
governanga : )
informais contratos
Participacao nos 24% 7% 17% 529%

abates nacionais
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Um modelo que permite comparar mecanismos
de coordenacao

Mesmo sendo aplicados em transagdes que seguem padroes de qualidade
semelhantes, os mecanismos utilizados na producéao brasileira variam quanto
a intensidade com que coordenam a produgdo. Estudos que comparam es-
truturas e governancga (Raynaud et al., 2005; Schulze et al., 2007; Gellynck;
Molnar, 2009), e mecanismos de coordenagdo (Wever et al., 2012) utilizados
em cadeias agroalimentares e os dados levantados nesta pesquisa serviram
de base para a proposi¢cao de um modelo que permite analisar a intensidade
com que diferentes aspectos de uma transacgéo sdo coordenados (Martins et
al., 2017a).

O modelo (Tabela 5) inclui mecanismos que coordenam os seguintes aspec-
tos das transacgoes: precos, alocagéo de recursos e servigos de suporte téc-
nico. O mecanismo de precos inclui duas variaveis: o agente (ou ambiente),
que define o preco base e critério de bonificagdo. Para a alocagao de recur-
sos 0 modelo considera a provisdo dos insumos criticos (racéo e animais).
O mecanismo de servigos avalia a regularidade e o tipo (praticas, apoio em
projetos) de suporte técnico fornecido pela parte compradora. Os mecanis-
mos assumem valores qualitativos que variam entre os extremos “Mercado”
e “Integracao Vertical”.

Para ilustrar a aplicagdo do modelo, este estudo utiliza transagdes organiza-
das para produzir leitdes. Esta etapa de produgao foi escolhida por ser a que
apresenta maior diversidade quanto as formas de coordenacdo. O primeiro
exemplo retrata contratos tipicamente utilizados em cooperativas, descritos
na sec¢éao anterior. Nestes contratos, o prego base segue cotac¢des de precos
praticados por agroindustrias que operam em larga escala e que servem de
referéncia em determinadas regides (como o preco do leitdo Aurora em Santa
Catarina). Assim, o definidor do pregco base assume o valor “mercado de re-
feréncia”’. Em cooperativas, os contratos geralmente prevéem que produtor
receba um bdnus sobre o preco base caso os leitdes sejam entregues com
pesos que estejam adequados a uma faixa de tolerancia estabelecida. Por
essa razao, a variavel critério de bonificagdo assume o valor “qualidade dos
animais”. Quanto a alocacgé&o de recursos, € comum que produtores de leitdo
utilizem as préprias matrizes. Alguns produzem a prépria racao, outros ad-
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quirem ragao produzida pela cooperativa. De qualquer forma, os produtores
seguem padrdes genéticos e nutricionais recomendados pela cooperativa.
Assim, contratos com essas caracteristicas assumem o valor “Rag¢ao ou ani-
mais sao fornecidos pelo produtor - Padrdes aprovados pelo comprador”. As
cooperativas fornecem regularmente assisténcia técnica aos produtores de
leitdo. Atualmente, muitas cooperativas (assim como outras agroindustrias)
trocam, com os suinocultores, informagdes sobre indices de desempenho
que sdo organizadas em softwares e sistemas de informacéo. Estas infor-
magoes sao utilizadas para orientar os produtores em praticas para melhoria
da produtividade. Além disso, as cooperativas prestam apoio administrativo
aos produtores na elaboracao de projetos que visam a adequacéao de insta-
lagbes, aquisi¢do de equipamentos, licenciamento ambiental, dentre outros
aspectos. Portanto, o valor que uma cooperativa tipica assume na variavel
servicos é “suporte técnico e na gestdo da produgao fornecidos regularmente
e apoio administrativo na elaboracgao de projetos”. A Tabela 6 indica, nas cé-
lulas sombreadas, como os mecanismos de coordenacao deste contrato se
posicionam no continuo “mercado-integracao vertical”.

O segundo exemplo (Tabela 7) refere-se a produgao de leitdes em empresas
privadas. Conforme explicado na secao anterior, as empresas utilizam me-
canismos “mais integrados” do que as cooperativas. O preco base é deter-
minado pelas proprias empresas, pois estas fornecem os principais insumos
que os suinocultores utilizam para produzir leitdes. Assim, nesta variavel, a
producéo de leitdes assume o valor “parte da transacgao”. Os critérios de boni-
ficacdo que predominam nesta transacao sédo a quantidade de leitdes desma-
mados por porca (matriz), a conversao alimentar, a qualidade dos leitées e as
condi¢cdes da granja (biosseguranca, documentagdo, manutengao). Assim,
o valor assumido nesta variavel € “Qualidade dos animais e de processos e
produtividade”. A variavel alocacao de recursos assume o valor “Comprador
fornece ragdo e animais”. A variavel assume o valor “Suporte técnico e na
gestao da producgao fornecidos regularmente e apoio administrativo na elabo-
ragédo de projetos”.
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O modelo permite ilustrar como mecanismos utilizados em uma mesma estru-
tura de governanga apresentam intensidades de coordenagédo diferentes. As
cooperativas, por exemplo, embora utilizem precos base mais alinhados ao
mercado, coordenam de forma “mais integrada” os critérios de bonificagao.
Em relagdo aos recursos, as cooperativas também exercem coordenagao
apenas sobre a qualidade dos insumos utilizados. No entanto, assumem uma
maior intensidade de coordenagao sobre os servigos de suporte ao produ-
tor. Nas empresas, todas as variaveis assumem valores mais a direita do
continuo mercado-integracao, representando, portanto, maior intensidade de
coordenacgao. Importante ressaltar, no entanto, que mesmo apresentando va-
lores proximos do extremo direito do continuo, as formas de coordenacgéao
adotadas nas empresas nao configuram, a rigor, um “sistema de integracao”,
tal como é usualmente identificado no setor produtivo. A integragéo de fato,
se concretiza quando um agente (empresa, cooperativa) realiza internamente
todos os procedimentos relacionados a produgédo. Isso significa internalizar
todos os recursos materiais (animais, racgao, instalagbes) e humanos e pro-
cessos produtivos. Esta situagdo ocorre, por exemplo, nos casos em que
agroindustrias utilizam granjas préprias para leitdes.

A Figura 2 utiliza uma forma simplificada do modelo proposto para demons-
trar como os mecanismos utilizados nos diferentes ambientes de transagéo
se diferenciam quanto a intensidade de coordenacgao. Este modelo pode ser
utilizado e ou adaptado para analisar outros arranjos de coordenagao na sui-
nocultura ou em outros sistemas de produg¢ado animal ou vegetal.
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Formas plurais

Além de ajudar a compreender de forma mais detalhada a coordenacao de
cadeias de producao agroalimentares, a aplicagdo do modelo (Tabela 5) pro-
voca e facilita a discussao sobre as motivagdes que levam os tomadores
de decisao a adotarem determinados mecanismos. Em regra, os tomadores
de decisdo sempre procuram adotar estruturas de governanga (e mecanis-
mos de coordenagéo) que minimizem os custos de produgéo e de transagao
(Williamson, 2010). No entanto, estudos tem demonstrado também que, para
produzir ou distribuir um produto, muitas organizagdes utilizam, de forma in-
dividual, mais de uma estrutura de governanca. Nestes casos, os agentes
combinam a EG que consideram mais eficiente com outra(s) forma(s) nao
tédo alinhada(s) as suas visGes sobre politicas de coordenacdo (Mols, 2011;
Ménard, 2013; Miranda; Chaddad, 2014).

Na suinocultura brasileira muitas agroindustrias utilizam, individualmente,
diferentes formas de coordenagéo para produzir suinos. A pesquisa realiza-
da junto ao setor produtivo, identificou cinco fatores que motivam a adogao
de formas plurais de governanga (Martins et al., 2017 b): a necessidade de
adequar a producgéo a flutuagdes de demanda; a organizagdo e poder de
negociagao dos produtores; competicdo entre compradores (agroindustrias);
implementacdo de novos padrbes tecnoldgicos, programas de qualidade e
produtividade e ambiente em que as transagdes sao realizadas.

Flutuacoes de demanda

A necessidade de ajustar a producao a flutuagdes de demanda é uma causa
comum para adogao de formas plurais de coordenacgao. As flutuagbes podem
influenciar tanto as aquisi¢ées de animais terminados para o abate quanto de
leitbes. Na fase de terminacgao, a maioria das agroindustrias utilizam contra-
tos de parceria, em que elas fornecem a ragao, os leitdes e o suporte técnico
(Tabela 3) para produzir quase a totalidade dos animais necessarios para
o abate. No entanto, em tempos de mercado aquecido, ou mesmo, quando
ha dificuldades no suprimento via contratos, muitas agroindustrias adquirem
animais terminados no mercado spot. O volume de animais adquiridos desta
forma chega até a 15% do volume total em alguns casos.
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A estratégia para administrar flutuacdes na demanda pode se valer também
do uso de contratos que se diferenciam quanto as mecanismos de coorde-
nacgao. A pesquisa identificou compradores que utilizavam um contrato de
maior intensidade de coordenagéo (ex: parceria) para obter a maior parte da
producao e acordos de menor intensidade de coordenagao, como os chama-
dos acordos de compra e venda, para administrar as flutuagées na demanda.
Nestes acordos, embora o produtor utilize os proprios insumos (ex: ragao
e animas), receba assisténcia técnica do comprador e atenda requisitos de
qualidade, as partes podem encerrar o acordo sem aviso prévio.

Organizacgao dos produtores

Uma das agroindustrais analisadas na pesquisa priorizava a producao de
leitdes através de contato de parceria, mas utilizava contratos menos integra-
dos para cobrir um volume menor da produgdo. No entanto, a participagcao
deste tipo de contrato alcangava uma proporgdao maior do que a desejada
pela empresa. Nestes contratos os produtores forneciam a ragao utilizando
milho produzido em larga escala nas préprias lavouras. Alem disso, esse pro-
dutores mantinham associagdo que organizava assesssoria técnica e geren-
cial. Esta forma de organizagao conferia aos produtores poder de negociagao
para manter sua autonomia na alocagao de recursos. Desta forma, a empre-
sa (compradora) a mantinha contratos “menos integrados” em combinacao
com os contratos de parceria.

Competicao

A competicao entre agroindustrias também influencia adog¢ao de formas plu-
rais de governanca por uma agroindustria. A pesquisa identificou um caso em
que abatedouros concorrentes sinalizavam aos produtores a possibilidade de
firmar contratos em que eles, produtores, poderiam manter sua autonomia
na producéo (utilizando ragédo e animais proprios) caso os atuais contratos
fossem rompidos. Diante da agdo dos competidores, o atual comprador, que
desejava adotar contratos mais integrados, mantinha os contratos de acordo
com as expectativas dos produtores.
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Num outro caso, a competicao fez com que uma cooperativa adotasse me-
canismos de coordenacgdo “mais integrados” do que os que sdo comumen-
tes utilizados neste tipo de organizacao (Tabela 3). O critério de bonificagéo
adotado pela cooperativa analisada se restringia a adequacgéo do peso dos
leitbes a uma faixa estabelecida. No entanto, agroindustrias concorrentes
ofereciam aos produtores contratos com incentivos de prego adicionais. Os
concorrentes utilizavam em seus contratos um checklist (sobre instalagoes,
manutengdo e documentagéo) como critério de bonificagdo e acenavam aos
produtores da cooperativa a possibilidade de estabelecer contratos neste for-
mato. Assim, para manter a sua base produtiva naquela regiao, a cooperativa
passou adotar o checklist em seus contratos.

Padroées tecnolégicos, programas de
qualidade e produtividade

No Brasil, varias agroindustrias tém implantado unidades centrais de produ-
¢ao de leitdes, também chamadas de “granjas proprias” que sdo administra-
das diretamente pela equipe técnica. Esta estratégia configura a integracao
vertical, assumindo os valores localizados na extrema direita do continuo de
coordenacdo (Figura 1). Produzindo em granjas centrais, as agroindustrias
melhoram o controle sanitario e reduzem os custos logisticos na produgao
e distribuicdo dos leitdes. Em uma das cooperativas analisadas, uma gran-
ja central foi implementada para atender a uma estratégia de aumento de
producéo. No entanto, esta granja foi também utilizada para testar novos pa-
drbes (praticas, instalagdes) de bem-estar animal que seriam, posteriormente
adotados nas granjas de suinocultores que produziam através de contratos.
Este caso, portanto, ilustra a adogéo de formas plurais de governanga através
de integracgdo vertical e contratos. Outra cooperativa, adotava um programa
de melhoria de qualidade e produtividade onde a participagao era voluntaria
mas condicionada a adogao de padrdes restritivos em aspectos como nutri-
¢ao, genética e praticas de gestdo. Os demais produtores permaneciam com
contratos constituidos dos mecanismos de coordenagéo usuais.
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Ambiente das transagoes

O ambiente em que a transagéo ocorre é também determinante na escolha
de formas plurais de EG’s. Uma distingdo entre empresas e cooperativas
ilustra a importancia deste fator. Numa cooperativa o produtor € um associa-
do e tem participagéo direta ou indireta nas tomadas de deciséo. A relagcao
contratual € um segundo vinculo e é relacionada apenas ao suprimento de
animais. Assim, as cooperativas levam em conta esta condigdo quando pla-
nejam ajustes em padrbées de qualidade, tecnologias de produgao e formas
de coordenacgédo. O uso de contratos menos integrados, dando maior autono-
mia aos produtores de leitdes na alocagao de recursos e a implementagao de
programas de qualidade com ades&o voluntaria, sdo exemplos de decisbes
influenciadas pelas caracteristicas que definem as relagbes entre produtores
e cooperativas.

Nas empresas a relagdo com o produtor é restrita ao contrato de suprimento.
Isso torna a relagdo menos complexa e facilita a aplicagao de clausulas por
parte da empresa. Nestes casos, as empresas trilham um caminho mais fa-
voravel no sentido de padronizar as formas de coordenagéo e minimizar, por-
tanto, o uso de formas plurais de governanca. Por outro lado, o produtor tem
mais vulnerabilidade nas negociagdes contratuais. No entanto, a lei 13.288 - a
chamada Lei da Integracgao - prevé a criagdo de grupos de trabalho formados
por representantes de produtores e empresas no sentido melhorar a qualida-
de das negociagbes. Estes grupos sao chamados de CADECs (Comisséao de
Acompanhamento, Desenvolvimento e Conciliagdo da Integragéo). No que
se refere a producao, as CADECs permitem a definicdo de padrées tecnoldgi-
cos, incluindo aspectos como instalagdes, equipamentos e indices produtivos
que sao utilizados como referéncia nas negociacdes que definem a remune-
ragao dos produtores.

Consideracoes finais

Na suinocultura brasileira, a organizagdo da produgao € vista, em regra,
como um bindmio entre a chamada “producéo integrada” e a “producgéo in-
dependente”. No entanto, os mecanismos de coordenacgao - pregos, aloca-
¢ao de recursos, servicos - utilizados nos diferentes ambientes de transagao,
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compdem um variado leque de formas de coordenagdo, ou seja, estruturas
de governancga.

Os agentes da cadeia produtiva procuram utilizar as estruturas de governan-
¢a que se adaptam aos atributos das transacoes e padroes de qualidade de
forma eficiente. Porém, diferentes formas estruturas de governancga (e meca-
nismos de coordenagéo) tém sido utilizados para dar suporte a um conjunto
relativamente homogéneo de padrdes de qualidade. Por exemplo, tanto coo-
perativas como empresas tém fornecido carne suina para o mercado interno
e para os importadores mais exigentes. No entanto, o foco das empresas é
utilizar contratos mais integrados em todos os estagios de produgéo. As coo-
perativas, por sua vez, adotam contratos menos integrados na produgéo de
leitdes e contratos mais integrados nas fases de creche e terminagéo.

Num setor com margens de comercializagdo reduzidas, como é o caso da
suinocultura, a competicdo em custos é determinante para que agroindustrias
organizem suas atividades de tal forma a controlar a produgéo e distribuicao
de insumos e obter vantagens logisticas. Na pesquisa junto ao setor produ-
tivo, a aplicacdo do modelo que organiza os mecanismos de coordenacéo
num continuo mercado-integragéo vertical, ndo s6 permitiu identificar uma
grande diversidade de formas de coordenacao adotada por agroindustrias e
analisar as motivagcbes dos tomadores de decisdo. A analise de formas plu-
rais de governanga demonstrou que a adaptagao a flutuagdes de demanda,
implementacao de programas de qualidade, competi¢cdo entre agroindustrias
e a capacidade de organizagédo de produtores, sdo fatores que levam um
comprador a utilizar a EG considerada mais eficiente, combinada com outra
estrutura que implica em um nivel de coordenag¢do maior ou menor do que o
desejado.

O presente estudo produz reflexdes importantes para agroindustrias e pro-
dutores. Diferengas em mecanismos de coordenagao resultam em diferentes
custos de transacao. Sdo exemplo de custos de transagédo aqueles relacio-
nados as visitas técnicas (e controle de qualidade) aos produtores, incenti-
vos (bonus) e documentacédo. Portanto, é importante que os agentes avaliem
periodicamente o desempenho das EG’s, considerando impactos na produti-
vidade, qualidade e nos custos de produgéo e transagao. Minimizar diferen-
¢as de coordenagao em cadeias produtivas orientadas para um mesmo mer-
cado é fundamental para melhorar a produtividade e reduzir diferengas em
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qualidade. Este desafio é ainda mais complexo para agroindustrias supridas
por diferentes nucleos de produgéo, distribuidos geograficamente e/ou (sub)
coordenadas por agentes distintos.

Em todos os ambientes de transagcédo (mercado, mini-integragdes, cooperati-
vas e empresas) € preciso, continuamente, dedicar esfor¢cos na capacitagéo
dos produtores em praticas de produgéo e de gestdo. Os esfor¢cos em capa-
citacdo devem habilitar os produtores a incorporar no seu dia a dia a organi-
zagao e uso efetivo de informagbes externas (cenario politico e econémico)
e internas (produtividade de seu rebanho, custos de produgéo) que afetam o
seu resultado. O produtor mais informado estara mais preparado para tomar
as decisdes necessarias para a melhoria de seu préprio desempenho e para
discutir problemas da producéo, tecnologias e clausulas contratuais com a
agroindustria que adquire seus animais. A agroindustria, por sua vez deve
preservar aspectos como confianga, transparéncia e flexibilidade como bases
para o relacionamento com os produtores. Essas medidas, além de assegu-
rarem desempenho produtivo e qualidade para todos participantes da cadeia
produtiva podem viabilizar a escolha de mecanismos que permitam reduzir os
custos de coordenagao (transagéo).
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