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Resumo:

Diante das incertezas no fornecimento de carnes especiais na cadeia produtiva brasileira, o objetivo deste artigo foi compreender
a estrutura de governança adotada por um agente varejista de carnes especiais na cidade de Presidente Prudente/SP. Como
método, adotou-se uma pesquisa constituída por uma abordagem qualitativa, realizada por meio de estudo de caso. Para tanto, os
instrumentos de coleta de dados foram bibliografias sobre o tema e entrevista face a face. Já a análise dos dados foi realizada por
meio da técnica de análise de conteúdo. Os resultados demonstram que o agente varejista faz uso de formas plurais de governança
(vertical e híbrida), o que é condizente com as especificidades do ativo que comercializa (carne especial). Além da especificidade do
ativo, fatores estratégicos motivaram a integração vertical como maior controle da qualidade e das operações que visam, sobretudo,
agregar valor ao produto final, bem como a valorização e distribuição do produto.
Palavras-chave: Cadeia de Suprimentos, Sistemas de Produção, Estrutura de Governança.

Abstract:

Given the uncertainties in the supply of special meat in the Brazilian production chain, the objective of this article was to
understand the governance structure adopted by a meat retailer in the city of Presidente Prudente / SP. As method was adopted
a research consisting of a qualitative approach, carried out through a case study. For this purpose, the instruments of data
collection were bibliographies on the subject and face-to-face interviews. e data analysis was performed using the content analysis
technique. e results demonstrate that the retail agent makes use of plural forms of governance (vertical and hybrid), which is
consistent with the specificities of the asset it markets (special meat). In addition to asset specificity, strategic factors motivated
vertical integration as greater quality control and operations that aim, above all, to add value to the final product, as well as the
valorization and distribution of the product.
Keywords: Supply chain, Production systems, Governance Structure.

https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=514262385006
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=514262385006


GESTÃO E DESENVOLVIMENTO, 2020, vol. 17, núm. 1, Enero-Abril, ISSN: 1807-5436 2446-6875

PDF generado a partir de XML-JATS4R por Redalyc
Proyecto académico sin fines de lucro, desarrollado bajo la iniciativa de acceso abierto 50

INTRODUÇÃO

A carne bovina é um alimento tradicional para o brasileiro em geral, tendo o Brasil produzido 9,14 milhões
de toneladas equivalente carcaça (TEC) em 2016, conforme relata a Abiec (2017); a criação de gado bovino
existe em todo o território nacional, sendo as raças predominantes principalmente a Nelore, Guzerá, Sindi
e Angus (FARMING BRASIL, 2016). O país conta com o maior rebanho bovino do mundo, com 219,1
milhões de cabeças em 2016, passando outros países como a Índia, que tem 188,6 milhões, (a Índia só tem
rebanho maior se forem considerados os bubalinos), China, com 112,7 milhões, e Estados Unidos, com 92,9
milhões.

A população bovina nacional encontra-se distribuída em 2.678.392 propriedades (ABIEC, 2017). Neste
período, as exportações brasileiras atingiram a marca de 1,83 milhão TEC, o que levou ao faturamento de
US$ 5,5 bilhões em 2016 (ABIEC, 2017). Entretanto, mesmo diante de tais marcas, o Brasil apresenta
problemas de coordenação que impactam na qualidade do produto ofertado. Uma denúncia ocorrida em
2017 e investigada pela Polícia Federal brasileira, por meio da denominada operação “Carne Fraca”, revelou
um esquema de adulteração de carne, cometida por muitas empresas, o que comprometeu a confiança na
qualidade do produto e gerou incertezas em vários países consumidores da carne brasileira, ocasionando
embargos, prejudicando a pecuária nacional.

Desta forma, a demanda por maior qualidade teve aumento, trazendo destaque ao consumo de carnes
diferenciadas e vistas como nobres, estimulando o setor a atender as exigências do mercado consumidor
(GOMES; FEIJÓ; CHIARI, 2017). No Brasil, a cadeia produtiva da carne bovina, mesmo avançando, com
novas práticas de manejo e melhoramento genético, ainda é caracterizada por limitações, principalmente
associadas às falhas de coordenação, o que acarreta a tomadas de decisões voltadas a levar em consideração
o fator preço e não as particularidades existentes como raça, sexo, idade e manejo produtivo (OLIVEIRA
et al., 2017).

Além disto, o oportunismo presente nas transações gera ausência de confiança entre os agentes
(FERREIRA; PADULA, 2002) resultando em maiores custos de transação (WILLIAMSON, 1985). Diante
dos problemas observados na cadeia de carne bovina brasileira, associada a ela a crescente busca por qualidade
do mercado demandante e consequentemente a exigência por produtos diferenciados, tem-se observado
incapacidade de atendimento às exigências do mercado demandante, gerando uma demanda reprimida e, o
que, como consequência, exige dos diversos agentes a capacidade de se adaptar a esse novo mercado de forma
a garantir a capacidade de suprimentos da cadeia. Como revela Maya (2003), a atividade pecuarista é sujeita
a incertezas, que podem vir a mudar o resultado financeiro esperado pelo pecuarista, mesmo quando existe
uma análise da viabilidade do negócio.

Dada a inserção internacional da pecuária de corte brasileira, associadas a falhas de coordenação
desta cadeia, observa-se a adoção de estratégias que envolvem a adequação das estruturas de governança,
possibilitando a redução dos custos de transação. Desta forma, este artigo visou estudar a estrutura de
governança adotada por varejo de carnes especiais em Presidente Prudente/SP. Nesse sentido, questiona- se:
como se caracteriza a estrutura de governança adotada por um agente varejista (restaurante) da cadeia de
carnes especiais no município de Presidente Prudente/SP? No intuito de responder à questão supracitada,
formulou-se o seguinte objetivo de pesquisa: entender a estrutura de governança adotada por um varejista
(restaurante) de carnes nobres em Presidente Prudente/SP.

Tendo como pressuposto que os agentes (varejistas) a jusante da cadeia são afetados por incertezas
existentes no setor, principalmente no caso de restaurantes que trabalham com produtos de alta
especificidade como aqueles que comercializam carnes especiais associadas a determinadas raças, analisou-se
os principais problemas enfrentados por um agente varejista de carnes nobres de Presidente Prudente/SP,
que utiliza carne da raça Bonsmara em praticamente todos os seus pratos.
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Diante disso, adotou-se uma pesquisa de cunho qualitativo realizada por meio de estudo de caso. Os
resultados demonstram que existem incertezas de suprimentos por parte do agente varejista estudado, uma
vez que a transação envolve um ativo de alta especificidade. Diante das incertezas de suprimentos, alinhada
a estratégia mercadológica, o agente varejista adotou uma estrutura de governança verticalizada. Desse
modo, esta pesquisa justifica-se uma vez que os resultados poderão auxiliar na compreensão dos atributos
transacionados e do seu impacto na escolha da estrutura de governança.

O trabalho está organizado em 5 seções. Além desta primeira introdutória, a segunda apresenta o
referencial teórico que guiou o estudo. A terceira expõe os procedimentos metodológicos, a quarta as
discussões e resultados e a quinta as considerações finais.

FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

NOVA ECONOMIA INSTITUCIONAL

Ao longo dos anos vários estudos surgiram diante da necessidade de se abordar e entender a importância das
organizações na economia, além da implicância de vários outros aspectos, o que inclui procurar responder à
questão sobre qual é a melhor estrutura de governança a ser adotada por uma instituição. Para isso, surgiu
a Nova Economia Institucional (NEI) que, como demonstram Furubotn e Richter (2000), tem como sua
principal mensagem a de que as instituições são fundamentais para se analisar o desempenho econômico.
Instituições essas “jurídicas, políticas, sociais e econômicas” (JOSKOW, 2004, p. 6).

Estas instituições dão suporte às atividades diárias, diminuindo as incertezas da sociedade e definindo
as estruturas de incentivo para ela, principalmente para a economia (NORTH, 1990, 1991, 1994, 1997).
Diante do exposto, é possível afirmar que as instituições têm certo controle sobre as interações humanas
gerando restrições às suas atividades. De acordo com North (1990), elas exercem um papel semelhante às
regras do jogo, definindo e trazendo limites para certas atividades e escolhas dos indivíduos. Portanto, as
instituições agem como uma força controladora do ambiente, promovendo o equilíbrio e determinando
como as relações e ações humanas ocorrem. Sob a mesma ótica Caballero e Soto-Oñate (2016) afirmam que
a NEI faz uma combinação das visões de instituições norte-americanas e de custos de transação, definindo-
as como um meio para minimização dos custos transacionais, trazendo maior desempenho e eficiência
econômica.

No contexto de análise da NEI, a organização é considerada produtiva em decorrência de sua capacidade
de gerar formas que minimizem os Custos de Transação para adaptar-se a certo ambiente institucional e suas
restrições. Essas formas são denominadas estruturas de governança (CRUZ; PAULILLO, 2016). Entende-
se então que as organizações tomam decisões sobre mudanças estruturais para diminuição de seus custos
transacionais, sejam eles relacionados a contratos incompletos, especificidade de ativos, incertezas, entre
outros tópicos que serão abordados mais à frente. As decisões estão relacionadas principalmente à Integração
Vertical (a questão sobre: produzir ou comprar?).

Segundo Joskow (2004) a NEI deixou de concentrar-se apenas na presença de imperfeições ou problemas
de poder de mercado e passou a ter um foco maior na análise dos atributos das transações individuais
entre compradores e vendedores e seus efeitos no desempenho organizacional e nos arranjos de governança
alternativos. Deste modo, de acordo com seu ambiente institucional, cada organização adotará a estrutura de
governança mais favorável para si e para a redução dos custos de transação.

Para Ménard (2001), os métodos propostos pela NEI são estruturados em três vertentes complementares:
(I) teoria, constituída por conceitos e questões para análise dos fenômenos que serão estudados; (II) modelos
baseados na teoria e que são eficientes em gerar predições dos fenômenos; (III) aplicação de testes a estes
modelos e teorias para garantia de que as predições estavam corretas. Destaca-se a importância do que foi
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proposto por Ménard (2001), já que uma das principais críticas à Economia Institucional “anterior” ou
“antiga” é a falta de fundamentação teórica e de “uma ampla análise empírica de suporte” (JOSKOW, 2004,
p. 7).

A partir da transação como unidade de análise, Sykuta (2005) afirma a necessidade de utilização de
métodos que se orientem ao menos em duas direções, sendo a primeira delas denominada análise discreta
comparativa, que se refere à produção via Mercado (terceirizada) até a própria Integração Vertical, passando
por formas híbridas de coordenação (ZYLBERSZTAJN, 1995). E a segunda direção que abrange os estudos
de caso, de grande importância para a NEI, uma vez que o estudo e compreensão de casos particulares acaba
sendo uma boa forma de testar a eficiência das teorias existentes (MÉNARD, 2001). Deste modo, pode-se
notar de forma ampla e detalhada que pela NEI “[...] instituições e serviços são um meio para reduzir os custos
de transação e [obter] [...] maior eficiência no desempenho econômico.” (CABALLERO; SOTO-OÑATE,
2016, p. 329). Portanto, muito importante para que se tenha a visão de qual estrutura de governança deve
ser adotada, mediante o contexto e ambiente organizacional, ou simplesmente a realidade de trabalho das
organizações.

ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSAÇÃO

A Economia dos Custos de Transação (ECT) tem duas linhas de abordagem responsáveis pela análise das
diferentes estruturas de governança, das quais, uma refere-se aos Custos de Governança (WILLIAMSON,
1985) e a outra aos Custos de Mensuração (BARZEL, 1982). Para Zylbersztajn (2005) a escolha da forma
de governança para a realização de uma transação específica dar-se-á por meio dos critérios de uma das
abordagens, seja pelos custos de Governança ou de Mensuração.

Os Custos de Transação podem ser determinados como “ex ante” e “ex post”, que para Rindfleish e Heide
(1997), refere-se, respectivamente, ao custo de desenvolvimento e estabelecimento de trocas, e ao custo para
monitorar e controlar o desempenho e evitar o oportunismo. Na concepção desses mesmos autores, os custos
ex ante aproximam-se do que é chamado de Custo de Governança, já o ex post é mais relacionado com o
Custo de Mensuração. Então, conclui-se que os custos de Governança são necessários para que a transação seja
efetivada, envolvendo o relacionamento entre as partes e busca de informações, e os de mensuração para que
ocorra conforme o planejado, acompanhando o desempenho da transação, no qual ambos seguem o mesmo
paradoxo de minimização dos custos de transação.

Desta forma, é essencialmente importante em uma transação observar, estar ciente e mensurar tanto
quanto possível, assim como apoia Williamson (1986) ao afirmar que os custos de transação são concebidos
como os custos de negociar, de obter informação, de monitorar o desempenho, de redigir e de buscar garantir
o cumprimento dos contratos, ou seja, desgastes que muitas vezes passam despercebidos por gestores. Assim,
“de acordo com a lógica da economia de custos de transação, a tarefa do gerente é criar acordos de governança
com um custo mínimo que assegure a entrega da quantidade desejada, preço e qualidade dos serviços de
um fornecedor” (POPPO; ZENGER, 2002, p. 708) demonstrando a necessidade existente de gestores que
sustentem essa visão e preocupação.

As políticas organizacionais adotadas para lidar e precaver-se de tais gastos tem papel fundamental, o que
permite constatar que “as instituições são as regras do jogo que determinam o nível de custos das transações
em cada transação política e governança política é uma maneira de reduzir os custos de transação por meio
de diferentes estruturas de hierarquia e organização” (CABALLERO; SOTO-OÑATE, 2016, p. 330), pois
é a partir do modo como uma organização opera que serão determinados quais custos existirão e quais
seus valores. Dentre os fatores que constituem e consolidam a ECT têm-se, primeiramente, os pressupostos
comportamentais que, como demonstraram Mello e Paulillo (2009), os dois pressupostos comportamentais
que demonstram porque transações são custosas estão no fato de que os agentes econômicos são racionais.
Porém, de forma limitada e oportunista, tirando vantagens no que puderem e retendo informações.
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A ECT analisa também as características das transações e se elas estão de acordo com a estrutura
de governança adotada. De acordo com Williamson (1993a), existem três atributos fundamentais nas
transações: (I) Especificidade dos ativos; (II) Incerteza; (III) Frequência. Deste modo, primeiramente e
influenciando na decisão sobre qual é a melhor estrutura de governança a se trabalhar, está a especificidade
dos ativos, que vem a representar a maior influência para a determinação da forma de governança adotada,
sendo visualizada por investimentos duráveis que são feitos em apoio a transações particulares, com o custo
de oportunidade sendo demasiadamente menor nos melhores usos alternativos se a transação original acabar
antecipadamente. Diz respeito, assim, a um ativo específico por suas características que, irremediavelmente,
perderá valor de mercado caso não seja concluído o negócio original para o qual havia sido direcionado
primariamente (WILLIAMSON, 1985). Isso leva à percepção de que há o um tipo de ativo que pode
influenciar radicalmente em custosa transação no que se refere a custos advindos em razão de condições
de armazenamento, a logística especialmente para determinado ativo, bem como aspectos da mão de obra
que detenha conhecimentos e habilidades para lidar com ele, considerando-se ainda ferramentas e/ou
maquinários, entre outros fatores custosos que são concebidos em decorrência dessa especificidade.

Outro atributo das transações é a incerteza que, segundo Ferreira (2005), reflete a imprevisibilidade das
ações dos agentes econômicos, estando assim, diretamente envolvida com os pressupostos comportamentais.
A incerteza aumenta quando se trata de ativos específicos, exigindo contratos mais elaborados e evitando o
oportunismo dos agentes diante à racionalidade limitada e assimetria de informação.

Um terceiro atributo das transações refere-se à frequência com que as elas ocorrem, sendo classificadas
como ocasionais ou recorrentes (WILLIAMSON, 1985). Segundo Williamson (1985), quando a transação
é ocasional e a especificidade dos ativos envolvidos é baixa, a forma de coordenação de mercado torna-se a
mais aplicável, já que a decisão referente ao agente é baseada apenas no preço. Por outro lado, quando uma
transação é classificada como recorrente e existe alto nível de especificidade de ativos, a forma contratual
ou verticalizada é melhor aplicável, já que diante da incerteza e da complexidade dos contratos evitaria o
oportunismo.

Segundo Cruz e Paulillo (2016), as estruturas de governança podem ser classificadas de três formas:
(I) forma de hierarquia ou integração vertical; (II) via mercado ou (III) forma intermediária, também
chamada de híbrida. A forma de hierarquia ou integração vertical corresponde ao absorvimento das
transações na própria instituição, ou seja, ela produz e arca com suas necessidades sem recorrer ao mercado
(WILLIAMSON, 1985). A estrutura de governança via mercado, por sua vez, é aquela que se encerra após a
entrega e pagamento do bem ou serviço, sem que haja um arranjo contratual ou dependência de qualquer uma
das partes, ou seja, não existe nenhum tipo de compromisso futuro após a transação (WILLIAMSON, 1985).
Já as formas intermediárias ou híbridas de coordenação são, para Ménard (2004), formadas por instituições
juridicamente distintas que, por meio de contratos formais ou informais, trocam ou compartilham produtos,
serviços ou capital. Os arranjos híbridos encontram-se entre o mercado e a hierarquia (WILLIAMSON,
1985) e a adoção desse tipo de estrutura de governança segue a mesma concepção da ECT, que é a redução
dos custos de transação que as atividades das partes envolvidas implicam. Por isso, o mais importante nesse
tipo de arranjo é a cooperação e o compartilhamento das decisões entre os agentes envolvidos em busca do
melhor desempenho organizacional (MÉNARD, 2004).

ECONOMIA DOS CUSTOS DE MENSURAÇÃO

Uma vez que pessoas e organizações apresentam comportamento oportunista, é preciso fiscalizar produtos,
contratos e outros, a fim de que tudo saia como combinado. Porém, isso acarreta custos (para mensurar e
fiscalizar acordos e contratos), tempo, energia e dinheiro. Como argumenta Barzel (2001), a informação tem
um custo e a contrapartida operacional dessa informação concebe o custo de mensuração. Deste modo, é
importante visualizá-lo para que se saiba até onde uma transação estará sendo vantajosa ou não, uma vez que,
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“o alto custo de mensuração dos atributos pode impossibilitar que a transação seja efetivada” (CUNHA;
SAES; MAINVILLE, 2015, p. 70); conhecimento este que é de significativa importância para decisões
organizacionais relativas à estrutura de governança. Uma forma de reduzir tanto quanto possível tais custos
é ter o máximo de conhecimento e informações sobre a transação que haverá de ser feita, criando uma
maior confiança, na medida em que ambas as partes não precisarão gastar demais com o monitoramento do
contrato, o que, em síntese, significa que, desta forma, quanto mais informações forem obtidas sobre uma
determinada transação, menores serão as perspectivas de surgirem problemas futuros em uma contratação
(MARTINS; SOUZA, 2014).

Outro fator que é de importante relevância e está atrelado a esta questão da informação privilegiada no
entendimento dos custos de mensuração é o direito à propriedade, definido por Barzel (1997) como o direito
que se tem sobre determinados ativos e/ou também o poder de consumir ou obter ganhos de algum ativo.
Tal fato permite, seguindo essa lógica, constatar que caso o direito à propriedade esteja bem definido em uma
transação em relação a determinados ativos, então existem custos para mensuração disso, o que traz à tona a
conclusão de Zylbersztajn (2005b, 2006), que se resume na máxima de que diante deste quadro, quando não
é possível, ou se torna muito difícil identificar o direito à propriedade em uma transação, o melhor a fazer é
internalizar processos; caso este direito seja de fácil percepção e divisão, assim será mais proveitoso contratar
outra parte para fazê-lo, ou seja, atributos de uma transação com difícil mensuração são realizados dentro
da firma, por estarem expostos a risco de expropriação ou perda de valores, já os que possuem uma maior
facilidade de mensuração podem ser contratados de fora da empresa.

A troca do direito de propriedade ocorre por meio de contratos, que são acordos formais ou informais
entre as partes que realizam a transação; e para que os ativos envolvidos nessa troca beneficiem os agentes
é necessário considerar dois elementos: (I) a mensuração e o controle do insumo em relação a sua
produtividade, e (II) a mensuração e o controle em relação aos benefícios que as partes têm ao utilizarem estes
insumos (ALCHIAN; DEMSETZ, 1975). Sendo assim, percebe-se que a relação de troca de propriedade
entre os agentes só é realizada quando ela é benéfica para ambas as partes, ou seja, quando elas recebem mais do
que possuem. Contudo, segundo Alchian e Demsetz (1975), isso não é algo fácil, pois é preciso a mensuração
dos atributos transacionados e seus respectivos valores.

GOVERNANÇA EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS

A capacidade de um agente atender de forma rápida as mudanças decorrentes de preferências dos clientes
está associada a integração com os fornecedores (WATHNE; HEIDE, 2004). Em outras palavras, o sucesso
de atendimento a jusante da cadeia está fortemente relacionado a capacidade de articulação do agente com
seus fornecedores a montante da cadeia. O que demonstra a importância da integração entre os agentes.

No que tange a cadeia da carne bovina, tal afirmação foi observada nos estudos de Shanoyan, Bankuti
e Colares-Santos (2019) que colheram evidências que investimento em qualidade a montante da cadeia
depende de incentivos por parte do comprador. Além de incentivos monetários, a confiança entre os agentes
é vista como instrumento que possibilita a conexão e adoção de estruturas de governança que estimule
investimentos em qualidade e inovação (GRIPA; CARVALHO, 2019; SHANOYAN; BANKUTI;
COLARES-SANTOS, 2019). Nesse sentido, a confiança pode ser vista como um mecanismo de governança
da cadeia de suprimentos, uma vez que reduz comportamento oportunista, consequentemente promove a
gestão dos riscos associados as transações entre agentes que compõem a cadeia.

A gestão de riscos é considerada uma ferramenta de significativa importância no gerenciamento da
cadeia de suprimentos, devido aos vários fatores enfrentados pelos agentes, como: globalização, terceirização,
dependência bilateral com fornecedores e parceiras comerciais (TANG; MUSA, 2011). O gerenciamento de
risco se mostrou importante para garantir que investimentos feitos a montante da cadeia sejam convertidos
em valores e distribuídos de forma mais equitativa entre os agentes da cadeia (PENHA; BELIK, 2019).
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Outro instrumento que se mostrou importante para governança de cadeias de suprimentos foi a
certificação (PENHA; BELIK, 2019). Penha e Belik (2009) desenvolveram um estudo no intuito de
identificar o papel das certificações nas cadeias de frutas frescas no Nordeste. Os autores observaram as
certificações desempenham um papel significativo na gestão da cadeia de frutas frescas na região, uma vez que
promove padrões e normas éticas de produção, bem como, conseguem se apropriar das quase- rendas pela
da cadeia.

Na cadeia da carne bovina as certificações também se mostraram importante. O estudo de Colares- Santos
et al (2018) colheu evidências que as certificações transmitem confiança para os clientes finais, se traduzindo
em mecanismos de incentivos em investimento em qualidade a montante da cadeia.

PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

O método é algo de significativa importância em qualquer trabalho científico, pois oferece padrões para
a obtenção de dados que auxiliam na solução do problema ou entendimento do fenômeno estudado. O
presente trabalho fez uso de abordagem qualitativa que, segundo Minayo (1993), refere-se a uma forma de
responder a questões particulares, buscando a compreensão da realidade, dos seus significados, fenômenos
e processos que não podem ser quantificados, ou seja, que não podem ser reduzidos à operacionalização de
variáveis.

Deste modo, empregou-se a técnica de estudo de caso para uma melhor interpretação e envolvimento com
os dados coletados. Para Ventura (2007), o estudo de caso é um método de pesquisa que busca definir o objeto
de estudo por meio do interesse em casos individuais, definindo um caso específico para análise e visando sua
investigação para obtenção de mais informações acerca do tema, contribuindo para sua compreensão.

Nesse sentido, não há intervenção no objeto de estudo, mas sim, segundo Tull e Hawkins (1976, p. 323),
“uma análise intensiva de uma situação particular”, visando o entendimento do agente específico pesquisado,
de tal maneira que permita que o fenômeno também possa ser detalhadamente explicado e proporcione
uma nova perspectiva sobre o processo individual que venha trazer um panorama mais amplo sobre o objeto
estudado.

Desta forma, o presente estudo toma como objeto de análise um restaurante de carnes especiais. A escolha
especificamente por esse restaurante se deve ao fato do proprietário ter integrado verticalmente, produzindo
o próprio gado, o que permite a ele abastecer o restaurante com carne que atenda as especificidades do seu
nicho de mercado.

Nesse sentido, o estudo de caso evidencia o quanto os resultados alcançados por meio da estrutura de
governança adotada pelo restaurante são expressivos por meio de sua discussão e análise; portanto, também
possam ser um exemplo de sucesso a ser aplicado em benefício de outros ramos e atividades.

Para melhor entendimento do objeto estudado, foi realizada de forma preliminar uma pesquisa
bibliográfica que, segundo Marconi e Lakatos (1991a, p. 183), “não é mera repetição do que já foi dito ou
escrito sobre certo assunto, mas propicia o exame de um tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a
conclusões inovadoras”. Com isso, pode-se observar que esse tipo de pesquisa é voltada para a maior aquisição
de conhecimentos relacionados ao fato estudado ou fenômenos relacionados.

No presente estudo também foi aplicada uma entrevista face-a-face in loco com o proprietário do
restaurante, denominado neste estudo como “empresário A”, e seu restaurante, como “agente varejista”. A
entrevista foi realizada e gravada em 14/03/2018 teve como instrumento de coleta de dados um roteiro
de entrevista. Para a triangulação dos dados, também foram realizadas observações e anotações no campo
e análise documental (folder do estabelecimento, contrato de aluguel, cardápio, certificação de avaliação de
carcaça por ultrassom entre outros).

Segundo Marconi e Lakatos (1991b, p. 195), “a entrevista é um encontro entre duas pessoas, a fim de que
uma delas obtenha informações a respeito de determinado assunto, mediante uma conversação de natureza
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profissional”. Então é possível notar que esse interrogatório é fundamental, uma vez que as informações são
de fonte única, ou seja, não podem ser encontradas em outro lugar. Para Goode e Hatt (1968, p. 237), a
entrevista “consiste no desenvolvimento de precisão, focalização, fidedignidade e validade de certo ato social
como a conversação”.

A entrevista teve como suporte roteiro de entrevista semi-estruturado, cujo as questões foram formuladas
com base na literatura da Economia dos Custos de Transação, Supply Chain Management e Estratégia. As
questões tiveram como intuito de levantar informações a respeito dos fatores que motivaram a abertura do
negócio, estrutura de governança adotada e fatores que motivaram tal adoção, frequência da transação em
termos de tempo e número de transação, incerteza de fornecimento, especificidade de ativo, mensuração
do ativo, comportamento oportunista, assimetria de informação e racionalidade limitada, monitoramento e
controle, integração vertical, terceirização entre outras.

A análise dos dados coletados foi realizada por meio da análise de conteúdo que, segundo Bardin (1977,
p. 38), “aparece como um conjunto de técnicas de análise das comunicações, que utiliza procedimentos
sistemáticos e objetivos de descrição do conteúdo das mensagens”, ou seja, se refere a uma forma de construir
conhecimento por meio daquilo que é discursado pelo locutor em relação ao assunto abordado. As categorias
de análises são apresentadas do quadro a seguir.

QUADRO 1
categorias de análise

elaborado pelos autores

Na próxima seção é apresentado os resultados e discussão do presente estudo. A discussão teve como base
a fala do entrevistado, as notas de campo, os documentos analisados e a base teórica da Economia dos Custos
de Transação e Supply Chain Management.

RESULTADOS E DISCUSSÃO

O agente varejista estudado trabalha com a raça bovina Bonsmara. A escolha pela raça se deu em 1999, quando
o empresário foi à África do Sul com um grupo para trazer ao Brasil embriões da raça supracitada, criada pelo
cruzamento bem-sucedido de raças feito pelo geneticista Jan Bonsma. Os embriões foram desenvolvidos e
multiplicados, resultando no gado Bonsmara, comercializada pelo empresário para frigoríficos e restaurantes
de carnes especiais (dada a sua qualidade) em São Paulo/SP e Rio de Janeiro/RJ, expandindo para Brasília/
DF e Maceió/AL. A atividade do empresário inclui também vendas de animais para produtores, buscando
expandir-se cada vez mais no mercado nacional; porém, mantendo um nicho de restaurante apenas em
Presidente Prudente/SP.

O empresário “A” caracteriza a raça como um produto único e distinto em termos mundiais, dado que,
além da África do Sul, ele é o único que cria e comercializa o produto em grande escala. Em outros países,
como Argentina, Uruguai e Estados Unidos, segundo ele, há produção, porém em pequenas quantidades.
Nota-se que o empresário acredita no potencial desse gado de tal forma que declara que sua motivação não
está apenas no fator financeiro, mas na realização pessoal de trabalhar com esse tipo de bovinos. Tal fato
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ocorre em virtude do fato de que a raça Bonsmara conta com processos que tornam a produção totalmente
padronizada, o que não ocorre na pecuária de corte tradicional.

Para o empresário o diferencial da carne que oferta é a sua “suculência” e maciez. A raça foi desenvolvida
e adaptada para ter alta fertilidade e para ser tão nobre quanto a de outras raças conceituadas, como Angus
ou Hereford. Tal constatação caracteriza esse ativo (gado Bonsmara) como específico que, como afirma
Williamson (1985, 1993b), é um dos fatores de maior impacto para a escolha do tipo de governança
a ser adotada, de modo que, caso esse ativo não seja direcionado para o negócio original ao qual havia
sido concebido, perderá muito de seu valor, o que é observado no agente varejista no momento em que
o entrevistado revela que, em função da especificidade da carne de seu gado, ela é submetida a rigorosos
processos de criação e controle de qualidade.

Nesse contexto, se tal meta não for cumprida, a carne passa a ser desvalorizada perante seus compradores,
que deixariam de pagar a mais pelo valor do tratamento da carne para pagarem valor semelhante à
carne (commodity) comum. Nesse sentindo uma organização, pode investir em ativos específicos buscando
assegurar vantagens competitivas por meio da diferenciação (POHLMANN et al., 2004).

Desta forma, é explicada a produção própria do gado pelo agente varejista, integrando verticalmente a
cadeia, ou seja, governança em forma de hierarquia, tanto na criação quanto nos processos de avaliações
do gado, os quais devem passar por várias e precisas avaliações desde o nascimento até o abate, para que
o gado cumpra os requisitos mínimos de qualidade, além de haver uma alimentação padronizada; tanto
que existe um índice mínimo que o gado deve atingir, envolvendo fatores como peso, maciez, docilidade
(um animal bravo ou estressado prejudica a qualidade da carne), caso contrário é descartado (vendido para
frigoríficos a preço comum); o que é vantajoso ao se olhar pelo prisma mostrado por Barzel (2001) de que
especificações de difícil mensuração devem ser feitas na própria firma, o que diminui o custo de mensuração
e fiscalização de contratos e operações. Sob uma ótica complementar, tal escolha também pode ser analisada
sob o ponto de vista da literatura sobre estratégia, O empresário “A” revela que, no início, ele observou que
tinha um produto diferenciado, mas não havia canais de distribuição que o absorvesse, o que o levou a abrir
uma casa de carnes premium e um restaurante, para que o nicho de carnes nobres fosse melhor explorado
e seu produto mais conhecido e valorizado pelos consumidores. “ [...] nós abrimos a casa de carne, para
distribuir, o pessoal conhecer a carne, e o restaurante para degustar [...] nós chegamos até o restaurante, até
a degustação.” (Empresário A).

Levando em consideração os restaurantes de carnes nobres existentes no mercado, o empresário“A”
demonstra a existência de um portfólio de produtos muito maior em seu restaurante, já que o agente oferece
13 tipos de carnes (peças) consideradas nobres, desde o coxão duro até a picanha, enquanto que em outros
restaurantes do mesmo ramo de atividade existem de 3 a 4 tipos de carnes de peças nobres, o que reforça
novamente que se trata de um ativo específico, sendo necessário o absorvimento das transações dentro
da própria organização, integrando verticalmente (WILLIAMSON, 1985), para que todos os requisitos e
especificações sejam atendidos e possibilite a geração de um produto diferenciado. Quando questionado
sobre a diferenciação e a exclusividade de seu produto, o empresário afirmou que isso se constata em termos
mundiais: “A Argentina tem um pouco, o Uruguai tem também, Paraguai, América Latina tem um pouco,
mas bem pouco; e os Estados Unidos pouquinho, quase nada, e o resto da África do Sul só” (Empresário A).

Ele ainda destaca que no início, os compradores público-alvo, os frigoríficos, por não perceberem o
diferencial do produto, queriam pagar preço de carne comum em uma carne nobre que exige tantos
investimentos, ou somente pagar o exigido acima do preço do boi normal após o cumprimento de padrões
extras de qualidade, medidas e desempenho por eles impostos, caso contrário, o preço ficaria semelhante ao
de commodity. Tal situação, assim, reforçou a decisão do empresário “A” de adotar medidas verticalizadas,
como as descritas acima.

É pertinente enfatizar que embora a estrutura verticalizada possa tratar de forma mais apropriada dos ativos
específicos trazendo redução dos custos de transação, tais estrutura podem gerar redução de valor de mercado
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e redução da capacidade de endividamento da organização, uma vez que quanto maior grau de especificidade
de ativos, maiores são os riscos para o empreendimento (POHLMANN et al., 2004).

Outra estrutura de governança presente na análise do fenômeno em questão é a forma híbrida, como
no processo de ultrassonografia da carcaça do animal, visto que, antes de abater se pode obter dados
sobre as condições da carne da novilha (marmoreio, nível de gordura, entre outros), realizado por uma
companhia especializada. Tal atividade gera melhor desempenho de forma mútua, graças à cooperação e ao
compartilhamento de informações, resultando na redução dos custos de transação em uma atividade que não
é especialidade do agente estudado (MÉNARD, 2004; WILLIAMSON, 1986).

Outro fator a ser identificado, é a possível existência de comportamento oportunista por parte dos
frigoríficos, já que eles buscam adquirir a carne pelo menor valor possível, porém, ao revendê-la, consideram-
na como uma carne nobre, passando a valorizá-la. Isso demonstra realmente como é importante ter contratos
mais elaborados quando existe especificidade de ativos, a fim de que a incerteza das transações no que tange
principalmente ao oportunismo não venha a acontecer, como diz Ferreira (2005). Tal fato se comprova
diante de um possível novo contrato de compra de carne que o empresário estava negociando, no qual a carne
revendida pelo comprador será de forma indispensável Bonsmara com a raça Angus; dessa forma, o contrato
torna-se importante para diminuir a incerteza e aumentar a frequência das transações, valorizando mais ainda
o ativo.

O aspecto incerteza também está presente na capacidade de produção e distribuição da própria empresa,
diante da previsão de aumento de pedidos em razão da expansão gradual das vendas para restaurantes,
frigoríficos e criadores, resultante da divulgação realizada pelo empresário. Fato este que pode levar o agente
a precisar realizar contratos híbridos para atender à demanda com o menor custo de transação possível. De
forma complementar, há a observação de que, por ser mais recomendável do que realizar tal operação via
mercado, há que se evitar o oportunismo, bem como evitar problemas em relação a incertezas na frequência
das transações, possibilitando que sejam mais recorrentes, como ressalta Williamson (1985).

No que se refere à comercialização da carne, o empresário “A” é veemente em seu discurso quanto
à qualidade do produto que oferece, enquanto outros agentes envolvidos (no caso, produtores) buscam
a obtenção de melhores resultados por meio do ganho de peso, o que remete novamente à existência
de um comportamento oportunista por parte dos produtores. Em decorrência disso, gera-se incerteza
dos frigoríficos na transação, fazendo-se necessário, nesse tipo de situação, a realização de contratos bem
elaborados quando se envolve esse tipo de ativo (FERREIRA, 2005). A qualidade da carne de Bonsmara foi
confirmada em estudos científicos desenvolvidos por Climaco et al. (2011) e corroborada por instituição de
renome na cadeia da carne brasileira (BEEFPOINT, 2013).

O empresário também destaca a alta demanda de tempo advinda da busca de melhorias no padrão de
qualidade da carne, direcionando os esforços à procura de uma raça cada vez mais pura; e utilizando- se da
análise de carcaça (ultrassonografia), técnica também utilizada no abate dos animais, sendo possível realizar
uma seleção dos touros e vacas que apresentam os melhores índices das características desejadas (maciez,
marmoreio). Assim, há como aumentar cada vez mais a porcentagem de animais com carnes nobres. Tais
procedimentos, assim, tornam-se essenciais, pois se trata de uma raça oriunda da combinação de diversas
outras. Nesse sentido, a raça Bonsmara pode herdar algumas características não desejadas desses antecessores.
A partir disso, como é demonstrado por Williamson (1985), quanto maior for a mão de obra exigida e
investida no ativo, a transação passa a ter mais fatores que causam o aumento de seus custos, em decorrência
dessas especificidades.

Essa seleção e aprimoramento da raça Bonsmara busca também, além de um animal mais puro com
uma carne de melhor qualidade, um gado mais produtivo, com uma conversão alimentar mais rápida, que
ganhe mais peso com menos recursos (ração, sal, pasto, milho). Isso acontece devido à incerteza existente no
mercado da agropecuária, no qual o empresário “A” afirma que é uma questão de sobrevivência, devido aos
constantes aumentos de preços dos insumos e a falta de apoio do governo (com aumento de impostos e falta
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de incentivos). As regras do jogo não são respeitadas e o comportamento oportunista dos agentes prevalece
em decorrência da incompletude de contratos (CALEMAN; MONTEIRO, 2013).

CONSIDERAÇÕES FINAIS

As incertezas existentes na cadeia de suprimentos da pecuária de corte, principalmente no que diz respeito
às carnes especiais, demonstram como as falhas de coordenação dessa cadeia prejudica a propagação de valor
e, consequentemente, a qualidade do produto final ofertado. Diante disso, o objetivo deste trabalho foi o de
entender como se dá a escolha da estrutura de governança adotada por um varejista (restaurante) de carnes
especiais em Presidente Prudente/SP.

Ao que se observou, as estruturas de governança identificadas (verticalizada e híbrida) são frutos de
uma preocupação do empresário em relação ao processo de fornecimento de carnes especiais e o pouco
conhecimento e divulgação da marca (o que o levou a integrar também a distribuição).

O agente varejista oferta a carne da raça Bonsmara, produto de alta especificidade, e que exige um controle
rígido de toda a cadeia por se tratar de uma carne nobre, assim integra verticalmente a cadeia desde a criação
até a distribuição, e adota a governança do tipo híbrida na ultrassonografia da carcaça do animal.

Percebeu-se, desta maneira, que o principal fator influenciador para o empresário optar pela integração
vertical se refere ao alto nível de especificidade do ativo que trabalha, bem como a falta de conhecimento
e as dificuldades de valorização da carne, principalmente por parte dos frigoríficos, já que a raça Bonsmara
aglutina vários atributos e condições para se garantir uma carne de qualidade, nobre. E a adoção da estrutura
híbrida se dá especialmente pela tecnicidade exigida no processo de avaliação da carne, de modo que tenha
as condições de nobreza necessárias. Logo, os atributos e pressupostos comportamentais de uma transação
identificados no caso são: incerteza, frequência, especificidade de ativos e comportamento oportunista.

Um fator complementar a se destacar é que o agente varejista busca, por meio do aprimoramento da raça,
além de uma carne de maior qualidade, uma forma de lidar com as mudanças nas políticas governamentais e
variações de mercado, garantindo a sustentabilidade da organização. Nesse contexto, sugere-se como pesquisa
futura uma análise dos fatores ambientais que impactam o setor, bem como um estudo longitudinal de
suas características e principais mudanças. A pesquisa também levantou a existência de aspectos estratégicos
presentes no contexto em análise, especialmente aqueles ligados a maior valorização e divulgação do produto
comercializado, o levanta também possibilidades de estudos futuros sob esse tema. Por fim, outra proposta
seria uma análise de rede dessa cadeia, de forma a identificar principais agentes e relações presentes.

Este estudo se diferencia de outras pesquisas ao relatar que a motivação pela adoção de determinadas
estruturas de governanças pode estar associada tanto aos custos de transação como fatores estratégicos. Por
fim, nota-se que uma limitação deste trabalho foi a ausência de uma observação direta da produção e dos
processos citados pelo agente varejista para melhor caracterização do fenômeno, o que restringiu os achados a
bibliografia levantada e os relatos advindos da entrevista. Assim, não foi possível constatar por meio de dados
de instituições oficiais internacionais a qualidade da carne de Bonsmara.
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