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RESUMO

Os conceitos de territorio e Sistema Agroalimentar Local (SIAL) sdo considerados relevantes
no cenario competitivo globalizado na medida que agregam em nivel meso, a capacidade de
reacao e criacdo de oportunidades pelos produtores rurais neles localizados. Na mesorregido
dos Campos de Cima da Serra no Rio Grande do Sul (RS), destaca-se a Associa¢do dos
Produtores Rurais dos Campos de Cima da Serra (APROCCIMA), na atividade da pecuéria de
corte, por ser uma rede organizada de produtores com resultados financeiros positivos. Neste
estudo, o objetivo da pesquisa foi identificar os ativos territoriais estratégicos presentes no
territério dos Campos de Cima da Serra, considerados provedores de vantagem competitiva
sustentavel para o SIAL, apoiado na abordagem da Visdo Baseada em Recursos (VBR). A
metodologia utilizada foi a pesquisa aplicada, qualitativa e exploratéria, em um estudo de caso
unico, com entrevistas semiestruturadas com especialistas da atividade e produtores, junto a
observacdo no ambiente investigado e a analise documental. Para a analise dos dados, foi
realizada a andlise de contetdo com o auxilio do software Nvivo® 11 Pro. Com os resultados
apurados, preencheu-se a matriz do modelo VRIO, que apresentou como ativos territoriais
estratégicos provedores de vantagens competitivas sustentaveis, a associacdo entre 0s agentes
da cadeia, a confianga entre os produtores, a aprendizagem proporcionada pelas palestras, a
rastreabilidade dos animais e a organizacdo da cadeia realizada pela APROCCIMA. O conjunto
destes ativos territoriais estratégicos provém da criacdo de valor econdmico aos produtores, em
um modelo de producdo voltado para a diferenciacdo do produto. Tais ativos provedores de
vantagem competitiva sustentavel foram considerados sistémicos, pela metodologia de
Feinsteseifer e Wilk, pois sdo compartilhados por todos os produtores e encontram-se em
desenvolvimento.

Palavras-chave: Ativos territoriais estratégicos. Sistema Agroalimentar Local. Visdo Baseada
em Recursos. Pecuaria bovina de corte.



ABSTRACT

The concepts of territory and Local Agro-Food System (SIAL) are considered relevant in the
globalized competitive scenario insofar as they aggregate meso level, the capacity of reaction
and creation of opportunities for the rural producers located in them. In the mesoregion of
Campos de Cima da Serra in Rio Grande do Sul (RS), the Association of Rural Producers of
the Cima da Serra Fields (APROCCIMA) stands out in the activity of beef cattle, since it is an
organized network of producers with positive financial results. In this study, the objective of
the research was to identify the strategic territorial assets present in the territory of Campos de
Cima da Serra, considered providers of sustainable competitive advantage for the SIAL,
supported by a resource based view approach (RBV). The methodology used was applied,
qualitative and exploratory research, in a single case study, with semi-structured interviews
with specialists of the activity and producers, along with observation in the investigated
environment and documentary analysis. For the analysis of the data, content analysis was
carried out with the help of the software Nvivo® 11 Pro. With the results verified, the matrix
of the VRIO model was filled, which presented as strategic territorial assets providers of
sustainable competitive advantages, the association among the actors in the chain, trust between
producers, the learning provided by lectures, the traceability of animals and the organization of
the chain carried out by APROCCIMA. The set of these strategic territorial assets provide the
creation of economic value to the producers, in a production model focused on product
differentiation. These assets suppliers of sustainable competitive advantage were considered
systemic, by the methodology of Feinsteseifer and Wilk, since they are shared by all the
producers, and they are in development.

Keywords: Strategic territorial assets. Local Agro-Food System. Resource-Based View. Beef
Cattle.
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1 INTRODUCAO

As constantes mudancas nos cenarios econdémicos e na tecnologia em geral, junto com
0 processo de globalizacdo, tém conduzido micros, pequenas e médias empresas a buscarem
novas formas de gestdo, com vistas a desenvolver estratégias competitivas que garantam a sua
permanéncia e também seu crescimento nos mercados, os quais estdo cada vez mais dinamicos
e globalizados (LINS, 2004).

Frente a este cenario, estas empresas vém direcionando suas acdes na busca do
estabelecimento de relagbes de colaboragéo, as quais podem ser formais ou informais, com o
objetivo de enfrentarem problemas comuns e/ou para explorarem oportunidades de forma
conjunta (LINS, 2004; MALAFAIA et al., 2009).

Para o estabelecimento destas relacfes, as aglomeracdes geograficas de empresas em
territorios tém-se mostrado como ambiente favoravel para o desenvolvimento de relagdes, em
virtude da proximidade geogréfica entre as empresas (SPECHT, 2009).

As vantagens advindas destes tipos de aglomeracdes em territorios remontam aos
estudos realizados por Alfred Marshall, no final do século XIX. Para Marshall (1982), o fato
de pequenas empresas estarem localizadas préximas a uma grande indudstria possibilitaria que
estas atuassem em atividades auxiliares e compartilhassem os conhecimentos produzidos,
gerando um conjunto de vantagens econdmicas chamadas de ‘“economias externas
marshallianas”, as quais se referem aos beneficios obtidos pelas empresas por estarem
operando em uma situacdo de aglomeracao industrial.

Conforme Crocco et al. (2006), a proximidade fisica destas empresas proporciona o
surgimento de externalidades pecuniarias e tecnoldgicas, tais como o surgimento de
relacionamentos entre fornecedores, produtores e usuarios; o surgimento de um mercado de
trabalho especializado e ganhos tecnol6gicos, a0 mesmo tempo em que fomenta a interagcdo
cooperativa atraves das trocas de conhecimento. Cassiolato e Lastres (2003) apontam que a
formacé&o destes arranjos esta ligada a producdo de um produto ou prestagdo de um servico em
um territorio e, com isto, territério e arranjo estdo vinculados por uma trajetoria historica,
calcada em uma base social, cultural, politica e econdmica que visa a construcao da identidade
deste territorio.

Por conseguinte, na literatura, encontram-se varios estudos sobre o desempenho
produtivo coletivo, dos quais emergiram abordagens de gestdo e estratégias para alavancar a
competitividade destas empresas aglomeradas nestes territorios e de aglomeragdes produtivas
setorizadas, como a de Distritos Industriais (BRUSCO, 1990; BECATTINI, 1990), Arranjos
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Produtivos Locais (CASSIOLATO; LASTRES, 2003), de Clusters (PORTER, 1999), Sistemas
Produtivos Localizados (SPL), entre outras (FOURNIER; MUCHNICK, 2012; SPECHT,
2009).

De acordo com Fuini (2006), o desempenho e fortalecimento dos arranjos produtivos
visam a melhor eficacia na aplicacdo dos recursos e fatores produtivos locais, 0s quais sao
direcionados para a obtencdo de vantagens competitivas para as empresas, apoiadas no territério
em que estdo localizadas. As vantagens competitivas baseadas nos ativos territoriais tém sua
base em elementos intangiveis, 0s quais, ainda de acordo com Fuini (2006), se relacionam a
aprendizagem, a cooperagao, ao know how local e a valorizacéo de fatores historicos e culturais
voltados para determinado setor produtivo.

Neste contexto, no que se refere as atividades de producdo agricola e pecuaria, as
médias e pequenas empresas deste segmento, como meio de sobreviver e se desenvolver, a fim
de ndo serem absorvidas pelas grandes empresas transnacionais, tém voltado a sua producao
para atender segmentos especificos de mercado, a partir de um contexto de parcerias, aliancas,
redes organizacionais de cooperacao (SPECHT, 2009).

Assim, € por meio das parcerias, formadas dentro do ambito do territério, que as
empresas buscam adquirir os recursos e desenvolver as competéncias necessarias para garantir
a sua permanéncia no mercado, ja que de maneira individual ndo conseguiriam ou levariam
tempo excessivo para adquiri-las ou desenvolvé-las (MALAFAIA; BARCELLOS, 2007,
SOKULSKI et al., 2015).

Desse modo, empresas situadas préximas, dentro de um territério, constituindo
relacfes cooperativas através da formacdo de arranjos produtivos e explorando 0s recursos
potenciais especificos do territério, vinculadas a determinado setor econémico, tém-se
apresentado como exemplo de busca de vantagem competitiva pela exploracéo destes recursos
territoriais (FUINI, 2006).

Isto posto, o enfoque no arranjo produtivo e o conceito de territorio ganham
importancia, uma vez que € neles que se encontram 0s recursos e ativos que irdo proporcionar
as empresas a possibilidade de direcionar suas a¢des para produzir produtos diferenciados para
atender mercados. E para o contexto de atividades no &mbito rural desponta a nocao de Sistema
Agroalimentar Local (SIAL).

O SIAL pode ser entendido como uma abordagem voltada para o setor agroalimentar
e que tem nos recursos, nos ativos territoriais locais e nas relagOes estabelecidas entre as
empresas, sob a forma de cooperacdo, a especificidade que confere as caracteristicas proprias
da producéo local (FOURNIER; MUCHNIK, 2012; SPECHT, 2009).
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A abordagem dos SIALs tem em sua esséncia 0 uso e a valorizagao dos recursos locais
que permitem que estes territorios e seus atores facam parte da geracao de riqueza através da
sua acao coordenada, a fim de garantir a sua atuacao e sobrevivéncia nos mercados (FRANCA,
2012; MALAFAIA et al., 2009; MORAES; SCHNEIDER, 2010), pois possuem a capacidade
de agregar em um nivel meso, a capacidade de reacdo e criacdo de oportunidades, uma vez que
a globalizacdo também trouxe consigo ndo sé oportunidades, mas também ameacas as empresas
gue ndo se enquadram em uma situacdo de competicdo de producdo em grande escala
(SPECHT, 2009).

A pecuéria bovina de corte possui destaque para o agronegocio brasileiro no cenario
mundial, sendo o segundo maior rebanho do mundo, com 209,1 milhdes de cabecas de gado
distribuidos em 167 milhdes de hectares (ABIEC, 2016). As exportacdes brasileiras de carne
bovina encerraram o ano de 2016 com faturamento de US$ 5,5 bilhdes. Dados fornecidos pela
BEEFPOINT (2017) mostram que na categoria carne in natura, a carne bovina foi a mais
exportada, lideradas por Hong Kong, com 11% de aumento no volume comprado, seguido pela
Unido Europeia e China.

Diante do exposto, é possivel verificar que a atividade vem se destacando como um
setor promissor, visto que os melhoramentos das pastagens, da nutricdo animal e o
melhoramento genético garantem que o abate do gado ocorra cada vez mais precoce, 0 que
aumenta o seu giro, como também viabiliza produzir uma carne de melhor qualidade, a qual é
proveniente de fatores como a raca do animal, da nutricdo recebida, da idade de abate, do
manejo, entre outros (NEVES, 2012). Cabe destacar que a interacdo de todos os elos da cadeia
produtiva também concorrem para a competitividade do setor (SILVA, 2012).

Afinal, a interacdo entre os atores locais possibilita que a carne produzida possa
atender a um mercado de consumidores exigentes que estdo dispostos a pagar por esse produto
e, assim, remunerar melhor toda a cadeia produtiva e principalmente o produtor, que investe na
melhoria do seu rebanho (NEVES, 2012).

O cenario futuro é promissor, pois de acordo com a Associacdo Brasileira dos
Criadores de Zebu (ABCZ, 2017), a necessidade por proteina animal ira aumentar em grandes
propor¢oes, pois a Organizacdo das Nagbes Unidas (ONU) estima que a populacdo mundial
alcancara 8,5 bilhdes em 2030, 9,7 bilhdes em 2050 e passara os 11 bilhdes de pessoas em 2100.

Assim sendo, torna-se relevante identificar as demandas do mercado por carnes
diferenciadas a fim de produzir e ofertar este produto (NEVES, 2012), possibilitando assim aos
integrantes deste sistema agroalimentar se articularem para competir no mercado globalizado
(KOHLI; JAVORSKI, 1990).



17

A partir destas consideracdes, este estudo utilizara junto a abordagem do SIAL, a
abordagem da Viséo Baseada em Recursos (VBR) (BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY,
2007; GRANT, 1991; PETERAF, 1993; WERNERFELT, 1984), a qual preconiza que € a
integracdo e a articulacdo dos recursos e capacidades internas da empresa que resultam na
obtencdo de vantagens competitivas sustentdveis. De acordo com Fuini (2006), a mesma
integracao e articulagdo de recursos e capacidades ocorre também para o contexto das empresas
estabelecidas nos arranjos produtivos e que atuam em conjunto, a fim de alcancar vantagens
competitivas atraves dos recursos internos obtidos e/ou desenvolvidos por elas, e que estdo

relacionados com a rede de relagdes entre os atores locais.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

O agronegécio tem um papel importante na economia do pais, apresentando
participacdo positiva no Produto Interno Bruto (PIB) de 4,39% nos meses de janeiro a
novembro de 2016, segundo dados do Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada
(CEPEA, 2017). E de 23% no total do Produto Interno Bruto (PIB) do ano de 2016 (PORTAL
BRASIL, 2016), frente ao desaquecimento de outros setores como a industria e
0 comeércio. Neste contexto, a pecuéria de corte teve uma participacdo importante de 30% no
PIB do agronegdcio brasileiro em 2015, segundo informagfes da Associacdo Brasileira das
Industrias Exportadoras de Carnes (ABIEC, 2016).

Nas bases de dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2017), no
periodo de 1970 a 2015, houve um crescimento de 173,92% no rebanho bovino brasileiro,
enquanto que, no estado do Rio Grande do Sul, o rebanho praticamente ficou estavel nesses
ultimos 45 anos, aumentando apenas 6,69%.

O principal motivo, de acordo com Sartorello e Garneiro (2016), é a busca por grandes
areas de terras, com pregos acessiveis e proximas as areas agricolas, o que vem fazendo com
que a atividade se desloque para regides que apresentem estas configuracfes a fim de reduzir
custos. Esse movimento também esta vinculado ao comportamento tipico de produtores que
desenvolvem a atividade com baixo nivel de investimento (MILLEN; ARRIGONI, 2013).

Assim, a atividade da pecuéria bovina vem se deslocando para a regido Centro-Oeste,
e mais recentemente também para a regido norte e nordeste. Desta forma, os rebanhos de
bovinos das regides Sul e Sudeste apresentaram pequeno crescimento, frente ao aumento
expressivo do nimero de bovinos nestas outras regifes (SARTORELLO; GARNEIRO, 2016).

Além do que ja foi exposto, a atividade da pecuaria bovina de corte também encontra



18

obstaculos no que se refere ao envolvimento de todos os participantes da cadeia (NEVES,
2012). De acordo com Malafaia e Barcellos (2007):

[...] é consenso na literatura que a cadeia da carne bovina, no Brasil, apresenta baixos
niveis de coordenacdo; a comercializacdo é um sistema defasado e ineficiente, repleto
de oportunismo, assimetria de informacdes e falta de estabilidade de precos. Aliado a
isso, problemas de ordem sanitaria e a concorréncia desleal de frigorificos que abatem
clandestinamente contribuem para a ineficiéncia desse sistema (MALAFAIA;
BARCELLOS, 2007, p. 28).

Cabe ressaltar que fatos recentes relacionados a corrupcéo praticada por servidores do
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), responsaveis pela fiscalizacdo
de alimentos produzidos por frigorificos, vém para evidenciar o oportunismo exercido por
alguns integrantes da cadeia que colocam em risco credibilidade da carne brasileira no mercado
interno e externo, visto que o Brasil exporta para mais de 150 paises. Tal fato requereu a
expedicdo de uma nota oficial de esclarecimento a imprensa em 18 de marco de 2017, no site
do referido 6rgdo (MAPA, 2017).

Para Silva (2012), a pecuéria bovina de corte representou por muitos anos a vanguarda
da economia do estado do Rio Grande do Sul. Porém, a globalizacdo impactou de forma
negativa a pecuaria de corte no estado diante da concorréncia com os paises do MERCOSUL.
Também o estado ndo estd conseguindo superar a concorréncia de outros estados do Brasil na
criacdo e na exportacdo de carne bovina, provocando a excluséo de produtores e a faléncia de
industrias ligadas a atividade em virtude do crescimento em outros estados, com clima mais
apropriado e maior oferta de terras para a pecuaria extensiva (MALAFAIA; BARCELLOS,
2007).

Dessa forma, regides do estado do Rio Grande do Sul, que tradicionalmente tinham na
pecuaria de corte a sua principal atividade econdémica, também experimentaram forte retracdo
nas Ultimas cinco décadas. Especificamente na mesorregido dos Campos de Cima da Serra
(CCS), a qual abrange os municipios definidos pelo Conselho Regional de Desenvolvimento
(COREDE) Campos de Cima da Serra (Lein® 10.283/94). Ainda, a atividade também vem
perdendo espago para a agricultura empresarial juntamente com o cultivo de pomares (SILVA,
2012). Desta forma, na mesorregido dos CCS a retragdo chega a 20,16%, com 331.638 mil
cabecas em 2015, sendo que na década de 80 atingiu 470.966 cabegas (IBGE, 2017).
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Figura 1 — Evolugdo do Rebanho Bovino (cabecas)
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Fonte: Elaborado pela autora com dados do IBGE (2017).

A reducéo do rebanho bovino nas ultimas décadas na mesorregido dos CCS reflete na
participagdo no PIB Nacional, do estado e destes municipios. De acordo com Silva (2012), entre
as dificuldades locais, encontram-se a instabilidade do prego da carne, a concorréncia com
grandes produtores, o sistema de comercializagdo ineficiente, as dificuldades de acesso ao
crédito, como também problemas de cooperacdo entre os atores da cadeia produtiva que afetam

diretamente a competitividade do setor.
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Diante deste cenério, como afirmado por Coutinho e Ferraz (1993), é indispensavel
que as empresas obtenham e desenvolvam recursos e capacidades internas que permitam a
formulacdo e implantacdo de estratégias competitivas que possibilitem a elas marcar uma
posicao duradoura no mercado em que atuam.

Em face disso, no que se refere a atividade de pecuéria bovina de gado de corte,
destaca-se nesta area de abrangéncia do COREDE CCS, a Associacdo dos Produtores Rurais
dos Campos de Cima da Serra (APROCCIMA), que se distingue por ser a Unica rede organizada
de produtores que apresenta resultados financeiros para os produtores desta atividade no estado
do Rio Grande do Sul (SILVA, 2012).

1.1.1. A mesorregido dos Campos de Cima da Serra

A cidade de Vacaria sempre apresentou como base de sua economia a atividade
pecudria, ja a época da sua colonizacdo, por volta de 1770, quando 0s missionarios jesuitas
trouxeram o gado das Missdes para aqui se criarem, soltos (IBGE, 2017). O reflexo da cultura
repercute na organizagdo social de uma regido (MOLINA, 2004), assim como em toda a
mesorregido dos CCS, cuja base da economia era a cria¢do de gado de corte nas extensas areas
de pastagens naturais (BARBOSA, 1978). O povoamento na regido que deu origem a atual
cidade de Vacaria foi decorrente de um plano de expansdo portuguesa para o sul e que foi
facilitado pelos caminhos criados para o comércio de gado. Em 1740, esses moradores ja
estavam estabelecidos como posseiros, sem titulo formal da posse de terra, pelos Campos de
Vacaria (MOLINA, 2004).

O carater inicial da formacéo e da evolucéo de Vacaria é dado pela grande quantidade
de gado existente em sua extensdo. A estancia tem carater decisivo na formag&o social,
politica, econbmica e urbana de Vacaria, pois garantiu a predominancia da
propriedade latifundiaria e deu um aspecto urbano grotesco, a principio, para a cidade.
Ela funcionava apenas como centro abastecedor e domicilio para dias de festas para
seu habitante principal: o estancieiro (BORGES, 2001, p. 48).

De acordo com a Fundagédo de Economia e Estatistica (FEE, 2015), a microrregido é
definida como parte das mesorregides e apresentam especificidades, as quais se referem a
estrutura de producdo, agropecuaria, industrial, extrativismo mineral ou pesca. Também
identifica as relacbes em nivel local pela interacdo entre as areas de producéo e locais de
beneficiamento e pela distribuicdo de bens e servi¢os de consumo frequente.

Dentro das microrregides encontramos os COREDES, os quais foram criados pela
Lein®10.283, de 17 de outubro de 1994, que tém por objetivo:
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[...] promocdo do desenvolvimento regional, harménico e sustentavel, através da
integracdo dos recursos e das acBes de governo na regido, visando a melhoria da
qualidade de vida da populacao, a distribuicdo equitativa da riqueza produzida, ao
estimulo a permanéncia do homem em sua regido e a preservacao e recuperacao do
meio ambiente” (FEE, 2015).

O COREDE CCS (Figura 2) abrange os municipios de André da Rocha, Bom Jesus,
Campestre da Serra, Esmeralda, Ipé, Monte Alegre dos Campos, Muitos Cap0es, Pinhal da
Serra, S8o Joseé dos Ausentes e Vacaria e possui uma area territorial de 10.400,2 Kmz2 e 104.435
habitantes (FEE, 2015).

Os municipios deste COREDE estéo polarizados pelos municipios de Vacaria e Caxias
do Sul, sendo que Vacaria, Pinhal da Serra, Ipé, Bom Jesus e S&o José dos Ausentes, municipios
situados ao sul da Regido, estdo sob dominio de Caxias do Sul, a qual pertence ao COREDE
Serra. Vacaria exerce dominio sobre Monte Alegre dos Campos, Muitos Capdes, Esmeralda e
Pinhal da Serra. André da Rocha se vincula a Nova Prata, cidade pertencente ao COREDE
Serra, de acordo com estudo do IBGE (BERTE et al., 2016).

De acordo com os estudos do IBGE (2007), Vacaria é considerada um municipio
Centro de Zona, isto é, é uma cidade de porte menor e com atuacdo restrita a sua area imediata,
exercendo funcGes de gestdo elementares. J& Caxias do Sul, com capacidade de gestdo no nivel
inferior ao das metrdpoles, tém érea de influéncia de ambito regional, sendo referida como
destino para um conjunto de atividades, por um grande ndmero de municipio (BERTE et al.,
2016).

Figura 2 — COREDE Campos de Cima da Serra
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Vacaria € 0 maior dos municipios com populacéo estimada de 65.397 habitantes, os
quais correspondem a mais da metade da populacdo total da regido, sequido por Bom Jesus,
com 11.773 habitantes. Os demais municipios apresentam populacbes abaixo de 10 mil
habitantes, sendo considerados de pequeno porte (IBGE, 2017).

De acordo com Berté et al. (2016), este COREDE apresenta perfil voltado para a
agropecuaria, com destaque para a producdo de uva e maca, graos (soja, milho e trigo), batata
inglesa e bovinos de corte e de leite. Recentemente, outros cultivos vém demonstrando bom
desempenho, como a alcachofra, a producdo de mudas e a vitivinicultura. O cultivo do
morango, mirtilo, amora, framboesa, physalis, vem ganhando relevancia na regido contando
com uma feira anual realizada na cidade de Vacaria.

Ja a industria de transformacdo possui pouca participacdo e estd voltada
principalmente para a fabricacdo de conservas de frutas e de alimentos para animais. O turismo
apresenta potencialidade na Regi&o, pois a mesma tem como atrativos os Aparados da Serra, a
hidrelétrica de Barra Grande, a cultura dos antigos tropeiros e eventos como o Rodeio Criolo
Internacional de Vacaria, possuindo também capacidade para o turismo alternativo que envolve

0 ecoturismo, turismo rural e de aventura (BERTE et al., 2016).

1.1.1.1 A APROCCIMA

Em outubro de 1997, foi formado por um grupo de produtores, o Clube de Integracéo
e Troca de Experiéncias, o CITE 120. Este CITE apresentava como diferenciacdo em relacao
aos demais Clubes de Integracdo, a agregacao de membros de outros municipios da regido, tais
como Bom Jesus, Campestre da Serra, Ipé e Muitos Capdes, com o propdsito comum de
produzir carne de qualidade com base na raga Angus, visando a sustentabilidade da pecuaria,
atraveés da integracdo de sistemas agricolas e pecuérios, conforme dados da Federacdo dos
Clubes de Integracdo e Troca de Experiéncias (FEDERACITE, 2017).

Assim, em 26 de maio de 2006, a APROCCIMA foi criada por um grupo de 11
produtores rurais, oriundos do CITE 120, desta regido localizada no planalto gatcho, com o
objetivo de organizar cadeias produtivas, integrando sistemas agricolas e pecuarios com
recursos florestais e turisticos, buscando assim valorizar a produgdo dos CCS do Rio Grande
do Sul, objetivando ser referéncia em solugdes associativistas no setor primério (SILVA, 2012;
APROCCIMA, 2017).

A palavra APROCCIMA busca identificar a regido de origem e de atuacdo da
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associacao (CCS do Rio Grande do Sul, integrante do Bioma Mata Atlantica) e sua pronuncia
faz alusdo a palavra "aproxima", que traduz o espirito associativista que inspira e norteia este
grupo de produtores (APROCCIMA, 2017). Entre 0s compromissos que a associacao se propde
estd o fortalecimento do setor primario, a melhoria dos resultados para os agentes envolvidos,
via melhores negociagOes e a seriedade nas relagdes com os elos da cadeia produtiva
(APROCCIMA, 2017).

A associagdo possui socios nas cidades pertencentes ao referido COREDE — André da
Rocha, Bom Jesus, Ipé, Campestre da Serra, Monte Alegre dos Campos, Vacaria, bem como

em Antonio Prado, Flores da Cunha e S&o Francisco de Paula (Figura 3).

Figura 3 — Area de abrangéncia da associacao
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Fonte: APROCCIMA (2017).

1.1.2 Problema de pesquisa

Diante do exposto, e considerando-se que 0s recursos e ativos territoriais podem
contribuir estrategicamente para o alcance de vantagens competitivas sustentaveis para o
sistema agroalimentar localizado, sendo que os ativos contribuem para a diferenciacdo do
produto ofertado por este arranjo — saindo do modelo de concorréncia das commodities, que
priorizam o baixo custo de producéo, para um modelo de diferenciagdo (PECQUEUR, 2009;
DALLABRIDA, 2016), tem-se o seguinte problema de pesquisa:

Quais sdo os ativos territoriais estratégicos provedores de vantagens competitivas

sustentaveis para o SIAL da pecuaria bovina de corte dos Campos de Cima da Serra?
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1.2 OBJETIVOS

Com o proposito de responder ao problema de pesquisa, estdo descritos a seguir 0s

objetivos geral e especificos.

1.2.1 Objetivo geral

Identificar os ativos territoriais considerados estratégicos para a obtencéo de vantagens

competitivas para o SIAL da pecuéria bovina de corte dos Campos de Cima da Serra.

1.2.2 Objetivos especificos

a) caracterizar o SIAL da pecuaria de Corte dos Campos de Cima da Serra;

b) identificar os atributos de sustentacdo estratégica dos ativos territoriais por meio
do modelo Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo (VRIO) de Barney e
Hesterley;

c) categorizar os Ativos Territoriais Estratégicos (ATE) de acordo com o seu nivel de
compartilhamento;

d) apontar o nivel de desenvolvimento dos ativos identificados.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

O interesse em pesquisar determinado objeto visa a geracao de questdes, resolucédo de
problemas, producdo de conhecimentos que estdo relacionadas ao cotidiano de pessoas,
empresas e grupos sociais, fundamentando os porqués da realizacéo do estudo (PEROVANO,
2016). Desta forma, apresentam-se as justificativa académica e a relevancia do objeto do

estudo.

1.3.1 Justificativa académica

A nocdo de SIAL é decorrente de pesquisas sobre o papel das aglomeragdes de
pequenas agroindustrias em paises em desenvolvimento, situados na América Latina, como
instrumento para a agregacao de valor ao produto gerado, visando aumentar a renda para os

produtores (MUCHNICK, 2006). A especializacdo destes produtores com relagdo ao processo
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de producdo e a transformacéo dos produtos esta vinculada a um espaco territorial especifico
aliado ao relacionamento entre seus atores (REQUIER-DESJARDINS; BOUCHERE;
CERDAN, 2003); isto €, apoiado nas relacdes que ocorrem de forma horizontal, no plano
territorial, bem como nas relacdes que ocorrem de forma vertical dentro da cadeia produtiva,
aliados as caracteristicas ambientais e culturais do territéorio (AMBROSINI, 2007, p. 23).

Ao mesmo tempo em que o aumento da populacdo demanda a producdo “em massa”
de commodities agricolas, existe também a procura por mais e novos produtos agroalimentares
singulares. Assim, a producéo “em massa” passa a dividir espaco com novas formas produtivas
locais voltadas para atender consumidores que buscam produtos tipicos de uma regido ou que
se preocupam com 0 meio ambiente e que buscam nestes produtos alimentares singulares — 0s
quais constroem referéncias especificas de identidade com o territorio — estes diferenciais,
possibilitando desta maneira a producéo de produtos agroalimentares vinculados a um territorio
(FRANCA, 2012; MUCHNIK, 2006; SPECHT, 20009).

E através dos ativos especificos dos territorios, que podem ser entendidos como a
conjugacdo de ativos naturais tangiveis, com os ativos humanos tangiveis e intangiveis
(DEMATTE FILHO, 2014), que se enseja a obtencdo de vantagens competitivas e o
desenvolvimento do SIAL.

Desta forma, a abordagem de SIAL é oferecida como uma solucdo para os desafios
que pequenos e médios produtores enfrentam frente ao sistema de concorréncia globalizado
(CLARK; MUNROE; MANSFIELD, 2010) da produgdo “em massa” de alimentos.

Com o proposito de verificar a producédo cientifica sobre Sistemas Agroalimentares
Locais, primeiramente realizou-se uma busca por produgdes na Biblioteca Digital Brasileira de
Teses e Dissertagfes (BDTD), em 05 de agosto de 2017. Para isso, pesquisou-se 0 termo
“Sistema Agroalimentar Local”, buscando-o em todos os campos disponibilizados pelo
buscador (titulo, assunto, autor, entre outros), o qual retornaram dois trabalhos.

Tambem foi utilizada para a busca a abreviacdo do termo “SIAL”. Esta pesquisa
retornou quarenta e um trabalhos, sendo que trinta e quatro foram excluidos, pois se
relacionavam a areas de neoproterozdico, geoquimica, geologia, isétopos carbono, entre outros,
e em um dos trabalhos, o termo SIAL referia-se ao sobrenome da autora. Cabe ressaltar que
dois trabalhos aparecem no resultado de ambas as consultas. Os resultados das buscas sdo

apresentados a seguir, nos Quadros 1 e 2, em ordem cronoldgica.
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Quadro 1 — “Sistema Agroalimentar Local” — Dissertac0es e Teses

N° | Ano Titulo Autor Instl_tl_m;ag
Classificacdo
As convengdes sociais de qualidade como
suporte a configuracao de sistemas MALAFAIA, UFRGS
1 | 2007a ) | e
agroalimentares locais competitivos: um G.C. Tese
estudo cross country na pecudria de corte.
O caso do queijo Serrano como sistema
agroalimentar local — SIAL: FRANCA, O. UNB
2 | 2012 . . <
complementaridade entre produto E. Dissertagéo

agroalimentar e turismo.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Quadro 2 — “SIAL" - Dissertacdes e Teses

N° | Ano Titulo Autor Instl_tl_ugag
Classificacao
Slsyer_na agroallmenfar do queijo Serrang: AMBROSINI. UFRGS
1 | 2007 | estratégia de reproducdo social dos pecuaristas ) «
i . L. B. Dissertacao
familiares dos Campos de Cima da Serra.
As convengdes sociais de qualidade como
suporte a configuragdo de sistemas MALAFAIA, UFRGS
2 |2007a ) . o
agroalimentares locais competitivos: um G.C. Tese
estudo cross country na pecuaria de corte.
O territdrio do morango no Vale do Cai/RS: UERGS
3 | 2009 andlise pela perspectiva dos sistemas SPECHT, S. Tese
agroalimentares localizados.
A fqrga do§ lagos de pr9>§|r.n|dade_na tradicdo e MENEZES, S. UES
4 | 2009 inovacao no/do territorio Sergipano das
. - S. M. Tese
fabriquetas de queijo.
O caso do queijo Serrano como sistema
agroalimentar local — SIAL: UNB
5 | 2012 complementaridade entre produto FRANGA, O. E. Dissertacdo
agroalimentar e turismo.
Sistema agroalimentar da avicultura fundada A
6 | 2014 em principios da agricultura natural: DEMATTE USP
multifuncionalidade, desenvolvimento FILHO, L. C. Tese
territorial e sustentabilidade.
Sistema agroalimentar localizado (SIAL) e as
7 | 2016 | atividades de comunidades do entorno da PR- SIQUEIRA, M. .UFPR «
C. Dissertacao

508 (Rodovia Alexandra — Matinhos).

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

O fato de somente 7 (sete) estudos voltados para a utilizagcdo da abordagem do SIAL

terem sido encontrados corrobora com o que foi pressuposto por Ambrosini (2007), de que a

abordagem € pouco difundida no meio académico brasileiro e € preciso avancar na compreensao
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deste sistema (Figura 4).

Figura 4 — Teses e Dissertacdes sobre SIAL
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Apos, foi realizada pesquisa bibliométrica, a fim de verificar a producédo cientifica
sobre SIAL na base de dados Scopus. A referida base apresenta-se como a maior base de dados
de resumos e citacdes literarias, englobando revistas cientificas, livros e anais de conferéncias,
contendo duas vezes mais titulos e 50% mais editores do que qualquer outra base, bem como
24% do total de suas publicacGes pertencem a area de Ciéncias Sociais (ELSEVIER, 2017).

Elegeu-se como orientacdo da busca a 12 Lei da Bibliometria (Lei de Zipf) que consiste
na ocorréncia de palavras no texto (BUFREM; PRATES, 2005).

A pesquisa na base Scopus teve como filtro de busca o termo “local agri-food system ”,
no resumo e/ou palavras-chave do termo, e periodo de publicacéo para artigos compreendidos
entre “todos 0S anos até a data de 5 de agosto de 2017”. A pesquisa retornou noventa e sete
documentos no total. Deste resultado, elegeu-se apenas os documentos relacionados as areas de
Negocios, Administracdo e Contabilidade, Economia, Econometria e Financas, resultando em
vinte e oito documentos (Apéndice A).

Tendo em vista o objetivo deste trabalho, qual seja, identificar os ativos territoriais
considerados estratégicos para a obtengdo de vantagem competitiva para o SIAL, ap0s esta
busca, adicionou-se ao termo “local agri-food system” os termos “territorial assets”, sendo
que retornaram apenas dois artigos, conforme apresentado no Quadro 3. Também foi realizada
busca, adicionando ao termo “local agri-food system”, os termos ‘“‘competitive advantage”
retornando trés artigos. Apos a leitura apenas um dos artigos foi excluido da analise por se

distanciar do tema proposto, restando dois artigos, conforme Quadro 4.
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Quadro 3 — Resultado para “local agri-food system” e “territorial assets”

N° Titulo Autor(es) Ano Periodico
Experience staging and symbolic European and
1 | knowledge: The case of Bornholm MANNICHE, J., 2013 | Urban Regional
. LARSEN, KT. .
culinary products. Studies
Potential for recoupling production and gg.?ﬁ.sgo’ C.
5 consunption in periurban territories: BILLEN. G. 2017 Food Policy
The case-study of the Saclay plateau
near Paris, France GARNIER, J.,
’ ' PERSONNE, E.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Por meio de uma andlise mais detalhada dos artigos relacionados ao SIAL e aos ativos
territoriais, verificou-se as formas que os autores abordaram os temas. Manniche e Larsen
(2013) analisam as implicagOes da economia de experiéncia para empresas e economias rurais
através do uso de um estudo de caso empirico sobre a dindmica do conhecimento e o0s sistemas
envolvidos na inovacdo e comercializacdo de produtos culinarios da ilha dinamarquesa de
Bornholm, juntamente com o conceito de “encenacdo de experiéncias”, que pode ser
conceitualizado como uma ferramenta para a apresentacdo do modelo de bases de
conhecimento diferenciado para estudar o conhecimento envolvido nas experiéncias de
encenacao.

Tedesco et al. (2017) buscaram, dentro de uma tipologia de sistemas agricolas, avaliar
0 tipo de fazenda mais eficiente em termos de localizacdo dentro do sistema agroalimentar ao
usar uma analise de fluxo de nitrogénio, com base no conceito de ecologia territorial, avaliando

0 acoplamento atual e potencial entre producdo e consumo (Quadro 4).

Quadro 4 — Resultado para “local agri-food system” e “competitive advantage”

N° Titulo Autor(es) Ano Periddico
Global|zat|on,_compet|t|ve anantages REQUIER- _
and the evolution of production Entrepreneurship

_ . DESJARDINS, :
1 |systems: Rural food processing and 2003 and Regional
: . . : D., BOUCHER, F.
localizad agri-food systems in Latin- Development
) : CERDAN, C.
American countries.
9 Economy of typical restrictions and ANTONELLI, G., 2009 Italian Journal of
organizative challenges. VIGANO, E. Agronomy

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Ja com relacdo ao SIAL e vantagem competitiva, Requier-Desjardins et al. (2003)
analisam o aumento das concentracdes geogréaficas de pequenas unidades de processamento de
alimentos nas areas rurais da América Latina, configurando sistemas alimentares locais.
Avaliam também se estes sistemas podem competir de forma eficiente nas cadeias de produtos
alimentares globais, através dos ativos especificos desses sistemas, com base em alguns casos
especificos, e enfatizam as condi¢bes que Ihes permitem competir em mercados nacionais ou
mundiais.

Antonelli e Vigano (2009) abordam os problemas relacionados ao estabelecimento de
vantagens competitivas para a Designacdo Protegida de Origem e a Indicacdo Geogréfica
Protegida, apontando que para alcancar essas vantagens as empresas que oferecem produtos
tipicos precisam diferenciar suas ofertas através dos atributos intrinsecos e extrinsecos de
qualidade de produtos, calcadas nas caracteristicas especificas (naturais, histéricas, culturais,
etc.) do territ6rio, sobre a eficiéncia da estrutura organizacional da oferta e sobre a presenca de
redes sociais e institucionais especificas.

Conforme indicado por Fournier e Muchnick (2012, p. 139), a abordagem dos SIALs
“tende a ser estabelecida como um quadro analitico da organizacdo das atividades
agroalimentares e sua ancoragem territorial, como uma ‘maneira de pensar’ a evolugdo dessas
atividades”, as quais dentro da Idgica da economia classica, ndo haveria razGes para investir,
pois estariam destinadas ao desaparecimento pela falta de competitividade. Desta forma, através
do apoio de tecnologias e do saber fazer local, permitiu-se a agregacdo de valor ao produto e o
aumento da seguranca alimentar (MUCHNIK, 2002; REQUIER-DEJARDINS, 2013).

1.1.2. Justificativa para o caso de estudo

A presente dissertacdo tem como objeto de estudo o SIAL da pecuaria bovina de corte
dos CCS, aqui representado pela APROCCIMA, com sede no municipio de Ipé, a qual se
destaca por ser a Unica rede organizada de produtores na area de abrangéncia do COREDE dos
CSS e que apresenta resultados financeiros para os produtores no estado do RS (SILVA, 2012).

A escolha também se justifica pelo fato da associagdo desempenhar um papel
importante para regido e para 0 agronegocio brasileiro, uma vez que a mesma se encontra em
uma situacdo em que € necessario cada vez mais promover a producdo com ganhos de
eficiéncia, produtividade e qualidade (SILVA, 2012). Também ¢ a entidade pioneira no estado

do Rio Grande do Sul a receber o selo de Boas Praticas Agropecuarias (BPA) pelo Ministério



30

da Agricultura Pecuéria e Abastecimento (MAPA) através da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (EMBRAPA) (SILVA, 2012).

A escolha para o desenvolvimento deste trabalho se deu no sentido de apoio a evolugéo
da atividade e projecdo desse arranjo, pois a associacao desempenha um papel importante para

a regido no estimulo a continuidade desta atividade.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta dividida em cinco capitulos. O primeiro capitulo é composto pela
introducdo, o contexto do tema da pesquisa, a definigdo do problema de pesquisa, 0 objeto de
estudo, o objetivo geral, os objetivos especificos, a justificativa e a estrutura do projeto. O
segundo capitulo apresenta a revisdo tedrica sobre os temas abordados no estudo,
fundamentando as proposicGes que objetivaram esse estudo. O terceiro capitulo apresenta os
procedimentos metodoldgicos utilizados para a realizacdo desse estudo. O quarto capitulo
apresenta a analise e a discussdo dos resultados encontrados. No capitulo cinco sdo apresentadas
as consideracdes finais. E, por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliogréaficas utilizadas no

desenvolvimento dessa pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA
Neste capitulo sdo abordadas as bases tedricas dos principais conceitos relacionados
aos temas da dissertacdo: SIAL, territorio e ativos territoriais com vistas a entender a relacao

entre estes conceitos, bem como destes com os temas Visdo Baseada em Recursos e Vantagem

Competitiva sustentavel, conforme Figura 5.

Figura 5 — Relacdo conceitual proposta

Viséo
Baseada
em
Recurso

Ativos
Territoriais
Estratégicos

Recursos e
Ativos
Territoriais

Vantagem
—»| Competitiva

Territorio

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

2.1 AGLOMERADOS PRODUTIVOS

Aqui é apresentada a nogdo de SIAL. Para isso parte-se do conceito de aglomerados
produtivos de empresas com vistas a explicitar as diferencas da nocdo de SIAL para outros
aglomerados ou arranjos produtivos. Apos, serdo apresentados 0s conceitos utilizados pela
nocdo de SIAL com o de territorio e destes com a VBR.

As ligacOes entre territdrios, aglomeracGes geograficas de empresas e competitividade
possuem uma literatura vasta e diversa, que tem nos estudos de Marshall, seu marco referencial
(FENSTERSEIFER; WILK, 2005). Na visdo de Marshall, a aglomeragéo de empresas de um
mesmo setor gerava vantagens como a especializagédo do trabalho, a atracdo de fornecedores e
o0 compartilhamento de conhecimentos relacionados ao setor, as quais eram oriundas da
proximidade entre as empresas, dos fatores de producdo e da sociedade (MARSHALL, 1982).

Mas foi com os estudos sobre os distritos industriais italianos, na regido da Terceira
Italia, com as pequenas e médias empresas localizadas naquela regido, que se obteve a visao
das vantagens competitivas obtidas por aquelas em virtude da situacdo de proximidade

proporcionada pela aglomeracdo e sob as caracteristicas de regime de redes de firmas e de
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cooperagdo e competicdo por ela utilizados (BECATTINI, 1990; BRUSCO, 1990).

Este tipo de aglomeragdo propiciou que estas empresas criassem um contexto de
concorréncia e cooperacdo, uma vez que elas dividiam o processo produtivo através da
terceirizacdo ou subcontratacdo, criando oportunidade de surgimento de novas empresas que
abasteciam a indudstria principal dentro da especialidade produtiva (BECATTINI, 1990;
BRUSCO, 1990).

Becatinni (1990) em seus estudos foi alem dos efeitos econdémicos das aglomeracdes
de empresas e incluiu aspectos culturais, institucionais e sociais como geradores do crescimento
local, pontuando a dimensdo socio-territorial também como elemento para o entendimento da
dindmica dos distritos industriais.

Porter (1999) destacou que uma empresa ndo pode desenvolver novas tecnologias se
0 ambiente em que ela esta inserida ndo proporcionar estrutura, matéria-prima e mao de obra
qualificadas. Logo, Porter (1999) introduziu o conceito de Cluster, entendido este como
aglomerados espaciais de empresas que tendem a apresentar desempenho competitivo superior
e que também participam como fator para o desempenho competitivo de uma nacéo, devido as
facilidades de acesso a servicos e informac6es disponibilizadas aos produtores ali localizados.
De acordo com Schmitz e Nadvi (1999, p. 1503), Cluster é “uma concentracdao setorial e
espacial de firmas”.

Para Cassiolato e Lastres (2003), aglomerados que se encontram em paises em
desenvolvimento receberiam a denominacdo de Arranjo Produtivo Local (APL), devido a esta
caracteristica especifica, para diferenciarem-se dos Clusters e dos Distritos Industriais.

Diferentes estudos tém reforcado a importancia das aglomeragdes de empresas e
introduzido diferentes terminologias a estes aglomerados, tais como Sistema Produtivo Local
(SPL), APL, SIAL, entre outros.

Frente as diversas conceituagdes tedricas encontradas na literatura e as caracteristicas
comuns encontradas para os arranjos produtivos, Marini et al. (2012) resumiram 0s arranjos
produtivos como sendo:

a) aglomeracdes de pequenas e medias empresas com especialidade produtiva dentro

de um mesmo setor;

b) localizadas geograficamente proximas;

c) com vinculos entre os atores através de processos interativos;

d) ganhos de eficiéncia coletiva gerados pela proximidade (externalidades);

e) apoiados por instituicdes locais (agentes econdmicos, sociais e politicos); e

f) praticantes de acbes colaborativas (cooperacdo), as quais se traduzem em
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aprendizagem e capacidade de inovagao para a competitividade.

Em uma visao geral, Porter (1999) defende que independentemente da denominacéo
que carrega, a definicdo de aglomerado esta relacionada ao segmento no qual estas empresas
competem, suas estratégias e a localidade em que se encontram, juntamente com a participacao
dos governos, instituicGes e outras empresas para juntos aumentarem a competitividade deste
aglomerado, através da cooperagdo, mas sem deixar a competicao de lado.

Ja o conceito de SIAL esta voltado para as realidades territoriais, com vistas a verificar
0s processos de desenvolvimento em um quadro marcado pela globalizacéo, em que a producao
localizada ¢ incluida a redes nacionais, regionais e internacionais (BOUCHER, 2012), tendo
suas origens na relacdo de um territorio especifico com a concentracdo de empresas ligadas a
atividades do setor rural (ABLAN; ROSALES, 2015).

Desta forma, para este trabalho optou-se por utilizar a abordagem do SIAL, uma vez
que se trata de produtores rurais ligados a atividade de gado de corte, voltados para a producao
de uma carne bovina diferenciada, e ao territorio dos CCS.

2.1.1 Sistema Agroalimentar Local (SIAL)

Foi com os estudos franceses, do Centre de Coopération Internationale em Recherche
Agronomique pour Le Développment (CIRAD-Sar, 1996), na analise da forma produtiva em
escala local, no espaco rural em paises da América Latina e na Africa, que a abordagem dos
Sistemas Agroalimentares Localizados teve a sua origem (MUCHNIK et al., 2008). O SIAL
pode ser definido como:

OrganizacGes de producéo e de servico (unidades de producdo agricola, empresas
agroalimentares, empresas comerciais, empresas de servigos, restaurantes, etc.)
associados por suas caracteristicas e seu funcionamento, a um territério especifico. O
meio, os produtos, as pessoas, suas institui¢des, seu saber fazer, seus comportamentos
alimentarios, suas redes de relagcdes se combinam em um territério para produzir uma
forma de organizacdo agroalimentaria em uma escala espacial dada (MUCHNIK;
SAUTIER, 1998, p. 13).

De acordo com Requier-Desjardins (2002), o modelo do SIAL pode ser entendido
como concentracdes locais de pequenas empresas de transformacgdo agroalimentar, com as
seguintes caracteristicas:

a) geralmente sua producdo é orientada para produtos que tenham sua qualidade

ligada ao territorio;

b) tem base nos ativos especificos de diversas ordens e que se tornam comuns para
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0s participantes, isto é, calcado em recursos proprios encontrados no territério
(PECQUEUR, 2005);

c) realizacdo de producéo coletiva de bens privados e publicos e,

d) ser possivel de identificar esse sistema, a0 mesmo tempo, em qualquer pais.

Na visdo de Boucher e Gonzalez (2011), o modelo do SIAL pode ser aplicado para
diversos produtos e contextos rurais, bem como ser adaptado a estes através de melhorias na
etapa de avaliacdo. Para Muchnik (2002), o SIAL deve possuir as caracteristicas de criacdo de
economias externa; de valoracdo dos conhecimentos nédo transferiveis, os quais sdo construidos
a partir de uma histéria comum, e a regulacdo comunitaria especifica que se da pela organizacéao
coletiva e que se constitui em um recurso especifico do sistema produtivo localizado. Ainda de
acordo com Muchnick (2006), os Sistemas Agroalimentares Localizados possuem trés nocoes
que se sobrepdem, quais sejam:

a) na primeira, 0 SIAL aparece como um conjunto de atividades agroalimentares

territorialmente formada e visivel, tornando-se objeto concreto de estudo;

b) na segunda, o SIAL apresenta-se como uma abordagem de desenvolvimento dos
recursos locais sem se ater a um objeto concreto, e

c) naterceira, o SIAL surge como figura juridica, institucionalizada para fins de a¢6es
de planejamento realizados por 6rgéos administrativos.

As dimensdes de andlise das relacdes existentes, definidas por Muchnik (2006), com
base na analise empirica das experiéncias realizadas na América Latina, se dividem em:
historica, institucional, técnica e alimenticia, as quais despontam para os seguintes objetos de
investigacao nos estudos sobre SIAL:

a) coordenacdo dos atores;

b) qualificacdo dos produtos;

c) saberes e competéncias e,

d) gestdo dos recursos, 0s quais permitem identificar o seu estagio de
desenvolvimento, bem como suas diversidades, interacdes e dindmicas internas.
(MUCHNIK; VELARDE, 2003; MUCHNIK, 2008; SPECHT, 2009).

Com relagéo a coordenagdo dos atores, este objeto visa “identificar as agles que
normatizam as acOes dos atores sobre 0s recursos tangiveis e intangiveis” (SPECHT, 2009, p.
104). De acordo com Lins (2006), estas relacbes destacam-se pelos vinculos horizontais,
verticais e multilaterais. Os vinculos horizontais referem-se as formas de coordenacdo dos
atores, as quais ocorrem atraves de iniciativas de associa¢do e cooperagdo. Os vinculos verticais

estdo relacionados a forma de relacdo entre os elos da cadeia de producdo. Os vinculos
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multilaterais envolvem além dos elos da cadeia de producdo, instituicdes de ensino e pesquisa,
servigos financeiros, entre outros (LINS, 2004).

Os saberes e as competéncias surgem do processo de interacdo entre os atores do
territorio pertencentes a cadeia objeto do estudo e esta ligado a producédo dos produtos. A gestdo
dos recursos “trata sobre o tema da patrimonializagéo e das formas de apropriac¢do dos recursos”
(SPECHT, 2009, p. 111). No que se refere a qualificacdo dos produtos, esta é guiada por
critérios apoiados no processo histérico e na cultura e que quando reconhecidos pelos
consumidores, gera valor para o produto, e que consequentemente refletem na renda e no
aspecto social (SPECHT, 2009).

O enfoque do SIAL parte, do ponto de vista operacional, do conceito de territério.
Neste tipo de arranjo € o territdrio que operacionalmente proporcionara condicOes, através da
articulacdo do sistema, das especificidades territoriais e da ativacdo dos recursos territoriais,
para a melhoria das margens de lucro dos produtores, de melhor posicionamento destes frente
aos agentes com maior poder da cadeia, ou através dos circuitos de comercializacdo
alternativos, construidos em cima das relacdes de proximidade entre produtores e consumidores
(MUCHNIK, 2006).

No que se refere a categoria alimenticia, esta implica a construcdo de elementos que
irdo diferenciar o produto do SIAL, seja pelo modo de produzi-lo, pelo saber-fazer local, pela
tipicidade, pela imagem de qualidade, entre outros (FOURNIER; MUCHNICK, 2012;
REQUIER-DESJARDINS, 2013). A producdo destes alimentos pode estar ligada a atributos
que se referem a alimentos organicos; cultivados respeitando o meio-ambiente, certificados;
provenientes de projetos de desenvolvimento local sustentavel, relacionados com o aspecto
social, quando provenientes da agricultura familiar ou de assentamentos de reforma agraria;
bem como ao aspecto cultural quando relacionados com a gastronomia tipica de uma regido e
que é visto pelo consumidor, como um produto diferenciado, devido a(s) esta(s)
caracteristica(s) (CHEUNG, 2013).

A qualidade do produto dentro da perspectiva do SIAL é reconhecida pelo consumidor
guando este puder relacionar este produto a um tipo de manejo de recursos, a um processo de
fabricacdo que estd ancorado em redes ou instituicdes locais ou a um saber especifico
(REQUIE-DESJARDINS; BOUCHER, CERDAN, 2003), aliando a valorizagdo dos recursos
locais para esta producdo (MENEZES, 2009). Esta valorizacdo, ainda de acordo com Menezes
(2009), pode se dar atraveés da combinacéo da tradigdo com a inovagéo no processo de producéo.

Para o caso das atividades agroalimentares, 0 uso dos recursos naturais especificos

para a producdo do alimento torna estes recursos mais relevantes e gera uma relagéo especifica
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de proximidade entre o consumidor e o territdrio no qual o SIAL esté inserido. Assim, a alta
especificidade dos ativos presentes no territdério pode criar oportunidades e geracdo de
vantagens competitivas sustentaveis para as empresas nele inseridas, saindo da esfera da
competicdo por preco para competir com produtos diferenciados, fruto da coopeticdo
(MALAFAIA, 2007b; CARVALHO, 2013).

Logo, com os desafios impostos pela globalizacdo e a falta de especificidade das
commodities geradas com base na producdo em massa e nas economias de escala, surge o
interesse pelo SIAL como instrumento de identificacdo do produto especifico por ele produzido,
aliado ao modo de producdo (DEMATTE FILHO, 2014). Sendo assim, concebe-se 0 SIAL
como um sistema especificamente agroalimentar, composto de redes locais de pequenas e
médias empresas que dependem de interacGes entre territorio, inovacdo e qualidade
(BOUCHER; POMEON, 2010), e que favorece ao mesmo tempo a preservacao de um estilo de
vida (VERA et al., 2017). Assim, para Blanco Murillo (2012), é a estreita relacdo entre o
territério, a proximidade dos atores e o produto diferenciado ali gerado, baseado nas

concentragdes das agroindustrias, que levam a formacdo de um SIAL.

2.2 TERRITORIO E ATIVOS TERRITORIAIS

Na tentativa de combater os efeitos da globalizagdo, tais como a perda de
competitividade por parte das micro e pequenas empresas, 0 &xodo rural, o deslocamento das
atividades produtivas, entre outros, as acdes voltaram-se para o desenvolvimento dos territérios,
para as teorias e politicas voltadas para a busca do alinhamento do desenvolvimento e da
competitividade destes, para a diversidade e potencialidades dos seus elementos estratégicos
locais, juntamente com a acdo dos seus atores e instituicdes, tendo estas acdes iniciado na
Europa (MORAES; SCHNEIDER, 2010; PECQUEUR, 2005). Portanto,

Quando esses territdrios e seus atores locais tentam responder aos efeitos da
globalizacdo passam a fazer parte, de forma mais ativa, da trajetoria da reestruturacdo
do sistema produtivo global, através de modificacGes, adaptacOes e da formagdo de
novos sistemas produtivos locais (MORAES; SCHNEIDER, 2010, p. 293).

Desse modo, o direcionamento de esforcos para tornar regides sem perspectivas de
desenvolvimento em regifes dindmicas capazes de gerar riqueza é objeto de estudo ha muito
tempo pela academia, refletindo na difusdo das abordagens de APL, SPL, Distritos Industriais,

Clusters entre outros (FUINI, 2006), em que os territdrios atraem as empresas com base em
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seus recursos disponiveis (PECQUEUR, 2005), formando o aglomerado produtivo.

No que se refere a composi¢do do SIAL, “a nocdo de territorialidade é chave para a
compreensdo de dindmicas econémicas e sociais” (CHEUNG, 2013, p. 191). Assim, o territdrio
traz, em primeiro plano, o conceito de territorialidade, o qual é entendido como a conjugacéo
de ativos especificos, 0s quais estdo disponiveis para a atividade produtiva e que dificilmente
sdo encontrados em outros territdrios com as mesmas caracteristicas, com o objetivo de se
diferenciar da concorréncia dos produtos padronizados e que podem gerar vantagens
competitivas (LYNS, 2004; MALAFAIA, 2007b; PECQUEUR, 2005; REQUIER-
DESJARDINS, 1999). Para Malafaia e Barcellos (2007), é no territorio que estdo os aspectos
econdmicos, politicos, historicos, culturais e socioambientais que criam o ambiente propicio
para o desenvolvimento de vantagens competitivas, uma vez que, a “globalizagdo ndo significa
entdo, homogeneizacdo do espaco mundial, mas ao contrario diferenciacdo e especializagéo.
[..] os territorios, tornaram-se assim fontes de vantagens concorrenciais” (BENKO;
PECQUEUR, 2001, p. 40).

Dessa forma, o desenvolvimento territorial ndo se limita apenas ao fato da proximidade
pela localizacdo geogréafica, pois a proximidade também pode se dar pela interacdo entre os
atores do territorio, uma vez que existem “territérios de SIAL” (MUCHNIK, 2006, p. 14), os
quais sdo formados por espagos descontinuos e que sdo vidveis devido a proximidade
organizacional, que € caracterizada pela capacidade de articulacdo destes atores espacialmente
distantes. Desta forma, Fournier e Muchnik (2012) entendem que a proximidade geografica ndo
é situacdo obrigatoria para a constituicdo do SIAL.

As especificidades territoriais desempenham importante papel na manutencdo das
diferenciacGes entre os territorios (GARCIA, 2011). Segundo Benko e Pecqueur (2001), a
analise das especificidades territoriais, quando se considera os fatores de concorréncia
referentes aos territorios, incluem os conceitos de ativos e recursos.

Os ativos ou recursos genericos séo entendidos como transferiveis para qualquer
territorio e seu valor € um valor de troca, pois independem da participacdo no processo
produtivo. Ja os ativos e recursos especificos, sdo os que possibilitam, através do seu uso
particular, a criagdo de produtos com identidade territorial e que possibilitardo a alavancagem
do desenvolvimento territorial (PECQUEUR, 2005). Os recursos especificos séo produzidos no
territorio, e para Pecqueur (2005, p. 15):

[..] resultam de uma longa historia, de um acimulo de memoria, de uma
aprendizagem cognitiva coletiva. (...) resultam de normas, de costumes, de uma
cultura que sdo elaborados num espaco de proximidade geogréafica e institucional, a
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partir de uma forma de troca que ndo é mercantil: a reciprocidade (PECQUEUR, 2005,
p. 15).

De acordo com Pecqueur (2005), os ativos especificos ndo sdo so ativados pelos
processos de mercado; sdo ativados também pela mobilizac&o dos atores locais através de agdes
cooperativas e 0s aspectos de coordenacao a elas vinculadas, as quais irdo gerar a especificidade
da producdo. De forma geral, de acordo com Requier-Desjardins (2002), o que caracteriza 0s
ativos territoriais especificos sdo:

a) aidentidade entre os atores que constroem a histéria e a cultura local e que atraves
dos vinculos de confianca criam lagcos que repercutem na aprendizagem, na busca
de conhecimentos técnicos, na inovacao e nos custos de transacao;

b) as instituicdes publicas e privadas, representadas por instituicGes de ensino e
pesquisa, centros de assisténcia técnica, centros de tecnologias, agéncias de
financiamento, redes formadas pelas empresas/produtores ali estabelecidos que
contribuem para a evolucao das atividades produtivas ali realizadas; e,

c) pelos ativos cognitivos, representados pelo saber-fazer local, os conhecimentos
tacitos, entre outros, que se encontram ao acesso de todos os atores que fazem parte
deste sistema produtivo.

Assim sendo, 0s recursos e ativos territoriais especificos tém também suas bases
estabelecidas nas relacBes sociais e na confianga criada por e entre 0s agentes deste territorio,
juntamente com a utilizacdo das inovagbes tecnoldgicas (ABRAMOVAY, 2000;
AMBROSINI; FILIPPI; MIGUEL, 2008; MORAES; SCHNEIDER, 2010), as quais
possibilitardo que a cadeia produtiva consiga destaque tanto no atual mercado global como no
local (BLUME, 2008), e que na atividade produtiva a eles vinculados, possam gerar vantagem
competitiva (DALLABRIDA, 2016; LINS, 2004). Assim,

[...] o destaque dado ao territério se caracteriza pela construcdo de um conjunto de
atributos especificos e por um sistema de coordenagdo coletiva entre os agentes
econdmicos locais. Os efeitos organizacionais reforcam elementos como proximidade
fisica e geografica, permitindo maior flexibilizagdo de adaptagdo aos recursos, as
atividades e as competéncias, sem prejudicar o contexto territorial (GARCIA, 2011,
p. 27).

Dessa forma, € a especificacdo dos ativos para a busca pelos recursos proprios do
territério que permitirdo a este se diferenciar. Estes recursos podem ser dados a priori, como
0S recursos naturais ja existentes nele, como a disponibilidade de recursos naturais,

proximidade com o oceano, méo de obra barata, entre outros. Ou ainda, 0s recursos podem ser
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construidos ao longo do tempo, a posteriori, como a producédo de bens coletivos, o saber-fazer,
a oferta de méo de obra especializada, entre outros. Assim, mais uma vez, os ativos especificos
também séo ativados pela mobilizacdo dos atores locais através de acfes cooperativas, e que
irdo gerar a especificidade da producdo (PECQUEUR, 2005).

A ativacdo dos recursos é definida como a capacidade de mobilizar, de forma coletiva,
recursos especificos que se originam de recursos dificeis de imitar, os quais podem ser
traduzidos pelo saber-fazer especifico, identidade comum, reputacdo do produto, entre outros
(VERA et al., 2017).

Assim, as relagdes intrinsecas entre o produto e o seu territorio produtor e entre o
territorio e as empresas produtoras ali estabelecidas geram caracteristicas proprias a este
territério, que tem como base 0s seus ativos estratégicos, que podem ser naturais, sociais ou
culturais.

Esses ativos territoriais, de acordo com Carvalho (2013), séo fruto das caracteristicas
historicas e sociais que criam seus produtos diferenciados. Assim, as caracteristicas de um
territorio “envolvem uma cultura historica e a capacidade de estabilizar os modos de cooperagédo
interna, entre capital e trabalho, entre organizacdes, entre administracdo publica e sociedade
civil, entre os financiadores e a industria” (CARVALHO, 2013, p. 57).

No que se refere as acdes colaborativas, com base na experiéncia internacional,
também aumentou-se a utilizagdo dos arranjos cooperativos entre 0s agentes da cadeia da carne
bovina (MACEDO, 2009), uma vez que a busca conjunta de vantagens sustentaveis para
competir neste novo cendrio permite para as pequenas e médias empresas produtoras a
possibilidade de unirem-se para fortalecer a cadeia da sua atividade, organizando a producéo
dentro da abordagem do SIAL e ainda contribuindo com o desenvolvimento local (MALAFAIA
et al., 2009). Dallabrida (2016) enfatiza que os ativos intangiveis sao compreendidos pela
propensdo empreendedora, o nivel cultural, o espirito e as a¢des colaborativas, entre outros.

Assim, as acOes colaborativas locais, geradas por este corpo social localizado nos
territorios possuem mais possibilidade de gerar estes produtos diferenciados, através da
vinculagdo de um produto a um territdrio, gerando marcas que desenvolvam produtos com
garantia de sanidade e que possam proporcionar o diferencial competitivo para as empresas e
produtores localizados no SIAL, o qual pode se dar atraves da criacdo de marcas coletivas
(FORSMAN; PAANANEM, 2002), marcas geograficas ou de Indicacdes de Procedéncia de
produtos (DALLABRIDA, 2016). Ao mesmo tempo, espera-se também que estas redes
colaborativas sejam capazes de elevar a renda daqueles que participam deste sistema

agroalimentar e que impactam no desenvolvimento regional como um todo (ABRAMOVAY,
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2000; FRANCA, 2012).

Amanto Neto (2008) vé na cooperacéo entre os atores a viabilizagdo da implementacéo
de uma série de acBes que seriam de dificil operacionalizacdo caso os produtores atuassem
isoladamente. Dentre essas acdes pode-se destacar a combinacdo de competéncias e utilizagdo
do know-how de outras empresas; a divisao do énus da realizacdo de pesquisas tecnologicas; o
compartilhamento e o desenvolvimento dos conhecimentos adquiridos; a partilha dos riscos e
custos da exploracdo de novas oportunidades; possibilidade de oferecer uma linha de produtos
de qualidade superior e mais diversificada; exercer maior pressaio no mercado; o0
compartilhamento de recursos; fortalecimento do poder de compra e obtencdo de forca para
atuar nos mercados internacionais.

Para Franca (2012), é o processo cooperativo junto com os atores institucionais que
criam ativos especificos no territorio, fruto desta atuacao coletiva dos membros. “O territorio é
um ambiente de interacdo, de inovacdo sistémica e de aprendizado coletivo, conduzindo o
comportamento de uma regido em relacdo a como fazer as coisas” (PALUDO, 2008, p. 33).

Uma vez que a existéncia do SIAL para a atividade envolve a utilizacédo de recursos e
ativos territoriais especificos, busca-se identificar dentro do territério e no SIAL, os ativos
territoriais estratégicos que provém a este sistema a obtencéo de vantagens competitivas. Dessa
forma, para esta dissertacdo foi realizada a transposicéo desses ativos para 0 Modelo VRIO
(Valoroso, Raro, Imitagdo e Organizacdo) a fim de identificar os atributos de sustentacéo

estratégica dos ativos que provém vantagem competitiva para o SIAL.

2.3 VANTAGEM COMPETITIVA E A VISAO BASEADA EM RECURSOS

De acordo com os estudos sobre Estratégia, que tem como foco a obtencdo de
Vantagem Competitiva Sustentavel (VCS), o alcance da mesma pode se dar através da adogdo
de um dos seguintes modelos estratégicos:

a) os modelos analiticos de Porter, os quais ttm como alicerce a analise da
atratividade da industria e a posi¢do competitiva da empresa dentro desta indUstria,;
ou

b) na Visdo Baseada em Recursos, para a qual € a detengédo ou o desenvolvimento de
recursos internos que levardo a obtencéo de VCS (ITO; GIMENEZ, 2011, p. 36).

Nos modelos analiticos de Porter, a anélise da atratividade da industria é realizada
através do modelo das Cinco Forgas Competitivas e pela anélise da posi¢do competitiva através

das Estratégias Genéricas de (1) lideranga em custo; (2) diferenciacéo; e (3) enfoque, podendo
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0 Gltimo ser no custo ou na diferenciacéo.

Por outro lado, estratégias que se baseiam a partir das perspectivas dos recursos
internos da empresa sao a base da VBR ou Resource Based View (RBV). De acordo com Barney
(2002), o desempenho superior de uma empresa é fruto da aquisicdo de VCS por parte desta.
De acordo com Collis e Montgomenry (1995) o desempenho superior € fruto da anélise interna
juntamente com a analise externa do setor. Teece, Pisano e Shuen (1997), argumentam que, na
VBR, as empresas com desempenho superior, ndo se encontram nessa posi¢d0 por se
comprometer a deter a entrada de competidores, mas sim por disponibilizar produtos com
melhor qualidade ou desempenho, ou ainda ter custos menores. Assim, citam que as vantagens
competitivas sdo fruto de recursos dificeis de serem imitados, e ndo de lucros econdmicos
decorrentes de uma posicdo superior de produtos e mercados (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997).

Em suma, a RBV é uma abordagem de contraponto a visao de Porter, a qual considera
estar no ambiente externo, pela posicao produto-mercado detido pela empresa ou o fato de estar
inserida em um setor mais favoréavel, a fonte da vantagem competitiva (PAVAO; SEHNEM;
HOFFMANN, 2011).

A manutencdo de desempenho superior proveniente dos recursos estd diretamente
relacionada a detencdo de recursos que possam criar assimetrias competitivas para as empresas
que os detém (FOSS, 1997). Assim, na VBR, quando se menciona 0s recursos, estes se referem
atodos os recursos tangiveis e intangiveis e capacidades controlados pela empresa, e que podem
ser utilizados para a criacdo de estratégias que proporcionem a obtencdo de vantagem
competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Barney (2001) considera que um recurso tem potencial para desenvolver vantagem
competitiva sustentavel se este for raro, valioso, dificil de imitar e de substituir. Assim, de
acordo com Brito e Vasconcelos (2004), diversos fatores podem estar relacionados a questédo
da raridade e da dificuldade de imitag&o dos recursos e que refletem no potencial de aquisicdo

de vantagem competitiva.

Entre estes fatores encontram-se os fatores naturais (relevo, raridade de recursos
minerais, localizacdo privilegiada), fatores legais e politicos (marcas, patentes,
reservas de mercado, direitos de propriedade, influéncia politica), elementos
organizacionais (capacidades de inovagdo, capacidades gerenciais distintivas) e
fatores econdmicos ligados as imperfei¢ces do mercado (BRITO; VASCONCELOS,
2004, p. 113).

Para ser considerado estratégico é preciso que determinado recurso possa ser portador
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de diferenciais qualitativos positivos em relacdo ao uso pelos concorrentes (BLUME, 2008),
pois como enfatizam Collis e Montgomery (1995), ndo existe duas empresas que possuam 0s
Mesmos recursos e capacidades, porgue as empresas ndo possuem as mesmas experiéncias, o
que acaba por tornar esses recursos heterogéneos. Assim, para Barney (2001), a questao central
da VBR é identificar estes recursos que diferem as empresas e 0 modo diverso pelo qual estas
empresas exploram estes recursos para obter e sustentar vantagens competitivas.

Ainda de acordo com Barney (1991), é no ambiente interno das empresas que repousa
a énfase nos recursos e nas competéncias que irdo subsidiar a obtencdo de vantagem
competitiva. Desta forma, a abordagem da Visdo Baseada em Recursos é utilizada de modo
estendido para a rede de empresas de um arranjo, o qual é entendido como o ambiente interno
das empresas que dele fazem parte e se inter-relacionam (SOKULSKI et al., 2015), criando o
ambiente com oportunidades para que estas empresas possam criar novos mercados e competir
no ambiente globalizado (REQUIER-DESJARDINS, 2002), pois sdo estes ativos estratégicos

que irdo subsidiar a vantagem competitiva do arranjo.

2.3.1 Visdo baseada em recursos

A génese da VBR surgiu com o trabalho seminal “The Theory of Growth of the firm”
de Edith Penrose, no final da década de 1950, o qual enfatizava a importancia, por parte da
empresa, da eficiente gestdo dos seus recursos e competéncias internas, bem como das suas
capacidades para o crescimento da firma.

De acordo com Blume (2008), este trabalho trouxe a premissa norteadora da
abordagem da VBR: de que 0s recursos necessarios para o crescimento da firma ndo sdo
homogéneos, mas derivados de um “blend” de recursos que podem ser utilizados de modos ou
para propdésitos diversos; ou, ainda, combinado a outros recursos, a fim de gerar produtos
diferenciados e também contribuir para a distincdo das operacdes e servigos da firma.

Mas foi com o artigo de Wernerfelt, “A Resouce-based View of the Firm”, de 1984,
que 0s recursos internos da organizagdo comecaram a se tornar relevantes como perspectiva de
opcao estratégica, em contraponto as opcdes de posicdo de mercados e produtos, além de fonte
de vantagem competitiva para as empresas.

De acordo com o autor, a abordagem da VBR busca identificar em quais recursos
atuais as empresas devem basear a sua estratégia de crescimento; quais recursos devem ser
desenvolvidos; quais recursos devem ser adquiridos e em qual sequéncia isso deve acontecer,

com vistas a gerenciar a posi¢cdo dos recursos da empresa ao longo do tempo, na busca por
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opcOes estratégicas baseadas na utilizacdo dos recursos (WERNERFELT, 1984). De acordo
com Blume (2008), este artigo contribuiu para a disseminagdo do debate e de trabalhos sobre a
exploracdo dos recursos internos como diferencial competitivo.

Corroborando com o pensamento de Wernerfelt, Barney (1991), em seu artigo “Firm
Resources and sustained Competitive Advantage ”, considera 0s recursos estratégicos essenciais
0 ponto de partida da VBR, uma vez que sdo eles que daréo o suporte para as defini¢cdes das
estratégias criadoras de valor que conduzem a vantagem competitiva da organizacdo. Para isso,
propés um modelo (Figura 6) para avaliar se 0s recursos especificos que a empresa detém
podem ser considerados fonte de vantagem competitiva sustentada ou ndo, pois na sua
concepgdo, ndo sdo todos os recursos da organizacao que sao considerados estratégicos.

Barney (1991) também apresentou duas suposi¢cdes importantes a VBR: a primeira é
gue empresas que competem no mesmo setor podem dispor de recursos diferentes,
configurando a heterogeneidade dos recursos; e segunda, determinados recursos nao podem ser
adquiridos ou desenvolvidos por outras empresas devido ao seu alto custo, configurando a
imobilidade dos recursos. Desta forma, na visao de Barney (1991), a empresa adquire vantagem
competitiva sustentada quando consegue, com seus recursos e capacidades, implementar uma
estratégia que crie valor, melhore a eficiéncia e eficacia da organizacdo, e que seus concorrentes

ndo consigam replica-la a fim de gerar os mesmos beneficios.

Figura 6 — Relacdo da heterogeneidade e imobilidade dos recursos, valor, raridade,
imperfeitas imitabilidade e substituibilidade e vantagem competitiva sustentavel

Recursos heterogéneos da Valor
empresa Raridade Vantagem

|:> Dificil de imitar: |:> Competitiva

ou Dependéncia historica Sustentavel

Ambiguidade causal

Recursos imobilizaveis da Complexidade social
firma Substituicdo

Fonte: Barney (1991).

Grant (1991) também propds um modelo para a formulagdo de estratégias a partir da
VBR, atraves da identificacdo do relacionamento entre os recursos e as capacidades. O referido
modelo de Grant (1991) tem como etapas:

a) a analise da base de recursos da empresa, avaliando seus pontos fortes e fracos,

com vistas a melhor utilizagdo dos recursos;
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b) aandlise das capacidades da empresa;
c) aandlise do potencial de obtencédo de lucro dos recursos e capacidades da empresa
para a obtencao de VCS, bem como a capacidade de apropriacao de lucros;
d) a selecdo da estratégia que melhor explore esses recursos e capacidades com
relacéo as oportunidades externas; e,
e) a identificacdo de lacunas de recursos para a atualizacdo, ampliagdo e o
aprimoramento dos mesmos.
Desta forma, percebe-se ja nos trabalhos norteadores da VBR, a importancia da
identificacdo dos recursos que sdo considerados provedores de vantagem competitiva, pois séo
estes recursos que subsidiardo as estratégias que irdo dar suporte para a manutencao e/ou busca

da vantagem competitiva.

2.3.1.1 Recursos e seus atributos

De acordo com Wernerfelt (1984), os recursos da organizagdo podem ser
categorizados em tangiveis e intangiveis. Os recursos tangiveis sdo os bens fisicos, que podem
ser adquiridos via mercado, tais como maquinas, equipamentos, estoques, instalacdes, recursos
financeiros, pessoal entre outros. Os recursos intangiveis sdo os bens ndo fisicos, tais como
reputacdo, marca, patentes, conhecimento tecnoldgico, conhecimento tacito, capacidade de
aprendizagem, cultura, entre outros (CARVALHO; PREVOT; MACHADO, 2014).

Para Barney (1991), 0s recursos que as empresas podem possuir para sustentar
estratégias que incrementem sua eficiéncia e eficacia sdo compreendidos pelos ativos,
capacidades, processos organizacionais, atributos da empresa, informagdes, conhecimentos,
entre outros. Diante da enorme lista de recursos, geradas também por outros autores, e que
permitem que uma empresa desenvolva estratégias que criem valor, Barney (1991) classificou-
0s, baseado em Williamson (1975), Becker (1964) e Tomer (1987), em trés categorias: recursos
de capital fisico, de capital humano e de capital organizacional.

Os recursos de capital fisico incluem a fabrica, os equipamentos, 0 maquinario, a
posicdo geografica e 0 acesso aos fornecedores. Os recursos de capital humano abarcam os
funcionarios da empresa e suas percepcdes individuais, a inteligéncia, o arbitrio, a experiéncia,
os treinamentos. E os recursos de capital organizacional referem-se ao planejamento formal e
informal, os relatorios, controles e sistemas coordenados e rela¢fes entre grupos dentro e com
outras empresas do mesmo ambiente (BARNEY, 1991, p. 101).

Grant (1991) acrescenta a classificacdo dos recursos de Barney, 0s recursos em:
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financeiros, tecnolégicos e de reputacdo. Os recursos financeiros referem-se ao capital dos
empreendedores, acionistas, empréstimos contratados junto aos bancos, os financiamentos
junto ao governo, entre outros, 0 que proporciona que a organizagdo consiga, com o aporte
financeiro, ter acesso aos melhores recursos via mercado. Os recursos tecnoldgicos sao aqueles
que tendem a ser mais rapidamente substituidos e por isso necessitam constantemente de
investimentos para néo se tornarem ultrapassados. Estes recursos sdao compreendidos por tudo
0 que se relaciona ao uso da tecnologia, englobando hardwares e softwares. As inovacoes
também sdo incluidas neste grupo. J& 0s recursos reputacionais referem-se a imagem da
empresa e/ou de seus produtos, suas marcas, selos, certificados de qualidade e certificados de
indicacdo de procedéncia (BLUME, 2008).

Grant (1991) enfatiza que, além dos recursos, as capacidades da empresa também séo
fundamentais para definir a estratégia que proporcionard vantagem competitiva sustentavel,
uma vez que as capacidades da empresa, na sua visdo, sdo representadas pelo conjunto de
recursos agrupados para realizar determinada tarefa ou atividade, isto é, a coordenagdo entre 0s
recursos e as pessoas e destas com outros recursos (GRANT, 1991).

Segundo Grant (1991), as caracteristicas que determinam a sustentabilidade da
vantagem competitiva envolvem a durabilidade, a transparéncia, a transferéncia e a replicagéo
do recurso e/ou capacidade. A durabilidade esta relacionada com o ritmo da desvalorizagdo ou
obsolescéncia do recurso e capacidade. As mudancas tecnoldgicas afetam consideravelmente a
vida Gtil dos recursos tecnoldgicos. Em contrapartida, a reputacdo da marca da empresa, quando
recebe investimentos de reposicdo parece se desvalorizar de forma relativamente lenta. Ja as
capacidades da empresa tém o potencial para serem mais duraveis, uma vez que 0S recursos em
que se baseiam podem ser substituidos por outros (GRANT, 1991).

A transparéncia refere-se ao tempo que 0s concorrentes levam para imitar a estratégia
da empresa que detém vantagem competitiva. E para a viabilidade desta imitagdo € preciso que
o0s concorrentes identifiquem qual € a vantagem competitiva e como ela é obtida pela empresa
detentora da vantagem, bem como, identificar quais 0s recursos e capacidades de que precisa
para imitar a estratégia da empresa que detém vantagem competitiva (GRANT, 1991).

Capacidade de transferéncia refere-se as impossibilidades para adquirir 0s recursos
para reproduzir a vantagem competitiva da empresa que a detem, em condicGes iguais. Tais
dificuldades passam pela imobilidade geogréafica, informac6es imperfeitas, recursos especificos
por empresa e a imobilidade de capacidades, tornando a capacidade de transferéncia imperfeita.

Jé a replicacdo refere-se a facilidade ou ndo de copiar-se recursos e capacidades via
investimentos internos (GRANT, 1991).
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Peteraf, em 1993, frente as diversas variacdes utilizadas por varios autores na
terminologia sobre os atributos dos recursos na abordagem da VBR, definiu em seu modelo
tedrico quais os atributos inter-relacionados que estes recursos necessitam preencher para serem
considerados diferenciados, a fim de definir a estratégia que ira dar suporte para a busca e a
manutencdo da vantagem competitiva para a empresa e suas rendas. Segundo Peteraf (1993),
0s recursos precisam preencher as condigdes de heterogeneidade, limites a competicdo ex ante,
limites a competicdo ex post e mobilidade perfeita para serem considerados provedores de
vantagem competitiva.

De acordo com Peteraf (1993), a heterogeneidade € o atributo mais basico, mas ndo
suficiente, para a sustentacdo das vantagens competitivas. Assim, a heterogeneidade necessita
ser preservada para a manutencdo das vantagens, pois € através destes recursos heterogéneos
que as empresas poderdo satisfazer os desejos dos seus consumidores e/ou produzir com maior
economia.

Os limites ex-post para a competicdo estabelecem limites para a concorréncia imitar
0s recursos provedores de vantagem competitiva, reduzindo a competicdo pelas mesmas rendas.
Dentre estes limites, destacam-se: a impossibilidade da imitacdo perfeita e de uma substituicdo
perfeita (BARNEY, 1991); a ambiguidade causal, que impede os concorrentes de identificar
qual recurso deve ser imitado e como fazer esta imitagdo (LIPPMAN; RUMELT, 1982); o grau
de codificacdo do conhecimento (REED; DEFILLIPPI, 1990); a complementacdo entre os
ativos (sinergia); as dependéncias de caminho, as quais tornam os recursos dificeis de serem
imitados devido ao seu processo de acumulagédo Unico (DIERICKX; COOL, 1989). Rumelt, em
1987, definiu 0s “mecanismos de isolamentos” para definir os fendmenos que protegem as
empresas da imitacdo, tais como as informacdes assimétricas, direito a propriedade de recursos
escassos; bem como a aprendizagem do produtor, a reputacdo, custos de pesquisa do
comprador, de mudancga do comprador, entre outros (RUMELT, 1987).

Ja os recursos de mobilidade imperfeita sdo aqueles ndo apresentam a mesma
contribuicdo para a empresa compradora, tais como, ativos muito especializados; ativos co-
especializados, isto €, que devem ser empregados em conjunto com outros ativos da empresa;
recursos cujo seus custos de transagao sao muito elevados, entre outros (PETERAF, 1993).

Os limites ex-ante para a competicdo referem-se ao fato que antes da empresa
estabelecer uma posicdo superior de recursos, é preciso que a competicdo pela posicao seja
limitada, ou seja, que se consiga adquirir o recurso antes que ele se torne do conhecimento dos
competidores, tornando-se assim fonte de competi¢éo para a aquisicdo (PETERAF, 1993).

Collis e Montgomery (1995) defendem que os recursos devem satisfazer cinco testes



47

para que possam compor uma estratégia eficiente, quais sejam:

a) teste da impossibilidade de imitacdo: a medida que um recurso é dificil de ser

copiado, limita-se a concorréncia;

b) teste da durabilidade: verifica por quanto tempo um recurso consegue manter sua

vantagem competitiva,;

c) teste da adequacdo: procura verificar com quem fica o valor gerado pelo recurso;

d) teste da substituicdo: verifica se um recurso pode ser substituido por outro

diferente, e

e) teste da superioridade competitiva: procura identificar quais empresas detém os

melhores recursos.

Também se associa a ideia de recursos internos da empresa, 0s conceitos de
competéncias e capacidades. O conceito de core competences ou “competéncias essenciais”,
cunhado por Prahalad e Hamel (1990), pode ser entendido como o ndcleo de conhecimentos da
empresa e a partir dos quais sera agregado valor aos produtos pela aprendizagem coletiva.

Ja o conceito de dynamic capabilities ou “capacidades dindmicas” para Teece, Pisano
e Shuen (1997), refere-se a capacidade que a empresa possui de integrar, construir e
reconfigurar suas competéncias e recursos para se adaptar as mudancas que ocorrem em seu
ambiente e que podem também ser fonte de VCS devido a sua configuracdo Unica, pois € a
empresa que deve cria-la e desenvolvé-la. Para estes autores sdo nas competéncias e
capacidades que reside a fonte da vantagem competitiva. E a esséncia destas
competéncias/capacidade estdo nos processos organizacionais e gerenciais da empresa, 0s quais
se referem ao modo de como as empresas fazem as coisas - suas praticas, rotinas e aprendizados.

Cabe ressaltar que Barney e Hesterly (2007, p. 64) entendem que “as capacidades sdo
um subconjunto de recursos” e que também podem ser classificadas como tangiveis e
intangiveis, uma vez que “permitem & empresa aproveitar por completo 0s outros recursos que
controla”, isto €, as capacidades por si sO ndo permitem que a empresa crie e implante
estratégias, mas possibilitam que ela utilize outros recursos para gera-las e implementa-las.

Em resumo, na visdo de Barney (1991), os recursos para serem considerados
estratégicos e gerar vantagens competitivas sustentaveis devem possuir quatro atributos que
proporcionam a eles as condi¢des de heterogeneidade e imobilidade, istoe, estes recursos devem
ser raros, valiosos, de dificil imitacdo e de imperfeita substituicdo. E para isso esses atributos
tém, em suas bases, as especifica¢cbes que os diferem, tais como: a ambiguidade causal, a
dependéncia de caminho, investimentos de capital, mobilidade imperfeita, entre inGmeras

outras.
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Os recursos de uma empresa séo considerados valiosos quando estes proporcionam a
empresa a criacdo de estratégias que melhorem a sua eficiéncia e a sua eficacia (BARNEY,
1991), na medida em gque a combina¢do de recursos da empresa se encaixa para que ela possa
explorar oportunidades e/ou neutralizar ameacas no ambiente externo competitivo
(HOSKISSON et al., 1995) em que esté inserida. O modelo de analise das forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas permite que se faca a analise destes recursos, os quais devem levar a
elaboracdo de estratégias que neutralizem as ameacas do ambiente e explorem as suas
oportunidades (BARNEY, 1991).

Para Barney e Hesterly (2007), uma das maneiras de identificar se um recurso é
valioso, é através da observacgdo dos niveis das receitas ou dos custos antes e depois do uso dos
referidos recursos: apds o uso, normalmente, as receitas tendem a aumentar ou 0s custos a
diminuir, ou ambas as situacdes.

A raridade de um recurso esté relacionada com as suas propriedades particulares que
os diferencia dos demais recursos e que permitem a organizacdo explorar capacidades e
habilidades que quando combinadas, de modo especifico, com recursos considerados normais,
potencializam a vantagem competitiva sustentada (BLUME, 2008).

No que se refere a questdo da imitabilidade, os recursos serdo perfeitamente
inimitaveis se forem dificeis de serem replicados pelos concorrentes, seja pelo seu alto custo,
seja pela impossibilidade de replicacio (BARNEY, 1991). Para Barney (1991) esta
impossibilidade de replicacdo pode derivar: a) da singularidade da condicdo histérica; b) da
ambiguidade causal; c) da complexidade social dos recursos e d) patentes.

Para o caso da singularidade da condicéo historica, para a empresa a “capacidade de
adquirir e explorar alguns recursos depende do seu lugar no tempo e no espago” (BARNEY,
1991, p. 107). Assim, esta condicdo esta relacionada com o histérico da empresa e as suas
experiéncias adquiridas, as quais geram o seu caminho individual ao longo da histéria e as
provem de recursos que ndo podem ser imitados pelos concorrentes por esta razao.

Com relacdo a ambiguidade causal, esta é a incapacidade da organizacdo, ou da
concorréncia, em apontar a origem ou a relacdo entre 0s recursos que proporcionaram a
vantagem competitiva. Ja a complexidade social esta relacionada com as relacfes interpessoais,
a cultura organizacional e a reputacdo da empresa (BARNEY, 1991; BLUME, 2008). Ja as
patentes garantem o direito de propriedade sobre um recurso (BARNEY; HESTERLY; 2007).

Os recursos sdo considerados insubstituiveis quando as organizag¢fes concorrentes néo
conseguem obter a mesma performance com 0s recursos substitutos, fazendo com que a

imitacdo nao gere a vantagem competitiva esperada (BLUME, 2008). Entdo, quando a empresa
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é detentora de recursos especificos, os quais sdo apoiados pela heterogeneidade e imobilidade,
é possivel que esta empresa se torne mais eficiente e eficaz quando comparada a seus
concorrentes, obtendo vantagem competitiva (BARNEY, 1991).

De acordo com Blume (2008), identificar quais recursos sdo considerados estratégicos
e entender a condicdo dos atributos destes recursos que os diferencia dos demais possibilita que
a empresa construa, através de suas estratégias, vantagens competitivas sustentaveis, que sao
aquelas vantagens derivadas de estratégias que 0s concorrentes atuais e futuros séo incapazes
de replicar.

Diante do exposto e considerando que Barney e Hesterly (2007) definem os recursos
como sendo todos 0s recursos tangiveis e intangiveis e capacidade controlados pela empresa e
gue a permitem criar e executar estratégias eficientes, para esta dissertacdo, 0s recursos
territoriais serdo classificados como tangiveis e intangiveis. Serdo considerados sob a
denominacdo de ativos territoriais quando forem explorados pela APROCCIMA, uma vez que
de acordo com Dallabrida (2016, p. 187), os mesmos “sao fatores em uso utilizados na producao
de mercadorias ou servi¢cos num determinado territério.”. Assim busca-se identificar, de acordo
com a abordagem VRIO, os ativos territoriais considerados provedores de vantagem

competitiva e que estdo “em uso”, isto €, que sdo explorados pela APROCCIMA.

2.3.1.2 Modelo VRIO e sua aplicacao

Buscando auxiliar no processo de identificacao e avaliacdo dos recursos considerados
estratégicos, Barney e Hesterly (2007) desenvolveram o modelo VRIO (Valor, Raridade,
Imitabilidade e Organizacdo) a fim de verificar o potencial competitivo dos recursos a partir
dos seus atributos de sustentacdo estratégica, isto €, verificando se 0s mesmos sdo valiosos,
raros, dificeis de serem imitados e se existe organizacéo para explora-los.

De acordo com Barney e Hesterly (2007), para ser fonte potencial de vantagem
competitiva, 0s recursos devem possuir atributos relacionados as seguintes questdes:

a) quanto ao valor: quando um recurso € utilizado para que a empresa explore uma
oportunidade ou neutralize uma ameaca. Recursos valiosos dominados por muitos
concorrentes, quando explorados, podem proporcionar paridade competitiva, o que
aumenta as chances de sobrevivéncia no setor em que a empresa esta inserida;

b) quanto a raridade: além de ser valioso, o recurso precisa ser de dominio de poucos
concorrentes para proporcionar vantagem competitiva;

€) quanto a imitabilidade: além de ser valioso e raro, o recurso deve ser dificil de ser
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copiado. A empresa deve tornar 0 recurso custoso para os concorrentes obté-lo ou
desenvolvé-lo, quando comparados com as empresas que ja os detém, criando
dessa forma uma vantagem competitiva temporaria. Criar esta “dificuldade” é
possivel através do desenvolvimento de condigdes historicas unicas, pela
dependéncia de caminho; da ambiguidade causal; da complexidade social; e
também das patentes, as quais garantem o direito de propriedade sobre um recurso;

d) quanto a organizacao: relaciona-se com a organizacdo da empresa para explorar

seus recursos e estd ligada a sua estrutura formal, seus sistemas e controles
informais e formais e as politicas de remuneragdo. A questdo da organizacdo atua
como um fator de ajustamento no modelo VRIO, pois esta vinculado ao fato de a
empresa explorar o potencial desses recursos para obter vantagens competitivas
sustentaveis (GOHR et al., 2011).

Assim, quando o recurso for portador dos quatro atributos mencionados, ou seja, for
valoroso, raro, dificil de imitar ou inimitavel e explorado, o0 mesmo torna-se provedor de
vantagem competitiva sustentavel, de acordo com Barney e Hesterly (2007).

Deste modo, a énfase dos estudos na VBR sempre voltaram-se para 0S recursos
internos das empresas individuais e a obtencdo da sua vantagem competitiva, mas alguns
estudos (ABLAN; ROSALES, 2016; FENSTERSEIFER; WILK, 2005; FONSECA; CUNHA,
2015; SOKULSKI et al., 2015) expandiram esta abordagem para a aplicacdo em arranjos
produtivos, pois da mesma maneira que faz-se o uso de recursos para a obtencdo de vantagens
competitivas entre firmas individuais, 0 mesmo ocorre entre os participantes dos aglomerados
produtivos (FENSTERSEIFER; WILK, 2005; MALAFAIA, 2007b).

Desta forma, identificar os ATE do SIAL da pecuéaria bovina de corte dos CCS, através
do modelo VRIO, possibilitara verificar o potencial competitivo dos referidos ativos, bem como
0 conhecimento dos seus atributos estratégicos para subsidiar a criacdo de estratégias que visem
0 uso destes com a finalidade de obter e/ou manter vantagem competitiva.

O modelo proposto por Barney e Hesterly (2007) relaciona quatro questdes (Quadro
5) que devem ser levantadas sobre 0s recursos para determinar o seu potencial competitivo,

para ap0s serem avaliados conforme o modelo VRIO (Quadro 6).
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Quadro 5 — Modelo VRIO: Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacéo

VRIO Questdes-chave

O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ambiental e/ou

Valor .
neutralize uma ameaca?
Raridade O recurso é controlado atualmente apenas por um pequeno numero de
empresas concorrentes?
o As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo para obté-lo
Imitabilidade

ou desenvolvé-lo?

As outras politicas e procedimentos da empresa estdo organizados para dar

Organizacdo X « ) o
suporte a exploracéo de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar?

Fonte: Barney e Hesterly (2007).

Quadro 6 — Modelo VRIO

Um recurso ou capacidade é:
Valioso? | Raro? Cyst_oso de Explorgdo ~pela Impllca_lg_oes
imitar? organizacao? competitivas
NEo i i N0 Desvantagem
competitiva
Sim Néo - Paridade competitiva
Vantagem
Sim Sim Né&o competitiva
temporaria
Vantagem
Sim Sim Sim Sim competitiva
sustentavel

Fonte: Barney e Hesterly (2007).

Desta forma, o Modelo VRIO de Barney e Hesterly (2007) é um modelo de
desempenho que tem como base a identificacdo dos recursos e capacidades considerados
estratégicos pelos seus atributos. Por meio da sistematizacdo apresentada, identificou-se quais

séo os ativos considerados fontes geradoras de vantagem competitiva para o SIAL.

2.4 ARRANJOS PRODUTIVOS E A VISAO BASEADA EM RECURSOS

Uma vez que o uso da VBR é transposto para o contexto dos aglomerados produtivos,
de acordo com Fensterseifer e Wilk (2005), é necessario também focar em novas categorias de
recursos, isto é, aqueles que séo internos a um territorio, mas externos as empresas individuais
instaladas neste territorio.

Tendo a VBR como proposicdo que a criagdo de valor superior estd associada a

dificuldade de acesso ou imitagdo de um recurso em um arranjo, por extensao, a condicdo de
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protecdo a um recurso estratégico pode ser suportada pelos atributos destes recursos, quais

sejam: co-dependéncia, dependéncia de caminho, condigédo de escassez, grau de codificacdo do
conhecimento, ambiguidade causal e condi¢do de negociabilidade (FENSTERSEIFER; WILK,
2005). Estes fatores foram identificados e sintetizados, a partir dos estudos de Teece (1986),
Diericks e Cool (1989), Reed e DeFillipi (1990) e Barney (1991) por Fensterseifer e Wilk
(2005), assim:

a)

b)

a co-dependéncia ou complementaridade refere-se ao fato de que determinados
recursos so produzem valor quando utilizados em conjunto, segundo Teece (1986),
proporcionando uma barreira para a mobilidade e a venda ou transferéncia do
recurso de modo individual;

a dependéncia de caminho refere-se aqueles recursos e ativos estratégicos
“acumulados lentamente, através da adesdo a um conjunto consistente de politicas
e estratégias ao longo do tempo” (DIERICKX; COOL, 1989, p. 1506). Isto
proporciona que este ativo possua especificidades que ndo permitem que ele seja
copiado rapidamente pelos concorrentes;

a condicdo de escassez estd relacionada a raridade, o que lhe confere a
possibilidade de ganhos superiores;

o grau de codificagdo do conhecimento relaciona-se a condi¢do de que quanto mais
tacito este conhecimento for, mais dificuldades os concorrentes terdo para imita-
lo;

a ambiguidade causal € resultado da dificuldade de identificar o recurso que
sustenta a vantagem competitiva; e,

a condicdo de negociabilidade refere-se a dificuldade de identificar a configuracao

de um recurso a fim de determinar o seu valor, dificultando a sua negociabilidade.

Para Fensterseifer e Wilk (2005), os atributos dos recursos individuais podem ser

extendidos aos arranjos produtivos, atuando em um contexto intrafirma. Diante do exposto,

propuseram uma nova tipologia para a classificacdo dos recursos estrategicos em clusters. Esta

tipologia classifica 0s recursos em recursos singulares, recursos sistémicos e recursos de acesso

restrito (Figura 7).
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Figura 7 — Passos para a identificacdo da tipologia proposta para arranjos

Recurso possui atributos

estratégicos? — | Recurso néo é estratéaico

O recurso produz
efeitos sobre todas
as firmas?

Nao Recurso de

Acesso
— Restrito

Recurso é de
posse

individual?

Recurso Singular

Recurso Sistémico

Fonte: Fersteinseifer e Wilk (2005).

Os recursos singulares sdo aqueles que pertencem as empresas individualmente,
conforme preconizado pela VBR. Séo fruto da trajetoria, da histéria da empresa no que se refere
a sua trajetoria de aprendizagem, aquisi¢des, entre outras. Estes recursos tendem a gerar
diferencas de performance entre as empresas e que quando percebidas pelos gestores e
exploradas competitivamente possibilitam a aquisicdo e defesa de posi¢Oes vantajosas de
mercado, em beneficio do arranjo.

Os recursos sistémicos sdo aqueles gue ndo pertencem a empresa de forma individual,
mas sim ao conjunto de empresas como um todo e que impactam no desempenho de todas as
empresas do arranjo. Quando comparados, eles ndo influenciam a competicéo entre as empresas
do arranjo, e sim entre clusters de empresas ou empresas ndo participantes de um arranjo,
quanto a eficiéncia. Sua formagdo se d& de forma complexa e interligada e geralmente esta
ligada a uma dependéncia de caminho, pela ndo-codificagdo deste conhecimento coletivo que
decorre de heranga natural ou sdo desenvolvidos historicamente. Estes recursos também podem
se desenvolver por iniciativa governamental ou pelo conjunto organizado de empresas. Tudo
isso d& a estes recursos condi¢Bes proprias de trajetéria e especializagdo, bem como
imobilidade.

Os recursos de acesso restrito também ndo pertencem a uma empresa individual, mas

podem ser acessados por um subconjunto determinado de empresas pertencentes ao arranjo, de
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maneira privilegiada, o que geralmente ocorre através de associacdes. Assim, estes beneficiam
as empresas que adotam determinadas condutas no ambiente de que participam. Este acesso
privilegiado se da em decorréncia de varios fatores, dentre 0s quais encontram-se o interesse da
empresa em acessa-los, suas condi¢des prévias de recursos e conhecimentos complementares,
vantagens de posicionamento geografico, a sua participacdo na histéria de formacdo do
aglomerado e seus relacionamentos estratégicos, o que induz a formacao de grupos estratégicos
de empresas diferenciadas de alta performance.

Entdo, diante do exposto, depreende-se que cada categoria de recurso, associada aos
atributos a elas relacionados, possui um potencial de geracdo de vantagens competitivas para o
arranjo. Assim, o arranjo desenvolverd seus recursos com base em sua trajetoria e aspectos
historicos, na estrutura de sua governanca e nas caracteristicas especificas do territorio de que
fazem parte. Os recursos compartilhados entre as empresas pertencentes ao arranjo, criam
oportunidades que ndo sdo acessiveis para as empresas que nao fazem parte do mesmo, ao
mesmo tempo que tornam esses recursos dificeis de serem imitados pelos arranjos concorrentes
ou empresas que nao participam do arranjo (FENSTERSEIFER; WILK, 2005; ZEN;
FENSTERSEIFER; PREVOT, 2014).

Verificar os atributos que dao sustentacdo aos ATE do SIAL da pecuaria bovina de
corte dos CCS possibilita verificar a implicacdo estratégica do atributo, permitindo o
entendimento da importancia estratégica do mesmo na obtencdo de vantagens competitivas,
que sdo fundamentais para o desenvolvimento da atividade, pois conforme Blanco Murillo
(2012), esses recursos territoriais poderdo ser explorados através de propostas operacionais de
intensificacdo de uso, bem como a coordenagdo entre 0s atores, as associacdes, as marcas
coletivas, os selos de qualidade territorial, o agroturismo, entre outros.

O modelo acima, proposto por Ferstenseifer e Wilk (2005), foi utilizado para
categorizar os ativos considerados estratégicos dentro do arranjo produtivo pelo seu tipo de
compartilhamento entre os produtores que fazem parte da associagéao.

Abaixo, apresenta-se 0 esquema que representa os conceitos abordados anteriormente
(Figura 8).
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Proximidade geogréafica entre empresas.

Concentragdo de empresas com atividades relacionadas a
mesma cadeia produtiva em um territorio.
Recursos/ativos com potencial de geracéo de vantagem
competitiva.

Marshall (1982); Becattini (1990); Brusco (1990).

N

—

Aglomerados Produtivos

Proximidade geogréafica entre \

empresas.

Concentracao de atividades
relacionadas a producéo de
alimentos em um territorio.
Ativos/Recursos com potencial
de geracdo de vantagem
competitiva.

Acoes coletivas, questdes
histéricas, culturais e regulagéo
institucional. Muchnick e
Sautier (1998); Requier-

\Desjardins (2002).
Dotado de recursos/ativos \

naturais, histéricos, culturais e
sociais para a atividade
produtiva.

Ativos/Recursos com potencial
de geragdo de vantagem
competitiva.
Requier-Desjardins (1999);
Benko e Pecqueur (2001;
2005); Malafaia (2007); Moraes
e Schineider (2010); Dallabrida

\2016).

Sistema
Agroalimentar
Local

Territorio

Ativos
Territoriais
Estratégicos

Empresas/territorios \

com recursos/ativos e
capacidades internas
heterogéneas.

Ativos com atributos e
especificidades para a
geracéo de vantagem
competitiva sustentavel.
Barney (1991); Grant
(1991); Barney e
Hesterly (2007);
Fensterseifer e Wilk
(2005); Malafaia

\(2007).

Visdo Baseada em
Recursos

/

Vantagem
Competitiva

Fonte: Elaborada pela autora (2017).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS EMPREGADOS

De acordo com Michel (2015), os procedimentos metodoldgicos englobam um
conjunto de métodos e técnicas a serem percorridos para atingir um objetivo, qual seja,
descobrir resposta para o problema elencado (COOPER; SCHINDLER, 2016). Desta forma, o
presente capitulo tem por objetivo delinear a pesquisa, caracterizando a sua natureza, seu
objetivo, os procedimentos técnicos e a coleta dos dados.

A Figura 9 representa a estrutura de analise norteadora da pesquisa para cumprir o objetivo
geral proposto.

Figura 9 — Estrutura da pesquisa

Fonte: Elaborada pela autora (2017).
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3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa caracteriza-se como de natureza aplicada, pois busca um resultado
pratico na medida em que visa esclarecer o problema encontrado em um contexto especifico
(GIL, 2010).

No que se refere a classificagdo, este estudo caracteriza-se como qualitativo, pois tem
como objetivo o entendimento profundo de uma situacdo, complexa ou particular, através do
estudo de um fendmeno por meio dos dados e descri¢cdes obtidos, a fim de entender como e
porqué as coisas ocorrem de determinada maneira, buscando os significados e singularidades
que a tornam especifica (COOPER; SCHINDLER, 2016; MINAYO, 2017). Neste tipo de
pesquisa, o pesquisador coleta dados com a intencdo de gerar resultados a partir do significado
de categorias analiticas, voltando-se para a profundidade, ao contrario dos estudos quantitativos
que se voltam para a amplitude (EASTERBY-SMITH; THORPE; LOWE, 1999; COOPER,;
SCHINDLER, 2016). Desta forma, a pesquisa qualitativa preocupa-se com a andlise e
interpretacdo do contexto e de determinados eventos ou condi¢cdes e suas inter-relacdes
(COOPER; SCHINDLER, 2016).

Quanto a dimensdo temporal, esta pesquisa apresenta corte transversal, uma vez que a
coleta de dados ocorreu em um sé momento, buscando descrever e analisar as questfes de
pesquisa apresentadas para aquele momento (FREITAS et al., 2000).

Segundo Trivifios (1995), existem trés tipos de estudos: exploratorios, descritivos e
experimentais. Para alcancar o objetivo a que se propunha, qual seja, identificar os ativos
territoriais considerados estratégicos na obtencdo de VCSs para o SIAL da pecuéria bovina de
corte dos CCS, esta pesquisa teve carater exploratério.

E através das pesquisas exploratdrias que se pode entender de forma clara o problema
de pesquisa que se deseja investigar, pois a maioria dessas pesquisas faz uso do levantamento
bibliografico; de entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado e a analise de exemplos que estimulem a compreensdo do assunto e do objeto de
estudo (GIL, 2010; MICHEL, 2015), auxiliando na obtencdo “de informacbes sobre a
possibilidade de realizar uma investigagdo mais completa sobre um contexto particular da vida
real” (PEROVANO, 2016, p. 153), procurando, dessa forma, esclarecer um problema apoiado
em referéncias tedricas ja publicadas. Ainda, tem como intento buscar conhecimentos e
informagdes prévias sobre o problema para melhor entende-lo, e para o qual se busca resposta,
através da sua exploracdo (MICHEL, 2015).

A pesquisa descritiva descreve e explica problemas retirados da vida real com a maior
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precisdo possivel também com relagdo as influéncias do ambiente, juntamente com a descri¢do
das caracteristicas, estando diretamente relacionada com a pesquisa qualitativa (GIL, 2010).

Quanto aos procedimentos, trata-se de uma pesquisa de estudo de caso Unico, uma vez
que este estudo busca identificar, através da VBR, 0os ATESs que sustentam a situacdo favoravel
em que se encontra SIAL, isto €, de vantagem competitiva. Para Eisenhardt (1989, p. 534), “o
estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que foca no entendimento da dindmica presente em
configurac@es unicas”. Yin (2015), destaca que o estudo de caso € uma investigacdo empirica
de eventos contemporaneos, em ambientes da vida real, fazendo uso de documentos, artefatos,
entrevistas e observacgdes como fontes de provas. De acordo com Michel (2015, p. 53), o estudo
de caso:

[...] é aplicado em pesquisas de campo, que estudam uma unidade, um grupo social,
familia, instituicdo, situacio especifica, empresa, um programa, processo, situacdo de
crise, e outros, com o objetivo de compreendé-los em seus proprios termos, ou seja,
no seu préprio contexto (MICHEL, 2015, p. 53).

Por conseguinte, este tipo de método de pesquisa busca o incremento das bases dos
conhecimentos alcangados até entdo sobre determinado evento ou fenémeno (YIN, 2015). Isto
posto, optou-se pelo estudo de caso Unico para alcancar os objetivos propostos por esta
pesquisa.

3.2 PROCESSO DA COLETA DE DADOS

Aqui séo apresentados os métodos utilizados para a coleta dos dados para o estudo de

Caso.

3.2.1 Pesquisa de documentos

A fim de alcancar os objetivos propostos da pesquisa, foi realizada primeiramente a
coleta dos dados secundarios, 0s quais tiveram origem através da pesquisa bibliogréafica, que
buscou identificar na revisdo da literatura, isto &, nos livros, bancos de teses e dissertacdes,
artigos, revistas, bases de dados, entre outros, os principais trabalhos sobre o0 assunto a fim de
proporcionar a base conceitual para consolidar o referencial tedrico utilizado (KOCHE, 2011),
bem como para reforcar o entendimento do tema que se esta pesquisando (PEROVANO, 2016).

Para a pesquisa documental, recorreu-se a fontes de consultas tais como: sites, jornais,
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filmes, cartazes, relatorios, entre outros (FONSECA, 2002). Para este tipo de pesquisa, foi
consultado o site da APROCCIMA com a finalidade de conhecer a sua historia, filosofia,
produtos e informacbes da sua unidade ligada a atividade de carne bovina, bem como
informacdes sobre a Associacdo em sites, jornais, revistas e folders. Desta forma, a pesquisa de
documentos, segundo Godoy (1995, p. 21) constitui uma importante fonte de dados, visto que
"permite 0 exame de materiais de natureza diversa, que ainda ndo receberam tratamento
analitico ou que podem ser reexaminados, resultando em interpretacbes novas ou

complementares"”,

3.2.2 Observacéo direta

O estudo de campo possibilita que o pesquisador tenha experiéncias diretas com a
situacdo de estudo, a fim de compreender os fatos investigados, através da interacdo com as
pessoas em suas rotinas (GIL, 2010). A observacao direta ocorreu durante 0s encontros mensais
do CITE 120, onde os membros da APROCCIMA também sdo filiados. As observacdes foram
realizadas nos encontros dos dias 18/08/17 no municipio de Campestre da Serra, nos dias
20/10/17 e 24/11/17 em André da Rocha, e no dia 22/12/17 em Bom Jesus, com 0 objetivo de
melhor entender o ambiente pesquisado, pelo uso dos sentidos para assimilar os dados
provenientes de conversas informais e paralelas e das interagdes sociais (MICHEL, 2015; YIN,
2016). A participacdo nos encontros mensais com os produtores foi autorizado pelo presidente
da APROCCIMA.

3.2.3 Entrevistas

A entrevista é uma das principais fontes de evidéncias em um estudo de caso. E através
destas que se conhece as perspectivas, expectativas, entendimentos, percep¢oes, sentimentos e
conhecimentos da opinido das pessoas envolvidas (MICHEL, 2015; YIN, 2016). Cooper e
Schindler (2016) destacam que na entrevista semiestruturada, normalmente, inicia-se a
entrevista com algumas questdes especificas e depois segue-se o pensamento do entrevistado,
ao mesmo tempo em que € necessario ao entrevistador possuir habilidades para extrair mais
dados do entrevistado, pertinentes ao tema estudado.

De acordo com Cooper e Schindler (2016), o tamanho da amostra na pesquisa
gualitativa tende a ser pequeno, mas é determinado pela técnica. A importancia volta-se para a

selecdo dos individuos a serem ouvidos e ndo para quantidade destes. Desta forma, o tamanho
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da amostra e 0 seu ponto de saturacdo estdo relacionados a homogeneidade da populacéo
pesquisada e ao fato de que novas entrevistas ndo trariam novas informac6es ao que esta sendo
pesquisado (MINAYO, 2017). Logo, em estudos de caso, mais importante que definir uma
amostra, € a utilizacdo de técnicas variadas, uma vez que os estudos de caso ndo podem ser
generalizados (TRIVINOS, 1995; YIN, 2015).

3.3 FONTES DE EVIDENCIA E TRIANGULACAO DOS DADOS

As fontes de evidéncias empregadas para esta pesquisa foram a analise de documentos,
a observacédo direta e as entrevistas semiestruturadas. Desta forma a triangulagéo entre os
métodos incluiu a investigacédo bibliografica e documental, observacéo direta e o levantamento
das percepcOes dos especialistas na atividade e de produtores da APROCCIMA, por meio da
relagdo de ativos para a identificacdo daqueles considerados provedores de vantagem
competitiva sustentavel (Figura 10).

Logo, o uso de diferentes fontes de evidéncias possibilitou realizar a triangulacéo dos
dados, que para Yin (2016) € uma tecnica que torna as conclus@es obtidas pelo estudo mais

convincentes e adequadas, possibilitando o desenvolvimento de linhas de investigacao

convergentes.
Figura 10 — Triangulacdo dos métodos
Pesquisa documental e
bibliografica: em artigos,
dissertagdes, teses e internet (sites).
Observagéo direta nos encontros com Levantamento das percepcdes dos

0s produtores. especialistas e produtores da APROCCIMA.

Fonte: Adaptado de Yin (2015).

3.4 DEFINICAO DAS CATEGORIAS E ELEMENTOS DE ANALISE

A lista contendo os recursos para a identificacdo como possivel provedor de vantagem
competitiva, pela analise de seus atributos estratégicos, foi elaborada com base na reviséo

bibliografica e de documentos, das observacdes ocorridas e na validacdo realizadas com 0s
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especialistas. Para Marcial e Grumbach (2002), os especialistas s&o pessoas com conhecimento
sobre um determinado setor de atividades. A amostra deu-se por conveniéncia, de trés
especialistas vinculados a entidades ligadas ao setor e com conhecimento sobre a cadeia da
carne bovina na regido dos CCS. O Quadro 7 apresenta a relacao dos especialistas, sua formagao

e tempo de experiéncia.:

Quadro 7 — Categorizacao dos especialistas

Especialista Formacéo Experiéncia Profissédo
Especialista 1 Eng® Agrondmica 35 anos Instrutor do SENAR
Especialista 2 Administracédo 20 anos Professor e Pesquisador
Especialista 3 Administracédo 15 anos Consultor do SEBRAE

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Os recursos tangiveis considerados estdo relacionados ao clima, bioma, genética e
outros elementos naturais que influenciam a producéo e a qualidade da carne, entre outros. Os
recursos intangiveis sdo aqueles bens que ndo sdo fisicos, tais como regras e normas formais e

informais, marcas, reputacdo, cultura entre outros (BARNEY, 1991) (Quadro 8).

Quadro 8 — Elementos de analise

(continua)
Categoria Elemento de Analise Fonte(s)
Bioma Documental; Malafaia (2007)
Clima Wilk (2006); Malafaia (2007)
Localizacdo Geogréfica Barney e Hesterly (2007); Brito e
Vasconcelos (2004); Pavao et al. (2011)
Recursos hidricos e de energia Malafaia (2007)
Outros produtos tipicos (turismo) | Malafaia (2007); Cheung (2013)
Regido inserida em rota para Wilk (2006); Malafaia (2007); Franca
turismo (2012); Blanco Murillo (2012)
Genética do gado Malafaia (2007); Documental;
Recursos - Observg ¢ao -
Tangivei Bem estar animal Malafaia (2007); Silva (2012);
giveis x
Observacéo
Alimentagdo complementar do Malafaia (2007)
gado
Pastagens nativas e cultivadas Malafaia (2007); Especialistas
Localizagéo dos fornecedores Barney e Hesterly (2007); Pavao et al.
(2011)
Canais de distribuicédo (varejo) Pavéo et al. (2011).
Qualidade do produto Malafaia (2007); Specht (2009); Vera et
al. (2017)
Propaganda do produto Malafaia (2007)
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(conclusdo)

Categoria Elemento de Analise Fonte(s)
Rastreabilidade Documental, Observacao
Certificacdo BPA Silva (2012);Documental
Producdo sustentavel Documental; Observacao
Mé&o de obra especializada Barney (1991); Fuini (2006)
Legislacdo vinculada a atividade | Brito e VVasconcelos (2004); Malafaia
(2007)
Inovacgdes Tecnoldgicas Pecqueur (2005); Wilk (2006); Malafaia
(2007)
Marca para o produto Brito e VVasconcelos (2004); Grant
(1991); Carvalho; Prévot; Machado
(2014)
Cultura/tradicéo Pecqueur (2005), Malafaia (2007)
Confianga entre os produtores Requier-Desjardins (2002); Muchnick
(2006); Malafaia (2007); Specht (2009)
Reputacédo da associacgdo entre os | Diericks e Cool (1989); Grant (1991);
cliente Pavdo et al. (2011)
Conhecimentos tacitos Requier-Desjardins (2002); Pecqueur
(2005); Barney (1991); Grant (1991);
Recursos Barney e Hesterly (2007); Carvalho;
Intangiveis Prévot; Machado (2014)

Instituicdes de Ensino e Pesquisa
(relacionamento com)

Pecqueur (2005); Malafaia (2007)

Associacdo entre os agentes (da
cadeia)

Barney (1991); Dallabrida (2016)

Aprendizagem

Barney (1991); Pecqueur (2005)

Organizacdo da cadeia pela
associacao

Produtores

Agilidade para administrar
informacdes

Barney (1991); Malafaia (2007)

Planejamento Estratégico

Barney (1991)

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

3.5 PROCESSO DE COLETA DOS DADOS PARA A CARACTERIZACAO DO SIAL

Para a caracterizacdo do SIAL da pecuéria bovina de corte dos CCS, coletou-se 0s
dados por meio de entrevista semiestruturada, a qual permite ao pesquisador esclarecer os
aspectos que entender pertinentes, permitindo ao entrevistado responder livremente usando sua
propria linguagem, a0 mesmo tempo que permite uma comparacdo direta entre as respostas
(LAKATOS; MARCONI, 2011; COOPER; SCHINDLER, 2016).

A validacdo do instrumento com as questdes do roteiro metodoldgico, bem como para
a lista de recursos a verificar, foi feita com dois especialistas da atividade no dia 22/10/2017.

De acordo com Yin (2016), a validacdo além de testar o instrumento, também corrobora as
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acOes do pesquisador e garante a coleta de dados confiaveis para a analise.

Para esta etapa da pesquisa, qual seja, a caracterizac¢do do SIAL, realizou-se entrevista
com os trés especialistas na area, conforme o Quadro 9. As questdes utilizadas foram adaptadas
do roteiro metodologico desenvolvido por Malafaia (2007), o qual foi formulado com base nos
pressupostos tedricos do SIAL para caracteriza-lo (Quadro 9 e apéndice A). As entrevistas
foram gravadas e transcritas.

Também foi entrevistado (apéndice B) o produtor e Presidente da APROCCIMA, o
Engenheiro Agronomo Carlos Simm, o qual esta na associacao desde a sua criacdo. A entrevista
ocorreu a fim de obter maiores informagdes para complementar a descricdo da associagéo,

contribuindo desta forma para a etapa da caracterizagdo do SIAL.

Quadro 9 — Roteiro para a caracterizacdo do SIAL

Caracteristicas do SIAL

a) Configuracdo geografica visando identificar a formacdo do aglomerado local de empresas
agroalimentares.

b) Existéncia de fatores sociais, culturais e historicos que criem uma identidade comum entre
0s produtores

c) ldentificacdo das caracteristicas proprias do produto advindas dos recursos presentes no
territorio

d) Existéncia de acOes coletivas ligadas ao processo produtivo ou que extrapolem este ambito

e) Existéncia de producao coletiva de bens privados e publicos

f) Existéncia de interacdo entre a dimensdo local e global

g) Existéncia de regulacdo institucional referente ao setor produtivo

Fonte: Adaptado de Malafaia (2007).

3.5.1 Processo de identificacédo dos ativos territoriais considerados fontes de vantagem

competitiva

A segunda etapa teve como objetivo identificar e categorizar os ativos territoriais
considerados estratégicos para a obtencdo de vantagem competitiva. Desta forma, foi solicitado
aos especialistas que através da lista preliminar de recursos, constantes do Apéndice C, a qual
foi baseada em dados secundarios, identificassem os recursos considerados estratégicos para o
SIAL, bem como, simultaneamente, seus atributos, isto é, se 0s mesmos séo valiosos, raros,
dificeis de imitar e se sdo explorados pela associacdo. Também foi solicitado, para 0s recursos

que foram considerados estratégicos, que demonstrassem, de acordo com a classificacao
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proposta por Ferstenseifer e Wilk (2005), o compartilhamento do recurso entre os produtores
pertencentes ao SIAL, bem como o nivel de desenvolvimento do referido ativo.

Para esta etapa da pesquisa junto aos produtores, a validacao foi realizada com dois
destes, utilizando-se das questdes de referéncia. Apos a realizacdo das perguntas constatou-se
que, devido a extenséo de itens e marcacOes realizadas na lista, a melhor maneira de obter
informacdes, seria através da “conversagao” sobre cada recurso, & medida que o entrevistado
preenchia suas op¢oes e expunha suas percepgdes sobre cada item. Durante a validacdo, os
mesmo indicaram a organizacdo da cadeia pela associagdo como um ativo estratégico.
Posteriormente os dois especialistas foram contatados para informar as suas percepcdes sobre
este ativo.

Os especialistas sugeriram a divisdo do recurso pastagens em pastagens cultivadas e
pastagens naturais, pois ambas sdo estratégicas para o SIAL e para melhor identificacdo dos
atributos dos recursos. Com relagcdo aos produtores, para a realizacdo desta pesquisa foram
contatados somente os produtores ligados as atividades de carne bovina - 10 produtores
(APROCCIMA, 2017), visto que a associa¢do conta com outras unidades de negocio. No
encontro mensal realizado pelo CITE 120 no més de outubro, foi feita uma explanacéo sobre a
pesquisa aos que estavam presentes, e o instrumento foi enviado por e-mail para a secretéria da
associacdo a fim de serem reenviados aos associados para que 0 mesmo fosse respondido. Como
ndo houve nenhum retorno, nos encontros de novembro e dezembro, nas cidades de André da
Rocha e Bom Jesus, respectivamente, os produtores presentes foram consultados sobre a
disponibilidade para a participacdo na pesquisa. Desta forma, os interessados em participar
forneceram seus contatos telefénicos para posterior contato e agendamento.

Os encontros para a entrevista foram realizados conforme Quadro 10, de acordo com
a disponibilidade de agenda de cada produtor para participar da pesquisa. As entrevistas foram
realizadas em dias diversos, devido a necessidade de deslocamento até as propriedades rurais

ou aos locais indicados pelos produtores.

Quadro 10 — Dados dos produtores participantes da entrevista

Produtores Tempo de associacdo Data da Entrevista
Entrevistado 1 11 anos 06/11/17
Entrevistado 2 11 anos 06/11/17
Entrevistado 3 4 anos 11/11/17
Entrevistado 4 10 anos 28/11/17
Entrevistado 5 3 anos 30/11/17
Entrevistado 6 1 ano 05/12/17
Entrevistado 7 5 anos 07/12/17
Entrevistado 8 4 anos 04/01/18

Fonte: Elaborada pela autora (2018).
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Cada encontro compreendeu a entrevista para o preenchimento da matriz de recursos,
bem como a explanacédo sobre os objetivos da pesquisa que estava sendo realizada, e seguiu 0s
passos propostos por Mills, Platts e Bourne (2002) para entrevistas voltadas para a VBR.

Primeiramente, os participantes foram informados sobre os recursos tangiveis e
intangiveis que estavam voltados para a analise, sob a ética da VBR. Apos, foi apresentada a
lista de recursos, para buscar identificar quais provém vantagem competitiva, através da
apresentacdo dos possiveis atributos que identificassem estes como estratégicos e provedores
de vantagens competitivas.

Durante o preenchimento da matriz, os produtores eram estimulados a falar sobre suas
percepcOes sobre o recurso ser valoroso, raro, dificil de imitar e explorado pela associagéo,
momento em que as questdes de referéncia do Apéndice C foram sendo respondidas
concomitantemente. Também foi solicitado aos mesmos que identificassem o
compartilhamento do recurso entre eles, de acordo com a classificagdo proposta por
Ferstenseifer e Wilk (2005), bem como o nivel de desenvolvimento do referido ativo.

Cabe ressaltar que a identidade de cada produtor foi preservada, a fim de se sentirem
mais a vontade para expor suas percepcdes. Deste modo, a gravacgdo da entrevista foi autorizada
por alguns produtores, mas ndo autorizada a sua divulgacdo. Cada entrevista durou em média
1 hora e 20 minutos.

O critério para o enquadramento individual de cada recurso considerado estratégico, a
fim de verificar os seus atributos de sustentacdo, utilizando o Modelo VRIO, consistiu nas
escolhas que ocorreram com mais frequéncia pelos respondentes e que preenchiam a condicao
de serem exploradas pela associacdo, correspondendo, assim, as condi¢Bes para enquadramento
nas categorias competitivas de oferecimento de paridade competitiva, vantagem competitiva
temporaria e vantagem competitiva sustentdvel apresentadas pelo referido modelo.
Consequentemente, o enquadramento nas categorias de compartilhamento e nivel de
desenvolvimento foram realizadas somente para 0s ativos considerados estratégicos e
explorados pela associagéao.

A categorizacdo (Quadro 11) foi realizada com base nos recursos considerados
explorados pela associacdo apontados com maior frequéncia pelos entrevistados e apoiados em
suas falas. Para isso, as entrevistas foram transcritas e analisadas através da analise de conteudo
(BARDIN, 2002).

A técnica de analise do contetdo, segundo Bardin (2002), constitui-se, primeiramente,

na pré-analise, a qual esta relacionada a operacionalizacéo e sistematizacdo das ideias iniciais.
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Nesta etapa, 0 pesquisador deve escolher os documentos que serdo analisados, formular os
objetivos e estabelecer os elementos analiticos. Na exploracdo do material, busca-se analisar 0s
documentos diante da teoria encontrada. A inferéncia e interpretacdo referem-se a
transformacéo dos resultados obtidos em informacdes significativas e validas, buscando propor
inferéncias e interpretacdes prévias acerca dos objetivos propostos.

Assim, este estudo obedeceu as trés etapas descritas para a técnica junto ao
preenchimento da lista de recursos, constantes do apéndice C, pelos entrevistados, utilizando a
reproducéo de trechos das entrevistas, por meio de citacdes, fornecidas pelos entrevistados da
pesquisa (BARDIN, 2002).

uadro 11 — Categorias de analise

Categoria Sub-categorias Autores
Valoroso Barney (1991);
Barney e Hesterly (2007);
Raro Collis e Montgomey (1995);
Atributos estratégicos do — I glrz;:td((i(gg f)c?ol (1989);
recurso Inimitavel ou dificil de imitar Lippman e Rumelt (1982):
Peteraf (1993);

Explorado pela associagdo | Reed e Defillippi, 1990);
Rumelt, (1987)

Singular
Compartllhamer_\to dentro do Sistémico Fensterseifer e Wilk (2005)
arranjo
Acesso restrito
Desenvolvido
Grau de desenvolvimento Em desenvolvimento Malafaia (2007)

Nao desenvolvido

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para responder ao objetivo geral desta pesquisa, que é identificar os ativos territoriais
considerados estratégicos para a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis para o SIAL
da pecuaria bovina de corte dos CCS, buscou-se apoio nos elementos das entrevistas
semiestruturadas, na observacgdo direta e nas pesquisas bibliografica e de documentos, a fim de
responder os objetivos especificos e geral desta pesquisa.

O primeiro passo da analise foi a realizacdo da categorizacdo das entrevistas. As
respostas dos entrevistados neste estudo foram processadas com o software Nvivo®11, o qual
auxilia na organizacdo e analise dos dados, a fim de encontrar conexdes entre os dados
qualitativos transcritos das entrevistas.

Para a primeira andlise, construiu-se a “nuvem de palavras” com o0 auxilio do Software
Nvivo (Figura 11), a qual evidencia a frequéncia com que as palavras séo apresentadas nos textos.
Desta forma, verifica-se que a palavra com maior incidéncia nas respostas consistiu em
“APROCCIMA”, citada 231 vezes, haja vista que se trata do objeto de estudo, representando a
rede de produtores organizada situada nos CCS. Em seguida, tem-se a palavra “produto”, o qual
é fruto do territdrio e esta atrelado ao “modo de fazer” do arranjo. Posteriormente também como
palavra relevante evidencia-se “associagdo” identificando o tipo de relacdo predominante entre
o0s agentes do SIAL. Cabe ressaltar que a frequencia destas palavras ndo significa que estas sejam

mais importantes que outras, apenas tém o propdsito de evidenciar novas categorias ou achados.



68

Figura 11 — Nuvem de palavras
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Fonte: Elaborado a partir do software NVivo®

41 OOBJETO DE ESTUDO

A APROCCIMA foi criada em 26 de maio de 2006 por um grupo de 11 produtores
rurais com o objetivo de organizar cadeias produtivas, integrando sistemas agricolas e pecuarios
com recursos florestais e turisticos, buscando assim valorizar a producdo dos Campos de Cima
da Serra do Rio Grande do Sul (SILVA, 2012; APROCCIMA, 2017). Desde a sua criacdo, a
APROCCIMA é norteada pelos principios da ética nos relacionamentos, preservacdo e
transmissdo da tradicdo cultural, inovagdo constante, compromisso pessoal dos associados,
valorizacdo das pessoas envolvidas e o fortalecimento do associativismo através da unido, e
que sdo os principios norteadores das decisdes da associagdo (MALAFAIA; COSTENARO;
SILVA, 2009).

A palavra APROCCIMA busca identificar a regido de origem e de atuacdo da
associacao (CCS do Rio Grande do Sul, integrante do Bioma Mata Atlantica) e sua pronuncia
faz alusdo a palavra "aproxima", que traduz o espirito associativista que inspira e norteia este
grupo de produtores (APROCCIMA, 2017).

A associagdo esta organizada por unidades de negdcios, quais sejam: i) unidade de

agroturismo; ii) unidade genética bovina; iii) unidade carne bovina; iv) genética ovina; V)
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unidade carne ovina; vi) florestas e biomassas e vii) terneiros e cordeiros. Essa organizagdo em
unidades visa a melhor coordenacgéo das atividades, de acordo com a unidade de atuacdo do
associado. A entrada dos associados, além de ocorrer por afinidade (MALAFAIA, 2007b), é
precedida de um rigoroso sistema de avaliacdo, que compreende uma analise minuciosa da
idoneidade do produtor e da sua localizacdo a fim de evitar a escolha de parceiros inadequados,
0 que pode resultar em prejuizos gerais para 0 grupo, como a perda de crédito ou o
comprometimento da imagem junto aos fornecedores e clientes (MALAFAIA; COSTENARO,;
SILVA, 2009). Os associados encontram-se nas Cidades de André da Rocha, Antdnio Prado,
Flores da Cunha, Ipé, Campestre da Serra, Vacaria, Bom Jesus, Monte Alegre dos Campos e
Séo Francisco de Paula.

A APROCCIMA realiza o controle de seus processos produtivos prezando a seguranca
alimentar. Dessa forma, os produtores se comprometem a seguir uma série de procedimentos
recomendados pela mesma referentes ao manejo sanitario, instalacdes, controles do processo
produtivo e relacionamento com os funcionarios e que fazem parte das BPA. Os produtores
também devem observar, no uso dos medicamentos, a legalidade de uso, indicacGes e prazos
de caréncia. Também ndo sdo utilizados hormdnios indutores de crescimento, subprodutos de
origem animal ou antibidticos nas ragdes (APROCCIMA, 2017).

Os bovinos da APROCCIMA séo criados nos CCS, na regido das Araucarias, e tém a
sua terminacdo por confinamento ou em pastagens, onde 0s animais também podem ser
suplementados. Cada tipo de terminacdo proporciona diferentes propriedades organolépticas.
(APROCCIMA, 2017). O modelo de producdo é basicamente de forma extensiva — a pasto
nativo — com suplemento mineral. Em periodos de escassez de campo nativo, a alimentacéo €
complementada por meio de pastagens cultivadas e em alguns casos com silagem de milho, a
qual é ministrada com racdo concentrada na fase de final — nos ultimos noventa dias — do
sistema confinado ou semiconfinado (SILVA, 2012). Cada produtor realiza a terminagéo de
acordo com a capacidade da sua propriedade. As compras séo realizadas em épocas estratégicas
de forma conjunta, quando o mercado tem alta oferta de produtos e baixos indices de vendas, 0
que d& uma vantagem competitiva para a associacdo em termos de precos e prazos frente ao
volume gque a mesma opera (SILVA, 2012).

A APROCCIMA acompanha os processos de transporte e abate dos animais junto ao
frigorifico parceiro, localizado na cidade de Farroupilhal, uma vez que a mesma terceiriza o
abate de seus animais nesta cidade. Seu produto é ofertado nas cidades de Antonio Prado, Bento
Gongcalves e Garibaldi (APROCCIMA, 2017).

A associacdo faz a divulgacdo de seus produtos APROCCIMA GOURMET e
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APROCCIMA PRESTIGE por meio de palestras e degustagdo de carnes em feiras e
restaurantes tematicos, evidenciando aspectos de qualidade, como o sabor e a maciez do seu
produto (SILVA, 2012). A carne com o selo APROCCIMA Prestige é de oferta limitada e
provém de animais abatidos em idade precoce, e seu processo produtivo € rigorosamente
controlado (APROCCIMA, 2017).

Assim, um dos efeitos positivos da relagdo associativista entre os produtores se mostra
no preco obtido com a comercializagdo, em torno de 20% acima da média, pois a associagao
consegue negociar um preco melhor em fungéo da qualidade do seu produto e estabilidade de
producdo (escala de producgdo) inclusive nos periodos de entressafra que, conforme Silva (2012)
e Maysonnave (2016), a baixa escala de producdo é dos maiores problemas dos pequenos e

médios produtores.

4.2 CARACTERIZACAO DO SIAL

Com base na teoria sedimentada e na metodologia estabelecida pelo roteiro adaptado
de Malafaia (2007), apresenta-se a caracterizacdo do SIAL no qual estd inserida a
APROCCIMA.

4.2.1 Configuracao geogréfica visando identificar a formacéo de uma aglomeracao

local de pequenas e médias empresas agroalimentares

A APROCCIMA possui 10 criadores associados para a atividade de gado de corte e
ela é a figura central deste sistema, uma vez que partiu desta a iniciativa para a producdo de
carne com atributos de diferenciacédo, revelando as relacGes que ligam estes produtores pelo
interesse comum nesta atividade e sua relagdo com os demais elos pertencentes a sua cadeia,
isto €, com o elo da industria (frigorifico) e o elo do varejo, visando a eliminacdo dos
intermedidrios entre eles.

Para a atividade de gado de corte, na regido abrangida pelo Corede CCS, de acordo
com o Especialista 1: “Eu diria que a regido que abrange os CCS tem com certeza perto de 6 a
8 mil produtores de pecuéria de corte, dos diferentes tamanhos, e que atuam também nos
diferentes graus de tecnologia.”

No entendimento do Especialista 3: “A Unica entidade que existe, eu diria ndo sé na

! Entrevista concedida por Carlos Simm na Fazenda Clarice — Campestre da Serra/RS em 06 de novembro de 2017.
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nossa regido, mas no RS é a APROCCIMA, que trabalha da producdo até a entrega da carne,
que vende carne.”

A existéncia de associados em cidades proximas a mesorregido, tal como Antonio
Prado, Flores da Cunha e S&o Francisco de Paula, bem como a localizacdo do frigorifico e do
varejo também em cidades proximas, revela a existéncia de “territérios de SIAL” (MUCHNIK;
2006), os quais séo caracterizados pela capacidade de articulagdo destes atores localizados em
espacos descontinuos, ou seja, espacialmente distantes, mas ligados pela proximidade
organizacional, a qual € dada pelo comportamento dos agentes e seu sentimento de pertencer a
mesma organizacdo, em que ha o compartilhamento de regras de partilha e representacdes
comuns (BOUCHER, 2006).

4.2.2 Existéncia de fatores sociais, culturais e historicos que criam uma identidade

comum entre os produtores

Historicamente, a mesorregido teve na atividade da pecuaria a sua principal fonte de
renda. O que reforca a importancia histérica e cultural da atividade para a producdo deste
produto pelo SIAL, pois de acordo com o Especialista 3, “a pecuéria esta ha 300 anos; € isso
que os une”. O mesmo se observa no que foi dito pelo Especialista 2:

Os fatores culturais, sociais e historicos estdo extremamente entrelagados com a
regido. Isso faz parte desde a época dos tropeiros, que a regido dos CCS sempre foi
parte deste trajeto, e sempre foi reconhecida pelas suas, vastas extensoes territoriais.
O fator histérico-cultural que estd presente na regido, diz respeito ao clima
principalmente, e ao tipo de manejo e pastagem que a regido oferece e que da uma
vantagem competitiva em relacéo a outras, ao manejo de outras ragas com relagdo ao
resto do pais (ESPECIALISTA 2).

Estes fatores permitem a criacdo de uma identidade comum ligada a imagem do
sistema produtivo ali disposto, que repercute no comportamento voltado para o associativismo
e/ou cooperativismo dos atores, os quais séo reforgados pelos lagos de confianga e que refletem
na geracdo de conhecimento tacito entre 0s mesmos e na aprendizagem coletiva, que orientam
0 comportamento destes atores (PECQUEUR, 2005). Tal importancia e corroborada pela fala
do presidente da associa¢do que defende que o “sistema” s6 funciona se tiver confianca, que
ndo h& como trabalhar de uma forma diferente, e esta relagdo de confianca tende a fortalecer-

se no decorrer do tempo.
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4.2.3 ldentificacdo de caracteristicas proprias do produto oriundas do territério e de
outros ativos especificos disponiveis na regiao geografica

Para Sans Cafiada e Vazquez (2010), os patrimoénios culturais e naturais tipicos de cada
territorio proveem da possibilidade de geracdo de atributos diferenciadores nos produtos
alimentares ali produzidos, firmando os recursos primordiais para definir estratégias de
diferenciacdo apoiadas na qualidade do produto.

Ao analisarmos a carne produzida pela APROCCIMA, verifica-se que a mesma €
reconhecida pelas caracteristicas de sabor e maciez, ressaltado pelos Especialistas 1 e 2,
respectivamente, como diferencial em relagdo a outras carnes existentes no mercado, tornando-

a uma especialidade da associacao.

A nossa regido dos CCS, incluindo ndo sd essa regido do RS, mas também do Planalto
Catarinense, regido de Lages, Campos Novos; também tem uma composicao
floristica, uma composicdo vegetal que sé encontramos nesta regido, em nenhum
outro lugar do mundo existe esta composicao. [...] o sabor da carne, assim como o
sabor do queijo, da propria uva ir4 depender do solo em que est. [...] a composicao
quimica do solo exerce influéncia no tipo de pastagem, que por sua vez intervém na
fermentacdo no rdmen dos bovinos e por consequéncia no sabor da carne
(ESPECIALISTA 1).

Em relacdo a questdo do territorio, as caracteristicas de clima, de solo, de temperatura,
de precipitacdo pluviométrica anual média, faz com que as caracteristicas da
alimentacdo desses animais possa refletir no sabor e propriedades organolépticas
diferenciadas do produto (ESPECIALISTA 2).

4.2.4 Existéncia de acOes coletivas ligadas ao processo produtivo e outras que

extrapolem esse ambito

A criacdo da APROCCIMA, associacdo sem fins lucrativos, formada por produtores
rurais tem por objetivo produzir carne diferenciada, atendendo assim aos principais anseios dos
consumidores que buscam, entre outros atributos, sabor e maciez. Para tanto a associacao esta
engajada nos pressupostos da seguranca alimentar, através da sua procedéncia — rastreabilidade
e BPA —, ao mesmo tempo que consolida sua marca coletiva. A APROCCIMA também exerce
um papel importante no que diz respeito as inovagdes tecnoldgicas e de processos para seus

associados. Nos dialogos dos especialistas ficam evidentes estas acoes.

Eles (associagdo) fazem vérias agBes coletivas principalmente na melhoria do
processo produtivo. A cada 30 dias tem uma palestra ou cursos. Eles também fazem
missdes técnicas no RS e fora para trazer tecnologia que eles possam usar e que possa
melhorar, aumentar a producdo, reduzir custos, melhorar a qualidade[...]
(ESPECIALISTA 3).
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A propria organizagdo de produtores busca conhecimentos em varias institui¢des, ndo
sO em parceiras com fornecedores por exemplo, mas também em outras organizacGes
analogos, que atuam em outras regides fora do estado (ESPECIALISTA 2).

Com o objetivo de aumentar a eficiéncia ao longo da cadeia, a associagéo terceiriza o
abate dos seus animais e os comercializa diretamente em parceria com varejos determinados.
Essa pratica da APROCCIMA a garantia de oferecer aos consumidores carne de qualidade e
rentabilidade adequada aos produtores associados.

Assim, para Franca (2012, p. 19), a garantia de qualidade, que é assegurada por
politicas de certificacdo, preconiza o0 comprometimento dos individuos a um principio comum
capaz de criar obrigacdes bilaterais entre os membros do grupo e é uma forma de reduzir
incertezas e produzir coordenacdo em torno da qualidade. Este principio é estabelecido pela
Teoria das Convencdes de Boltanski e Thévenot (1991). De acordo com Nichele (2010), a
Teoria das convencdes tem em suas bases a definicdo do conceito de qualidade, o qual volta-se
para a formagé&o das regras para a producgéo ou o0 “modo de fazer” e que movem as acgoes destes

atores para o alcance da qualidade convencionada.

4.2.5 Existéncia de producao coletiva de bens privados e publicos

Para Requier-Desjardins (2002), a producdo de bens é uma das caracteristicas
associadas a um SIAL. Ao observar-se a producao de bens individuais e pablicos desenvolvidos
pela associacgdo, verificou-se a existéncia, principalmente pela carne produzida sob a marca
coletiva da APROCCIMA desse bem individual e coletivo dos produtores.

Para Ambrosini, Filippi e Miguel (2008), o processo de qualificacdo ou valorizacdo de
um produto é fruto de um modo de fazer tradicional, em que o produto passa a ter um valor
identitario, e o conhecimento publico e partilhado de técnicas é tido como um patrimonio
coletivo deste territdrio.

No que diz respeito & producdo de bens publicos, percebe-se, mesmo que de modo
embrionario, a existéncia de agBes e projetos que fomentam a atividade turistica nas
propriedades rurais, que visam ndo s6 o incremento na rentabilidade dos produtores, mas
também o desenvolvimento de um roteiro turistico para a carne dos CCS.

Para o Especialista 2, a producdo coletiva de bens publicos e privados ocorre da

seguinte maneira:
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As principais acdes coletivas que existem é no sentido de organizacdo da cadeia.... a
producdo de conhecimento que a associacdo, pela sua caracteristica associativa e
integradora das cadeias, vem criando e desenvolvendo conhecimento puablico. [...] os
bens privados eles estdo elencados no produto final, que a associacdo pretende ou
oferece, que ele é composto de um agregado de produtores (ESPECIALISTA 2).

4.2.6 Existéncia de interacéo entre o ambito local e global

A APROCCIMA faz uso dessa interacdo para buscar aperfeicoar o seu produto, carne
bovina, e assim atender aos mercados cada vez mais exigentes que estdo em busca de um
produto de qualidade e com seguranca alimentar (FORSMAN; PAANANEM, 2002). De
acordo com Specht (2009), os sistemas agroalimentares locais permitem a geragéo de produtos
de qualidade apoiados nas especificidades dos locais em que sdo produzidos, em oposicédo a
producdo em massa de alimentos. Cabe ressaltar que, de acordo com a mesma autora, nada
impede que estes produtos, em termos de comercializagdo, transitem do local para o global.
Para o Especialista 2:

A prépria cadeia do vinho, sdo inspiradoras algumas ac¢Bes nesse sentido. Entdo o
produto final ele é um arranjo de todas essas informagdes, tanto técnicas quanto de
conhecimento, que de certa forma vem se refletir na qualidade do produto final [...]
sem se afastar das caracteristicas e dos apelos regionais (ESPECIALISTA 2).

4.2.7 Existéncia de uma regulacéo institucional ligada ao setor produtivo

A APROCCIMA procura seguir todas as regulacBes sanitarias e ambientais,
estabelecidas no &mbito do estado para a sua atividade, conforme ressaltado pelo especialista

2, pois de acordo com Franga (2012) elas ditam “as regras do jogo”.

A regulacgdo institucional ligada ao setor produtivo ela € um tanto quanto severa [...]
a APROCCIMA, foi a primeira associacdo a ser certificada por BPA e isso, de certa
forma da uma vantagem competitiva em relagdo aos demais concorrentes porque ela
esta pelo seu pioneirismo, ditando os caminhos que o setor deve cumprir
(ESPECIALISTA 2).

A associacdo dispde de regulamentos técnicos que especificam criterios de qualidade,
sanidade, rastreabilidade, nutrigdo e satde animal, bem como regras de boas praticas para o uso
dos recursos naturais, de respeito e valorizacdo do trabalhador que direcionam a producgéo e
garantem a qualidade entregue ao consumidor final. Essas a¢Oes sdo percebidas na missao

institucional da APROCCIMA:
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Disponibilizar as especialidades do campo para o cliente, fortalecendo o setor
priméario e a cadeia produtiva, valorizando o ser humano e a tradigdo, gerando
inovacdo e conhecimento com sustentabilidade e preservagdo do meio ambiente
(APROCCIMA, 2017).

O objetivo de caracterizar a exploracdo da atividade da pecuéria bovina de corte
presente na mesorregidao dos CCS utilizando como norteador o conceito de SIAL, se deu em
virtude da tradicdo que a atividade representou para a mesorregido e que ainda persiste, apoiada
em um novo modo de fazer visando qualificar o produto. Como destacado por Ambrosini
(2007), o SIAL trabalha com a nocdo de cadeia agroalimentar, entdo foi no elo da producéo,
representado pela APROCCIMA, que esta pesquisa foi desenvolvida.

E possivel observar que a producéo desta carne diferenciada pela APROCCIMA esta
alicercada em relacGes de confianga e reciprocidade entre os produtores, junto ao uso dos
recursos locais para a sua producdo, gerando um produto com alto valor agregado, que evoluiu
para o atendimento de nichos de mercado, e que € apoiado por um modo de producdo ja
conhecido, mas que agora é sustentado nas inovagdes do setor, 0 que contribui para os atributos
de diferenciacéo e qualidade da carne.

Através da metodologia seguida e com base nas visitagdes in loco, junto aos produtores
e especialistas, bem como na literatura correspondente, as descri¢cbes apresentadas para cada
questdo do roteiro metodoldgico é possivel inferir que a producdo da carne APROCCIMA se
configura, de acordo com Ambrosini, Filippi e Miguel (2008), em um SIAL em processo de
consolidacao, pois existe o potencial de valorizagdo de um produto que identifica o territério,

como destacado por Barhram:

A diferenciaco dos produtos, seja técita, ou reconhecida através de marcas coletivas,
indicacOes geogréaficas ou denominagdes de origem, é percebida como uma maneira
de valorizar a produgdo, especialmente em areas consideradas marginais, onde tragos
identitarios, saber fazer e elementos histdricos foram/sdo preservados (BARHRAM,
2003 apud AMBROSINI; FILLIPI; MIGUEL, 2008, p. 20).

As acbes empreendidas tém mostrado o diferencial da carne produzida pela
associacdo, fruto das relacdes estabelecidas entre produtores e demais elos da cadeia, na forma
de cooperacdo, que lhes confere caracteristicas proprias da producdo que os vincula, pelo
acesso, aos recursos e ativos territoriais locais. Dessa forma, a exploragcdo coordenada dos
ativos estratégicos tem em sua esséncia a valoracdo dos recursos locais, o que Ihes permite a
geracdo de riqueza.

Assim sendo, a proxima etapa consiste em identificar os ativos territoriais disponiveis
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neste territorio, para a atividade da pecuaria de corte, que proporcionam vantagem competitiva
para este SIAL.

4.3 0S ATIVOS TERRITORIAIS ESTRATEGICOS E SEUS ATRIBUTOS DE
SUSTENTACAO ESTRATEGICA

O primeiro passo da analise foi a realizacdo da categorizacdo das entrevistas. As
percepcdes dos entrevistados neste estudo foram processadas com o software Nvivo®11, o qual
auxilia na organizacdo e analise dos dados, a fim de encontrar conexdes entre os dados
qualitativos transcritos das entrevistas.

Os dados das percepg¢des dos entrevistados com relacdo aos fatores de sustentacéo
estratégica de cada ativo, obtidos nas entrevistas, junto aos registros realizados pelos mesmos
(lista de recursos do apéndice C), serviram de base para o preenchimento da Matriz do Modelo
VRIO. E através desta ferramenta que foram avaliados, individualmente, os ativos presentes no
SIAL com vistas a identificar o seu potencial para gerar vantagens competitivas. Dessa forma,
0 quadro a seguir expBe a analise dos recursos apresentados aos entrevistados. Os
recursos/ativos presentes no SIAL sdo expostos de acordo com as suas implicagdes
competitivas, as quais sdo dadas pelos fatores de sustentacdo estratégicos apontados (Quadro
12).

Quadro 12 — Analise recursos/ativos territoriais a partir do modelo VRIO

(continua)

Ativos / Recursos Valoroso? | Raro? Dlg:i‘;!:f'_f Explorado? é?mpgg?i%?\?a
Acesso a energia
Bioma Mata Atlantica Sim
Localizagdo Geografica Sim Desvantagem
Acesso a 4gua Sim Competitiva
Regido Inserida em Rota Turismo Sim
Outros produtos tipicos Sim
Cultura/Tradicdo Sim Sim
Bem estar animal Sim Sim
Pastagens Cultivadas Sim Sim
Marca para o produto Sim Sim Paridade
Propaganda do produto Sim Sim Competitiva
Producéo sustentavel Sim Sim
Localizacdo dos fornecedores Sim Sim
Inovagdes Tecnoldgicas Sim Sim




APROCCIMA

Canais de distribuicdo Sim
Conhecimentos Técitos Sim
Agilidade para administrar informagdes Sim
Reputacédo da associacdo Sim
Planejamento Estratégico Sim
InstituicBes de ensino e Pesquisa Sim
Legislacdo para a atividade Sim
Clima Sim
Genética do gado Sim
Alimentacdo complementar Sim
Pastagens Nativas Sim
Qualidade do produto Sim
Certificagdo BPA Sim Sim
Rastreabilidade Sim Sim
Associagdo entre os agentes Sim Sim
Confianga entre os produtores Sim Sim
Aprendizagem Sim Sim
Organizacéo da cadeia pela sim sim

Sim

Sim
Sim
Sim

Sim

Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
Sim
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(conclusdo)

Sim

Vantagem
Competitiva
Temporaria

Sim
Sim
Sim
Sim

Sim

Vantagem
Competitiva
Sustentével

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Desta forma, os ativos considerados estratégicos e explorados pelo SIAL foram: o

clima, a cultura e a tradicdo, a genética do gado, o bem estar animal, a alimentacao

complementar oferecida ao gado, as pastagens nativas e cultivadas, a qualidade do produto, a

marca e a propaganda para o produto, a rastreabilidade, a certificacdo BPA, a produc¢éo de modo

sustentavel, a localizacdo dos fornecedores, as inovacdes tecnoldgicas, os canais de

distribuicdo, a associacao entre 0s agentes, a confianca entre os produtores, 0s conhecimentos

tacitos, a aprendizagem, a agilidade para administrar informacdes, a reputacdo da associacdo

entre os clientes, o planejamento estratégico, o relacionamento com as institui¢cdes de ensino e

pesquisa, a legislacdo para a atividade e a organizagéo da cadeia realizada pela APROCCIMA.

4.3.1 Andlise dos ativos/recursos territoriais

Para a anélise, os recursos que foram identificados como ndo explorados pela

APROCCIMA serdo tratados como recursos territoriais, pois de acordo com Dallabrida (2016,

p. 188), 0s recursos “sao fatores a revelar, a desenvolver ou a organizar como potenciais reais”,

isto é, a serem explorados.
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4.3.1.1 Dos ativos/recursos provedores de desvantagem competitiva

O recurso acesso a energia ndo foi considerado um recurso estratégico para a execugédo
da atividade na opinido de 82% dos entrevistados, pois 0s associados estdo inseridos em areas
com relativa facilidade de acesso a este recurso em sua propriedade. O que é reforcado pela fala
do Entrevistado 3: “[...] a energia pode ser adquirida, basta pagar, dentro dos varios tipos de
energia disponivel, como por exemplo, a solar”.

Em media, na opinido de 64% dos entrevistados, os recursos bioma Mata Atlantica,
localizacdo geografica, acesso a agua, regido inserida em rota para o turismo e outros produtos
tipicos, apesar de serem considerados valiosos, ndo sao explorados pela associacdo. De acordo
com Barney e Hesterly (2007), a exploracdo destes recursos pode ndo gerar vantagem
competitiva, mas deixar de explora-los pode causar uma condicao de desvantagem competitiva

em relacdo aos concorrentes.

4.3.2 Andlise dos ativos territoriais estratégicos

Por definicdo, os ativos territoriais estratégicos sdo aqueles explorados pela
associacao, cuja apropriacao constitui fonte de vantagem competitiva. Para a analise dos ativos
territoriais, os mesmos foram agrupados de acordo com a sua implicacao estratégica em ativos
provedores de: paridade competitiva, vantagem competitiva temporaria e vantagem competitiva

sustentavel.

4.3.2.1 Analise dos ativos provedores de paridade competitiva

A literatura considera como provedores de paridade competitiva os ativos que séo
considerados valiosos e explorados, mas que ndo sejam raros, podendo ser cumulativamente
dificeis de imitar ou ndo, pois com 0s mesmos ativos ou ativos semelhantes 0s concorrentes
poderdo implementar a mesma estratégia.

Os ativos provedores de paridade competitiva presentes no SIAL foram:
cultura/tradicdo, bem estar animal, pastagens cultivadas, marca e propaganda do produto,
producdo sustentdvel, localizagdo dos fornecedores, inovagdes tecnologicas, canais de
distribuicdo, conhecimentos técitos, agilidade para administrar informacfes, reputacdo da

associacdo, planejamento estratégico, instituicdes de ensino e pesquisa e legislacdo vinculada a
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atividade.

Nesta categoria encontram-se 77% dos ativos territoriais, o que vai ao encontro da
literatura, que afirma que grande parte das empresas tem uma base de recursos valiosos e
comuns (BARNEY; HESTERLY, 2007). Estes ativos podem ser essenciais ndo s0 para o
arranjo da paridade competitiva da associacdo, mas também como forma de manutencédo e
perpetuagdo no mercado.

Portanto, a condi¢do de paridade competitiva colocara o SIAL nos mesmos estagios dos
demais concorrentes, isto é, ndo ird gerar uma vantagem competitiva, mas ndo deixard o SIAL em
uma posicdo de desvantagem competitiva dentro do seu campo de atuacéo.

Ao que se refere ao ativo cultura e a tradigdo, a atividade de pecuéria de corte foi
durante muito tempo a base da economia, através da criacdo de gado de corte nas extensas areas
de pastagens naturais (BARBOSA, 1978).

Em consequéncia, este ativo é explorado no sentido de unir aqueles que ainda
trabalham na criacdo de bovinos de corte, pois de acordo com o Entrevistado 3, a cultura de
produzir carne vem de muito tempo. PGde-se observar que a atividade € para muitos, ao mesmo
tempo, fruto da tradicdo familiar e fonte de renda, como ressaltado pelo Entrevistado 6: “...]
€ 0 nosso trabalho”.

Ao que se refere ao ativo tradicdo e cultura, percebe-se a atividade da pecuaria como
um ativo que esté ligado a regido, fruto da cultura e da tradi¢do do povo gaicho (LASSAUT;
SILVANDER, 1997; MALAFAIA, 2007b).

O bem estar animal tem influéncia direta no rendimento e na qualidade da carne
produzida. Maus tratos e lesbes decorrentes do manejo e/ou do transporte acarretam perdas
econdmicas provenientes do descarte das partes lesionadas da carcacga ap6s o abate (LIMA et
al., 2012). De acordo com o especialista 3, a associagdo é precursora nas praticas de bem estar
animal entre os associados.

A utilizacdo dos sistemas de producdo integrados com florestas cultivadas contribui
para a reducao dos impactos causados pelos gases de efeito estufa, expelidos pelos ruminantes,
bem como na promogdo de conforto térmico aos bovinos, integrado ao conceito de bem estar
animal. Este tipo de sistema, também chamado de integracdo lavoura-pecuéria, colabora para a
producdo sustentavel, pois combina a producdo de alimentos e madeira com a conservagédo de
recursos naturais, como os solos, a agua e areas florestais (ALVES, 2012). Como ressalta o
Entrevistado 1, ao comentar que a regido possui uma “estrutura que compartilha campos nativos
com matas e colinas, a sombra... e é rica também em recursos hidricos, o que é muito favoravel

ao bem estar animal”.
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As pastagens cultivadas contribuem para a alimentacdo do gado junto com a
complementacdo no coxo (racdo, sal mineral, etc.), pois o periodo de disponibilidade das
pastagens nativas € relativamente curto para manter o gado somente com este tipo de
alimentacao.

Com relacdo a localizacdo dos fornecedores, cada produtor compra seus insumos de
fornecedores préximos a sua propriedade, pois a proximidade tem forte influéncia nos precos
praticados para esses insumos, uma vez que a distancia implica custos logisticos. Quando
possivel, os produtores realizam compras conjuntas através da associacao, o que lhes garante
precos melhores daqueles praticados de forma individual. As compras conjuntas representam
umas das principais iniciativas implementadas pela associagdo, conforme informado pelo
especialistal.

No que se refere a marca, a associacdo utiliza a marca coletiva APROCCIMA, que
tem por proposito, desde a sintaxe da sigla que lembra o verbo “aproximar”, ou seja, estreitar
elos, atuando de forma organizada ao longo dos processos e atores envolvidos no sistema
produtivo, até na imputacdo do territorio onde atua: “Os CCS”. Esses dois elementos d&o
materialidade as acGes que a associa¢do busca como organizadora da cadeia produtiva da carne
bovina na mesorregido dos CCS do Estado do Rio Grande do Sul.

A marca coletiva APROCCIMA é fruto da relagdo associativista destes produtores. A
marca ainda é pouco conhecida pelo consumidor final da regido. Em virtude do atual estagio
de insercdo no mercado da regido, a acdo coletiva que tem como projeto futuro a
comercializacdo de carne embalada, podera tornar a marca mais conhecida junto ao consumidor
final. Atualmente a marca é conhecida basicamente pelo publico atacadista, parceiro da
associacdo na comercializacdo de suas carcagas. Portanto, a criagdo da marca a partir da acao
coletiva, buscando valorizar atributos que diferenciam o produto, proporcionando um
diferencial competitivo para o SIAL, vem ao encontro do preconizado por Malafaia et al.
(2011).

Ja a propaganda do produto ocorre atraves da “realizagao de eventos especificos com
formadores de opinido e com chefs visitando as fazendas”, de acordo com o especialista 3. A
APROCCIMA também possui um site através do qual disponibiliza informag6es sobre os cortes
e locais onde seu produto pode ser encontrado. A reputacdo da associacdo entre os clientes
contribui para a difusdo do produto e nome da associagéo.

A associacdo faz uso de poucos canais de distribuigéo (varejo) no momento, pois ainda
ndo possui um volume de producéo apto a atender todos 0os municipios da regido dos CCS. A

estratégia de parceria adotada com os varejistas visa “enxugar” elos ineficientes que néo
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agregam valor ou contribuam para a melhor oferta do produto para o consumidor final.

Com relacdo ao ativo inovacgdo tecnoldgica, para o especialista 3, em comparagao com
0s pecuaristas da regido eles sdo completamente diferenciados, pois eles usam tecnologias
diferenciadas. O uso das inovac6es disponiveis € fruto do que é apresentado pelas instituicdes
de ensino e pesquisa, bem como de produtos lan¢ados no mercado.

A associacdo realiza parcerias com as instituicbes de ensino e pesquisa, como
universidades, SEBRAE e SENAR com vistas a melhorar o seu processo produtivo, para
trabalhar o desenvolvimento da marca coletiva, para identificar o perfil dos consumidores de
carne, bem como para aperfeicoar seu modelo de negdcio, entre outros (APROCCIMA, 2017).

Durante a andlise dos dados foi possivel aferir que a busca por uma produgdo mais
eficiente em termos ambientais, social e financeiro esteve alavancado na adogéo de inovacdes
tecnoldgicas; isto é claramente percebido no uso do método reprodutivo (inseminacdo
artificial), que contribui para a qualidade genética do rebanho, inclusive na selecdo de genes
indicadores de maciez; na dieta equilibrada em cada fase de vida dos animais, adequando de
maneira especifica os estagios de prenhez, desmama, cria, recria e terminacdo a alimentacéao
volumosa, concentrada e mineral.

No aspecto social foi observada a importancia que é dedicada ao “homem do campo”,
representado ndo so pelo produtor, mas pelos colaboradores das propriedades que recebem
treinamento rotineiramente, bem como o cumprimento das obrigacdes legais trabalhistas, que
neste Ultimo caso, é condic¢do necessaria para a certificacdo da propriedade rural pela BPA.

Com relacdo a producdo sustentavel, é possivel apontar muitas acdes que a associacdo
desenvolve com vistas a preservacao e conservacao do meio ambiente natural. Essas acfes vao
desde a préatica adequada de descartes de agroveterinarios, manejo adequado do solo, uso
racional de recursos hidricos, florestas cultivadas até abolicdo de praticas tradicionais
arraigadas na cultura local como as de queimadas de campos nativos.

O ativo conhecimentos tacitos ocorre através das trocas de experiéncias pelos
produtores. A APROCCIMA decorre de uma outra associacdo, o CITE, o qual possui mais de
vinte anos de atuagdo. O CITE 120 (que engloba os produtores rurais da mesorregido dos CCS),
do qual todos os produtores da APROCCIMA também séo filiados, fora o embrido na criacéo
da APROCCIMA a doze anos atras, e ainda hoje é condicdo para o ingresso de novos membros
na associagéo a participagdo no CITE, entre outros, como defende um dos entrevistados como
sendo o CITE 120 ““a escolinha da APROCCIMA”. Desse modo, o CITE atua de modo mais
especifico no ambito interno da propriedade, no “modo correto de fazer as coisas”, e também

contribui para o desenvolvimento do espirito associativista.
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Sob a perspectiva da agilidade que a associacdo tem para administrar informagdes,
verificou-se que um grupo seleto, formado basicamente pela diretoria, € responsavel pela
maioria da disseminacdo do conhecimento, pois esta participa com maior frequéncia de eventos
tais como: foruns, palestras, viagens técnicas, etc., e que depois séo retransmitidos aos demais
associados na forma de relatos nas reunides periodicas. ldentificou-se também o uso de
ferramentas tecnologicas como, por exemplo, aplicativos de mensagens em aparelhos de
telefone celular que apresentam alto grau de velocidade e dinamicidade no tratamento das
informacdes e consequentemente de conhecimento. O site da associa¢do colabora com a
inclusdo de informagOes a respeito da qualidade, rastreabilidade e confiabilidade da carne
produzida pela associacdo. Para o Entrevistado 4: “[...] esta bem administrado, tem grupos no
Whatsapp, no site, tem e-mail”.

A legislacdo vinculada a atividade, no entendimento da maioria dos entrevistados, é
considerada valorosa no sentido de barrar comportamentos que ndo obedecem as imposicGes
sanitarias, comprometendo assim as condi¢des de qualidade e a seguranca alimentar do produto.
Durante os encontros, em conversas informais com os produtores, foi mencionado que o fato
de o estado do Rio Grande do Sul possuir uma legislacdo estadual mais rigida, como por
exemplo, as exigéncias requeridas para a construcdo de unidades para confinamento, coloca o
Rio Grande do Sul em desvantagem competitiva quando comparado com outros estados que
possuem uma legislacdo estadual “mais branda” para a atividade, como no caso por exemplo,
do estado do Parana, que apenas segue a legislacdo federal.

Os ativos clima, genética do gado, alimentacdo complementar, pastagens nativas e
qualidade do produto foram considerados valiosos e dificeis de imitar, pois na opinido da
maioria dos entrevistados, os concorrentes ndo conseguiriam copié-los rapidamente.

A dificuldade para imitar ou a inimitabilidade de ativos como o clima e as pastagens
naturais, é decorrente das condi¢des edafoclimaticas? da regido. De acordo com Andrade
(2010), o clima da regido é considerado subtropical, com clima frio no inverno e ameno no
verdo, e temperaturas que variam entre minimas de -7°C (no inverno) a maximas de +34°C (no
verdo).

Ainda, de acordo com Andrade (2010), o relevo da regido caracteriza-se por vastos
campos, alguns com pinheiros de araucarias, nascentes e cachoeiras, 0 que torna a regido
portadora de grande quantidade de agua. A regido também possui uma composicdo vegetal

Unica, que reflete suas pastagens nativas, as quais sao encontradas somente nas “porgoes altas

2 Relativo aos solos e ao clima. Fonte: Dicionario Priberam.
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do nordeste do Rio Grande do Sul, sudeste de Santa Catarina e centro-sul do Parand”
(KUPLICH; MARTIN, 2009, p. 2769), 0 que também é reportado pelo Especialista 1: “[...] tem
uma composic¢do floristica, uma composicdo vegetal que s6 encontramos nestas regifes, em
nenhum outro lugar do mundo existe esta composigdo.”.

Ja o clima, de acordo com o Especialista 2, ¢ formado por um conjunto de
temperaturas e regularidade de chuvas que o tornam favoravel a criacdo de ragas europeias, as
quais possuem maior adaptabilidade ao ambiente dos CCS, o que influi nos atributos
trabalhados pela associacdo, pois sdo racas que possuem o gene da maciez.

As pastagens nativas propiciam que o gado se alimente de forma natural, o que
influencia no sabor da carne. De acordo com o Entrevistado 3: “ N6s temos uma janela de bons
pastos no bioma de fim de setembro, quando comeca a brotacdo efetiva até janeiro”. Para o
caso especifico desta associacdo, a maioria dos animais sao terminados em confinamento com
racdo, uma vez que a terminacao a pasto requer grandes extensdes de terra, e 0 tempo que 0
gado consome estas pastagens é pequeno, necessitando do apoio da alimentagdo proveniente
das pastagens cultivadas e da racéo.

Desta forma, os atributos de sustentacdo estratégica destes ativos provenientes de
fatores naturais da regido em que sdo encontrados estdo relacionados a questdo da
inimitabilidade.

No que tange as caracteristicas que conferem qualidade ao produto, estas podem se
referir aos aspectos intrinsecos do produto, isto é, a aparéncia geral do mesmo: cor, textura,
suculéncia, marmoreio, entre outros; e aos aspectos extrinsecos, que estdo relacionados a
caracteristicas como origem, apresentacdo do produto, marca, preco, entre outros (TROY;
KERRY, 2010).

A associacao explora ambos atributos. Referente aos intrinsecos, os atributos mais
explorados sdo maciez, marmoreio e cor, pois segundo o Especialista 1: “a dona de casa
realmente deseja um produto diferenciado, que tenha principalmente sabor e maciez”. Desse
modo, outros aspectos relacionados ao tipo de acabamento de gordura e coloracdo da carne
também ganham importancia na decisdo de compra dos clientes.

Quanto aos aspectos extrinsecos, 0 mais destacado pelos entrevistados foram a
rastreabilidade que a associacdo explora como garantidora da qualidade do seu produto, bem
como outros aspectos, como o0 preco, tendo em vista que a associacao trabalha para colocar o
preco da carcaga no varejo, em niveis muito proximos aos praticados pela concorréncia. Esta
pratica ¢ fruto da organizacdo da cadeia, a qual a associacdo coordena, retirando elos

desnecessarios (marchante?), o frete proprio ou terceirizado, a parceria com o frigorifico
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(terceirizacdo do abate), e a negociagdo do produto final diretamente com o varejo.

Com relacdo a alimentagdo complementar, a associacdo auxilia na composi¢do da
racdo quando solicitado pelo produtor. A alimentacdo tem papel crucial no “acabamento” do
bovino, pois de acordo com o Entrevistado 4: “Dependendo com 0 que vocé alimenta (o0 gado)
a carne fica com um sabor diferente”.

A alimentagdo complementar é vista pelos entrevistados como um ativo dificil de
imitar, pois sdo necessarios investimentos financeiros para as analises laboratoriais,e de tempo,
no sentido de encontrar o balanceamento energeético e proteico mais eficiente em termos de
ganho de peso para o animal e custos ndo elevados para o produtor. Por conseguinte, o padrdo
genético do gado aliado a alimentacdo complementar a ele oferecida repercute na qualidade da
carne produzida pela APROCCIMA, sendo considerados dificeis de imitar.

Desta forma, os atributos de sustentacdo estratégica encontrados para estes ativos sao
a dificuldade de imitacdo que esta apoiada na dependéncia de caminho, pois sdo provenientes
das experiéncias adquiridas ao longo do tempo pela APROCCIMA para a busca da qualidade
almejada para seu produto, além de co-especializados, pois 0 uso da genética junto a

alimentacéo refletem na qualidade do produto final.

4.3.2.2 Analise dos ativos provedores de vantagem competitiva temporaria

Apenas um dos ativos apresentados foi considerado como raro, mas ndo dificil de
imitar. De acordo com Barney e Hesterly (2007), quando um ativo € valioso e raro, mas nao é
dificil de imitar, a exploracdo deste ativo gera uma vantagem competitiva temporéria, a qual se
da pelo pioneirismo na exploracdo do recurso. A partir do momento em que 0s concorrentes
estiverem habilitados para adquirir, duplicar ou substituir este ativo, esta vantagem competitiva
estara anulada pela concorréncia.

O programa de BPA, concebido pela EMBRAPA, é um programa nacional, de adeséo
voluntéria, fruto da necessidade de aumentar a producdo de alimentos com qualidade e
seguranga alimentar. Tem por objetivo proporcionar, atraves da adocdo de tecnologias
adequadas em tempo habil, o aumento da competitividade dos sistemas produtivos, que
possibilitam o0 aumento da rentabilidade e a conquista de novos mercados (EMBRAPA, 2009).

Assim, as BPA sdo constituidas por uma lista de verificagdo com 11 itens de controle
e seus subitens, a serem verificados na propriedade, relacionados ao gerenciamento da
propriedade, a fungdo social do imével rural, & responsabilidade social, a gestdo ambiental, as

instalacOes rurais, a0 manejo pré-abate e aos bons tratos, ao manejo e a formacao de pastagens,
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a suplementacdo alimentar, a identificacdo e ao rastreamento, ao controle sanitario e manejo
reprodutivo (EMBRAPA, 2009).

A APROCCIMA foi a primeira associagdo na regido sul do pais a receber o selo de
BPA, conferindo o pioneirismo a associacdo. De acordo com o Especialista 3: “Eles séo
precursores disso... (com relagdo ao tamanho) do rebanho que existe no RS, o tamanho, a
quantidade de propriedade que tem e a quantidade que estd no BPA, é muito pouco”. Assim,
todos os produtores associados sdo orientados a realizarem o curso e as adequacgdes na
propriedade a fim de obter a referida certificacao.

Desta forma, os atributos de sustentacdo estratégica encontrados para este ativo sdo:
ser valoravel e a raridade pela sua circunstancia historica unica de pioneirismo na certificacao
das BPA.

4.3.2.3 Analise dos ativos provedores de vantagem competitiva sustentavel

De acordo com Barney e Hesterly (2007), um ativo valioso, raro e dificil de imitar,
guando explorado, gera uma vantagem competitiva sustentavel, uma vez que 0s concorrentes
provavelmente irdo enfrentar uma desvantagem significativa de custo para imitar estes ativos.

Cinco ativos se destacaram por possuirem estes atributos e assim serem provedores de
vantagem competitiva sustentavel: a rastreabilidade, a associacao entre 0s agentes, a confianca
entre os produtores, a aprendizagem e a organizagdo da cadeia pela APROCCIMA.

A rastreabilidade desempenha um papel fundamental na estratégia competitiva da
associacdo, pois ela atua como garantidora da qualidade da carne, que se inicia desde a
concepgdo do embrido até a cozinha ou churrasqueira do consumidor.

Nesse processo, sdéo mapeados e monitorados, desde 0s aspectos genéticos do animal,
bem como seu historico de vida: a raga, quando nasceu, do que se alimentou em cada fase da
vida, que vacinas e outros agroveterinarios tomou, tipo de terminacédo final, propriedades ou
produtores por onde passou, idade do abate, etc. Essas informacdes dao a quem consome essa
carne, a certeza da origem, bem como o respeito, ao bem estar animal, a natureza e ao homem.”.

De acordo com o Entrevistado 1: “se vocé enxergar ela (a carne) como um commoditie,
qualquer carne serve ta. Agora se vocé quer entregar ela como uma especialidade... com 0 nosso
selo a gente tem certeza que € nossa e tem a qualidade que a gente apregoa. .

Assim, para o Entrevistado 4, “nao é facil de ser feita pela sistematica e ela é por conta
do produtor”. J& na percepg¢do do Entrevistado 5, ndo sdo todas as associagdes da regido que
fazem toda esta rastreabilidade que a APROCCIMA faz.
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Dessa forma fica evidenciada a raridade ligada ao ativo, que é fruto da complexidade
social da cultura instituida, pois envolve a disposi¢do dos produtores para construir a qualidade
e a seguranca alimentar para o produto e a dificuldade de imitacdo pela dependéncia de
caminho.

A associacdo entre os agentes contribui para que o ciclo de vida do arranjo produtivo
seja estendido, pois a cooperagao/associacdo para competir refletem no desempenho do arranjo
produtivo, através da agregacdo de valor ao produto, na busca da reducdo de custos e o
consequente aumento da eficiéncia do arranjo como ressaltado por Barcellos (2007) e Malafaia
(2007).

A associagdo entre estes agentes tem como uma de suas bases a confianga, pois de
acordo com o Entrevistado 4, “ndo sdo todos que conseguem construir esses vinculos”. Como
o0s canais de distribui¢do também trabalham com a venda de outras carnes que ndo sdo da marca
coletiva APROCCIMA, é preciso “confiar” que o ponto de venda ndo ira vender outra carne
como se fosse a da APROCCIMA.

A confianca entre os produtores reforca os vinculos entre 0s mesmos, pois sdo fruto
das relagcdes de longo prazo. Para o Entrevistado 1: “[...] a relacdo estendida ao longo do
intervalo de tempo, ela tende a se fortalecer”.

A confianca é reforcada pelas decises em grupo, as quais buscam atender aos
interesses dos mesmos, e todos precisam aderir ao que foi estabelecido a fim de que todos
compartilhem dos beneficios gerados (MALAFAIA, 2007b).

No entendimento do Entrevistado 6, “nada pode ser escondido”, o que é corroborado
pelo Entrevistado 4, pois no seu entendimento “nao pode ter desconfianga, tudo deve ser muito
claro”, pois qualquer procedimento realizado fora do estabelecido pode “manchar” o nome da
associacdo entre os demais agentes da cadeia, principalmente com os consumidores.

Diante de fatores como a falta de coordenagéo e cooperagao junto a comportamentos
oportunistas e imediatistas que alguns elos da cadeia apresentam, a “propriedade” destes ativos
propicia o comportamento diferenciado entre seus membros, o qual reflete nos resultados
econbmicos vantajosos para os participantes da cadeia da APROCCIMA, principalmente para
0s produtores quando comparados aos que atuam de modo individual.

Desta forma, os atributos de sustentacdo estratégica encontrados para 0s ativos
associacdo entre os agentes e confianca entre os produtores foram raridade, a dependéncia de
caminho (proveniente da condigdo histdrica Unica que é calcada no tipo de relacionamento
mantido e desenvolvido ao longo do tempo entre 0s agentes) e a co-especializacdo, pois ambos

0s ativos se complementam para a conducdo do trabalho e das parcerias entre o0s agentes.
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A aprendizagem que os produtores adquiriram ao longo do tempo é fruto do esforco
que a associacdo realiza ao longo de sua historia. Nos encontros mensais realizados 0s
produtores assistem palestras com fornecedores e profissionais das instituicdes de ensino e
pesquisa, 0s quais sempre trazem assuntos ligados ao processo produtivo, as inovacgdes para o
setor, temas atuais ligados a atividade ou de interesse dos associados, o que € corroborado pela
fala do Entrevistado 4: “[...] (n6s) j& tinhamos participado de outro CITE e nem um é tdo técnico
(quanto esse).”, evidenciando a raridade do esforco para a aprendizagem, com relagéo as demais
associacgoes.

Durante o encontro realizado no més de dezembro, os associados realizaram uma pré-
selecdo dos temas de interesse dos associados a serem debatidos nos proximos encontros. Este
processo de aprendizagem praticado pela associacdo, como destacado por Reis (2008, p. 92)
“determina uma trajetoria singular de acesso e compartilhamento do conhecimento”, 0 qual é
efetivado de forma mais rapida e eficiente, apoiados pelas instituicdes publicas e privadas que
participam deste processo, e que alimenta os conhecimentos tacitos e codificados para 0s
participantes do arranjo (REIS, 2008).

Assim, os atributos de sustentacdo encontrados para esse ativo sdo fruto da sua
dependéncia de caminho e da complexidade social, pois trata-se de uma cultura estabelecida
entre os membros de reunirem para aprimorar seus conhecimentos. Esta agéo acaba por refletir
no grau de codificacdo deste conhecimento, podendo gerar assimetrias de informacéo, pois
guanto mais tacito forem os conhecimentos, maior a dificuldade dos concorrentes imita-los.

A organizacdo da cadeia pela associacdo do ponto de vista dos entrevistados é o maior
desafio enfrentado pelos produtores da APROCCIMA e ao mesmo tempo a vantagem
competitiva sustentavel mais importante quando analisados os dados das entrevistas, além de

ser resultado de um conjunto de ac¢Ges. De acordo com a fala do Entrevistado 1:

[...] a organizacéo da cadeia (implica em envolver) todos os elos da cadeia, trabalhar
de maneira harmoniosa, sem competir entre si, garantindo resultado econdémico entre
as partes..., buscando o ganha-ganha, se a gente ndo tiver um resultado equivalente
em todos os elos, fragiliza um deles, e ai o sistema perde (ENTREVISTADO 1).

Basicamente, o0 ativo organizagéo da cadeia se alicerca sobre dois pilares principais:
dentro da propriedade (porteira) e no mercado (fora da porteira).

Dentro da propriedade ganha destaque o espirito associativista dos produtores
associados que se “aproccimam” por afinidade, em que comportamentos individualistas e

anseios por resultados imediatos sdo rechacados. Essa conduta propicia uma atmosfera de
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cumplicidade, comprometimento e confianga entre 0s membros que sdo convertidos, pelas
trocas de experiéncias e demais a¢des promovidas pela entidade, em ganhos de produtividade
e qualidade do produto final, identificados, principalmente, na qualidade genética e alimentacao
dos animais, na certificacdo de BPA, na rastreabilidade — garantidores da seguranca alimentar
da carne — e na preocupacgdo com a preserva¢do do meio ambiente natural.

Fora da propriedade, ganha notoriedade o papel que a APROCCIMA desenvolve para
“preencher lacunas” e ocupar espacos que via de regra seriam do produtor, mas que por
conveniéncia ou prioridade do produtor, sdo apoderadas por terceiros. Em um trecho da fala do
Entrevistado 1 isso fica claro quando ele diz: “outra coisa que a gente j& aprendeu e também
tem demonstrado, é que ndo existe conflito entre o produtor e o consumidor final”.

Desse modo, a APROCCIMA ao se estabelecer em uma posicdo de organizadora da
cadeia como forma, ndo sé de empoderamento do produtor, mas de gestora, com a finalidade
de estreitar elos, eliminando ou atenuando elos desnecessarios, como por exemplo o papel do
marchante®, “ndo sé rentabiliza melhor o produtor como garante um preco e qualidade melhor
para o consumidor final” (Entrevistado 1), ou seja, melhorando a eficiéncia da cadeia produtiva.

Para Vial et al. (2009), cadeias produtivas mais enxutas proporcionam vantagens
como: relacdo mais préxima do produtor com o consumidor final, possibilidade da criacdo de
novos canais de venda para o produtor, aumento do fluxo econémico local, além de privilegiar
0s produtos tipicos do territério.

Assim, os atributos de sustentacdo encontrados para este ativo sdo fruto da sua
dependéncia de caminho, fruto de erros, acertos e da aprendizagem gerada durante os anos de
existéncia da associacdo; da complexidade social, pois trata-se de uma cultura estabelecida
entre 0s membros de que todos os elos associados a sua cadeia devem estar inseridos em uma
relacdo de ganha-ganha, o que o torna raro, em virtude da desorganizacdo que a cadeia da carne
bovina enfrenta ancorada nos comportamentos oportunistas.

Cabe ressaltar que dois entrevistados destacaram que, no seu entendimento, seria
importante que os recursos cultura empreendedora e gestdo profissional fossem desenvolvidos
junto aos produtores associados, pois de acordo com o Entrevistado 7: “o empreendedorismo
ele sempre leva vocé a ser dono do negocio”. Outro entrevistado comentou que seria
interessante o SIAL buscar algum tipo de indicagdo geogréfica.

Ao que se refere as politicas e aos procedimentos para a exploracdo dos ativos, de

acordo com o Entrevistado 1: “[...] (a associa¢do) da suporte. A gente transmite isso (que é

$ Quem compra gado, vendendo-o abatido para os agcougues; negociante de carne bovina. Fonte: Dicionario
Priberam.
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aprendido externamente) para 0s associados, tras pra dentro do grupo e compartilha.”

Como estratégia futura, a APROCCIMA esta estudando a viabilidade de abrir um

entreposto para processamento da carne. Segundo o Entrevistado 1, essa nova etapa de atuacéo

da associacéo (pré-varejo) possibilita que a associacdo comercialize ndo mais a carcaca inteira

do animal, mas cortes especificos que potencializam a rentabilidade, e que quando embaladas

garantem a procedéncia da carne, uma vez que, 0 COmercio em carcaga, N0 momento em que

chega no acougue pode ser “misturada” com carcagas de terceiros, 0 que € prejudicial para o

consumidor, que “compra gato por lebre” e para a reputacdo da marca APROCCIMA. Assim,

“a carne embalada ela tem uma vantagem pra nés de realmente estabelecer um controle da

qualidade e da rastreabilidade” (Entrevistado 1).

4.4 CATEGORIZACAO DOS ATIVOS E GRAU DE DESENVOLVIMENTO

Apos a identificacdo dos ativos e dos seus atributos de sustentagdo estratégica,

procedeu-se a categorizacdo dentro da tipologia proposta por Feinsterseifer e Wilk (2005), de

acordo com o nivel de compartilhamento, bem como apontou-se o grau de desenvolvimento do

ativo, conforme apresentado no Quadro 13.

Quadro 13 — Categorizacéo e classificagdo dos ATE identificados no SIAL

(continua)
. . Grau de Fator de Sustentacdo Implicacéo
A CRUEglE Desenvolvimento Estratégica Estratégica

Cultura/Tradicéo Sistémico | Em desenvolvimento Valorével Parldadg .

Competitiva
Bem estar animal Sistémico Em desenvolvimento Valoravel Parldadg .

Competitiva
Pastggens Sistémico | Em desenvolvimento Valorével Parldadg .
Cultivadas Competitiva
Marca para o Sisttmico | Em desenvolvimento Valoravel Parldadg .
produto Competitiva
Propaganda do Sistémico Em desenvolvimento Valoravel Parldade_: .
produto Competitiva
Produg;,ao Sisttmico | Em desenvolvimento Valoravel Parldad(? .
sustentavel Competitiva
Localizagdo dos Sistémico Desenvolvido Valoravel Parldade_: .
fornecedores Competitiva
Inovagges_ Sistémico Em desenvolvimento Valoravel Parldadg .
Tecnologicas Competitiva
C_ana_us (.je~ Sistémico Em desenvolvimento Valoravel Parldade_: .
distribuicdo Competitiva
Conhecimentos Sisttmico | Em desenvolvimento Valoravel Paridade

Téacitos

Competitiva
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(conclusdo)

Ativo Categoria Grau _de Fator de Su§t_entagao Impllcg(;_ao
Desenvolvimento Estrategica Estrategica
Agll'ld'ade para s . ) Paridade
administrar Sistémico Em desenvolvimento Valoravel .
. ~ Competitiva
informacdes
Reputggaf) da Sistémico | Em desenvolvimento Valoravel Pandadg .
Associacdo Competitiva
Planejla mento Sisttmico | Em desenvolvimento Valoravel Parldadg .
Estratégico Competitiva
InstituicBes de A . ) Paridade
ensino e Pesquisa Sistémico Em desenvolvimento Valoravel Competitiva
ng_lslagao paraa Sistémico | Em desenvolvimento Valoravel Parldadg .
atividade Competitiva
. o : ) T Paridade
Clima Sistémico Desenvolvido Valoravel, inimitabilidade Competitiva
Valoravel, dificuldade de
Genética do gado Sistémico | Em desenvolvimento mitar pela dependéncia Pandad(_a .
de caminho e co- Competitiva
especializacdo
Valoravel, dificuldade de
Alimentacéo A . imitar pela dependéncia Paridade
Sistémico Em desenvolvimento . .
complementar de caminho e co- Competitiva
especializacédo
. o . . C Paridade
Pastagens Nativas Sistémico Em desenvolvimento Valoravel, inimitabilidade "
Competitiva
Valoravel, dificuldade de
Qualidade do sistemico | Em desenvolvimento imitar pela dependéncia Pandadg _
produto de caminho e co- Competitiva
especializacdo
Valoravel, raridade pelo | Vantagem
Certificacdo BPA Singular Em desenvolvimento circunstancia histérica Competitiva
Unica - pioneirismo Temporéaria
Valoravel, raridade pela
- . : : complexidade social e Vantagem
Rastreabilidade Sistémico | Desenvolvido A . | Competitiva
custoso de imitar ligado a .
e - sustentavel
dependéncia de caminho
. Valoravel, raridade, Vantagem
Associacdo entre oS | .. .. . . . . g
agentes Sistémico | Em desenvolvimento dependéncia de caminho | Competitiva
g e co-especializacdo sustentavel
. Valoravel, raridade, Vantagem
Confianca entre os A . N . -
Sistémico | Em desenvolvimento dependéncia de caminho | Competitiva
produtores L .
e co-especializacdo sustentavel
Valorével, raridade pela
complexidade social,
e Vantagem
. s . dificil de imitar pela g
Aprendizagem Sistémico | Em desenvolvimento N - Competitiva
dependéncia de caminho .
: : sustentavel
e assimetria das
informac6es
o Valoréavel, raro, dificil de
Organizacéo da e . Vantagem
. A . imitar pela dependéncia -
cadeia pela Sistémico | Em desenvolvimento de caminho e Competitiva
APROCCIMA sustentéavel

complexidade

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Dentre o0s 26 ativos territoriais estratégicos identificados, constatou-se que apenas o
ativo certificacdo BPA foi considerado singular pelos entrevistados (Figura 12). Todos os
demais foram categorizados como sistémicos, isto €, produzem efeitos sobre todos os
produtores (Figura 13).

A categoria dos sistémicos preconiza que estes ativos ndo influenciam a competicéo
entre 0s participantes do arranjo, mas entre arranjos ou empresas externas ao arranjo
(FENSTERSEIFER; WILK, 2005). Estes ativos geralmente sdo frutos da dependéncia de
caminho, da ndo-codificacdo do conhecimento coletivo que decorre da heranca natural, proprias
de trajetoria e especializacdo do arranjo, podendo ser compartilhados por todos os produtores,
e que colabora para a diferenciacdo do arranjo, pois impactam no desempenho de todos os
participantes e contribuem para a construcdo da competitividade da regido (FENSTERSEIFER;
WILK, 2005; ZEN; FENSTERSEIFER; PREVOT, 2009).

Assim, os ativos entendidos como sistémicos pelos entrevistados foram: cultura e
tradicdo, bem estar animal, genética do gado, pastagens cultivadas e nativas, qualidade, marca
e propaganda do produto, producdo sustentavel, localizacdo dos fornecedores, inovacoes
tecnoldgicas, canais de distribuicdo, reputacdo da associacdo, agilidade para administrar
informacgdes, planejamento estratégico, clima, alimentacdo complementar, conhecimentos
tacitos, instituicdes de ensino e pesquisa, legislacdo, rastreabilidade, associacdo entre 0s
agentes, confianca entre os produtores, aprendizagem e organizacao da cadeia pela associacéo,
pois sdo ativos que todos os produtores compartilham.

Provavelmente a categorizagdo destes ativos como sistémicos por parte dos
entrevistados surgiu em raz&o da relagédo associativista entre os produtores e o fato de que todos,
de uma forma geral, trabalham em “prol” do arranjo, independentemente do tamanho da sua
propriedade e/ou sua escala de producdo. Este entendimento fica evidente na fala do
Entrevistado 1: “Eles (ativos) produzem efeitos em todos os produtores, mas a velocidade e o
efeito, ele é particularizado de acordo com o individuo... esta a disposi¢ao”.

Os ativos singulares levam a diferencgas de performance entre os produtores que estéo
inseridos dentro do arranjo. No entanto, estes ativos singulares quando sdo explorados
competitivamente no interesse coletivo e em defesa da posi¢cdo da APROCCIMA no mercado,
acabam por atuar em beneficio do arranjo em geral (FENSTERSEIFER; WILK, 2005).

Desta forma, ativos como: as pastagens cultivadas e naturais, o0 bem estar animal, a
rastreabilidade, a alimentacdo complementar oferecida ao gado, a produgdo sustentavel, as

inovacOes tecnologicas, a localizagdo dos fornecedores, poderiam ser entendidos como
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singulares, pois sdo proprios de cada produtor e estdo vinculados a sua propriedade, frutos da
trajetoria, histdria familiar, aquisicGes, entre outros.

A categoria dos restritos referem-se aqueles ativos que ndo pertencem a nenhum
produtor de modo individual, sendo acessados somente por aqueles produtores do arranjo que
estdo aptos, devido a suas condig¢fes prévias de recursos ou conhecimentos complementares,
dentre outros (FENSTERSEIFER; WILK, 2005), a adotar as condutas requeridas pela
APROCCIMA, para fazer parte desse grupo estratégico que existe dentro do arranjo.

Desta forma, fim de alcancar a “padronizagao” do produto por eles produzido, por
exemplo, pode-se entender que o ativo certificagdo BPA enquadra-se nesta categoria, pois 0
produtor precisa primeiramente realizar os cursos e adequar suas instalagdes para obter este

atestado, sendo que nem todos no grupo possuem o registro ainda.

Figura 12 — Ativos sigulares

Ativo
Singular
I

|
l

Certificacio BPA

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Figura 13 — Ativos sistémicos
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Com relacdo aos ativos clima, localizacdo dos fornecedores e rastreabilidade, estes ja
se encontram desenvolvidos na percepcdo dos participantes (Figura 14). Os demais situam-se
em estagio de desenvolvimento, provavelmente por se referirem a ativos que requerem o
comprometimento dos produtores para as constantes atualizagdes que refletem as demandas do
mercado (Figura 15).

Zen, Fensterseifer e Prévot (2009) defendem que é a combinacéo dos ativos singulares,
sistémico e de acesso restrito, com seus diferentes niveis de atuacéo para o desenvolvimento de

estratégias, que serdo os provedores da vantagem competitiva sustentavel para o arranjo.

Figura 14 — Ativos desenvolvidos

Localizac3do
Formecedores

Ativos
Desenvolvidos

Rastreabilidade

Fonte: Elaborado pela autora (2018).



Figura 15 — Ativos em desenvolvimento
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo divide-se em trés partes: a) conclusdes: retomam-se 0s objetivos
propostos que sdo discutidos com as conclusdes obtidas a partir do estudo realizado, bem como,

as implicagOes do estudo; b) limitacOes da pesquisa; e c) sugestbes para estudos futuros.

51 CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivo identificar os ativos territoriais presentes no
territorio dos Campos de Cima da Serra, considerados estratégicos para o arranjo produtivo ali
localizado, na obtencdo de vantagem competitiva sustentavel. A fim de alcancar este objetivo,
foram definidos quatro objetivos especificos. A pesquisa foi realizada com trés especialistas na
atividade da pecudria de corte e com oito produtores rurais associados a APROCCIMA.

Desse modo, o0 primeiro objetivo especifico, que buscou caracterizar o SIAL da
pecudria bovina de corte dos CCS, foi alcancado. Procurando atender um nicho de mercado
composto de consumidores que buscam por uma carne com atributos diferenciados e/ou que se
preocupam com o meio ambiente e a seguranca alimentar, e estdo dispostos a pagar por isso,
produtores da regido dos CCS se associaram com vistas a ofertar carne bovina diferenciada.
Assim, a especializacdo destes produtores com relagdo ao processo de producdo desta carne
estd vinculada a um espaco territorial especifico e 0 uso de seus recursos territoriais. Logo,
conclui-se que este € um SIAL em processo de consolidacdo, pois existe o potencial de
valorizagdo de um produto — carne procedente de bovinos criados nos CCS — que identifica o
territorio.

O segundo objetivo especifico, que consistiu em identificar os atributos de sustentacédo
estratégica dos ativos territoriais por meio do modelo VRIO de Barney e Hesterly, também foi
alcancado e € apresentado no Quadro 12 do estudo. Sendo assim, buscando apoio na revisdo da
literatura através das pesquisas ja realizadas, na consulta aos documentos, nas observagoes
diretas e com as entrevistas, verificou-se nos resultados obtidos que os ativos territoriais
provedores de VCS, como a associagdo entre os agentes, a confianga entre os produtores, a
aprendizagem e a organizacdo da cadeia pela associa¢do sdo oriundos do comportamento
associativista, os quais repercutem no comprometimento, principalmente do produtores, e
refletem no processo de producgdo e no modo como o produto é ofertado. A rastreabilidade vem
para reforgar a procedéncia da carne, acentuando a questdo da segurancga alimentar.

Isto posto, o destaque da pesquisa recai sobre a organizacao da cadeia que a associacéo
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realiza, que acaba refletindo no seu potencial para a geragéo de valor econdémico, e que esta
alicercada no conjunto da associacdo entre 0s agentes, confianca entre os produtores e na
aprendizagem, junto aos demais ativos que formam o conjunto que resulta no produto por eles
produzidos, ligado aos valores e a missdo que norteiam o trabalho da APROCCIMA.

Ainda que no ambito dos ativos provedores de paridade competitiva, os ativos: clima,
pastagens nativas, genética do gado, alimentacdo complementar e qualidade do produto,
apresentaram junto a condicao de serem considerados valoraveis, o fato de serem inimitaveis.

Portanto, esses achados reforcam a importancia atribuida por Barney (1991) aos
fatores como condicdo histérica Unica e a complexidade social para tornarem os ativos dificeis
de serem imitados; também corroboram a importéncia da dependéncia de caminho apregoada
por Dierickx e Cool (1989), pois o desenvolvimento desses ativos envolvem o caminho
percorrido pela associacdo, o qual envolveu uma sucessao de aprendizados, baseados em erros
e acertos, ndo permitindo que sejam copiados rapidamente pelos concorrentes.

A co-especializagdo entre os ativos mostrou-se determinante para a obtencdo de
vantagem competitiva pelo arranjo, corroborando com a afirmacao de Teece (1986) de que é a
sinergia entre eles que os tornam provedores de vantagem competitiva.

Por fim, os terceiro e quarto objetivos especificos, que visavam categorizar os ATE
identificados de acordo com o compartilhamento destes pelos produtores inseridos no SIAL e
apontar o seu grau de desenvolvimento, também foram atingidos e sdo apresentados no Quadro
13.

Os achados corroboram o preconizado por Fensterseifer e Wilk (2005), de que os
ativos singulares, ainda que pertencentes aos produtores de forma individual, atuam como um
“bem de capital coletivo” (FENSTERSEIFER; WILK, 2005, p. 6) dentro do arranjo. Assim
como o compartilhamento dos ativos sistémicos, que se traduzem no conhecimento coletivo e
que estdo internalizados no arranjo, o que os torna dificeis de imitar, produzem vantagens
competitivas perante outros arranjos. Também corroboram com os achado de Zen, Fensterseifer
e Prévot (2009) de que contribuem para a competitividade sistémica da messoregiéo.

Como implicagéo do estudo, ficou evidente que a obtencdo de vantagem competitiva
do SIAL estd fortemente apoiada nos ativos do territdério em que esta localizado, os quais
repercutem na performance financeira, produtiva e social do arranjo produtivo, apoiados pelos
processos de aprendizagem, cooperagdo e em um conjunto de conhecimentos praticos que
valorizam os fatores historicos e culturais.

Os ATE também contribuem de forma singular para carne produzida pela

APROCCIMA, migrando de um modelo de concorréncia de commodity, que prioriza 0 baixo
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custo e larga escala de producdo, para um modelo de diferenciagdo, com aumento de valor
agregado, ndo s6 do produto final, mas eficiéncia ao longo da cadeia produtiva.

Deste modo, pdde-se verificar que a APROCCIMA explora as especificidades
territoriais com “uma maneira de pensar” e em um “modo de fazer” peculiares, combinando
tradicdo e inovagdo ndo sé no processo produtivo, mas também de forma articulada entre os
atores/elos ao longo da cadeia produtiva. Essa préatica proporciona uma relagdo de proximidade
entre o consumidor e o territorio, desenvolvendo oportunidades de geracdo de vantagens

competitivas sustentaveis e migrando a esfera competitiva de preco para diferenciacéo.

5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

O presente estudo limitou-se a pesquisa de ativos territoriais estratégicos tangiveis e
intangiveis, ndo estendendo os tipos de recursos para a questdo das competéncias/capacidades,
as quais também sdo englobadas pela VBR. Assim, dentre as limitagdes apresentadas por este
estudo, estd o fato de este ser uma representacdo exclusiva de um estudo de caso Unico, o que
ndo permite generalizar as informacdes obtidas para outros arranjos produtivos dentro do
mesmo setor.

Outra limitacdo refere-se as percepcbes contidas nesta pesquisa, as quais foram
coletadas somente com um elo da cadeia produtiva, qual seja, o da producdo do SIAL, nédo
incluindo os demais elos da referida cadeia. Por fim, o instrumento de coleta de dados se
apresentou extenso, o que fica evidente no tempo meédio gasto com as entrevistas, e que pode

ter sido prejudicial para a coleta dos dados.

5.3 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Este estudo teve como objetivo principal identificar os ativos territoriais estratégicos
presentes no sistema agroalimentar da pecuaria bovina de corte, apoiada na abordagem da viséo
baseada em recursos. Desta forma, é necessario lembrar que este estudo ndo teve a pretensao
de ser conclusivo, mas de contribuir com uma reflexdo acerca da importancia dos ativos
territoriais para a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis, as quais podem subsidiar
estratégias que possam contribuir para a competitividade e a longevidade do arranjo produtivo.

Como estudos futuros, recomenda-se a realizacdo de um estudo de caso multiplo
comparativo com outra(s) associacdo(6es) de outros estados, principalmente com a regido do

estado de Santa Catarina que pertence ao mesmo bioma, a fim de fazer uma analise comparativa
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dos resultados com os achados neste estudo, assim como pode ser realizado um estudo de caso
com corte longitudinal, buscando verificar como os ativos considerados provedores de
vantagem competitiva sdo mantidos e/ou desenvolvidos pelo arranjo produtivo ao longo do
tempo.

Também sugere-se a realizacdo de pesquisas quantitativas com o propoésito de
mensurar o desempenho econdmico, financeiro, ambiental e social proveniente deste modelo
em que a organizacdo da cadeia é controlada pelo elo da producdo, bem como um estudo
quantitativo a fim de verificar a relacdo entre os ativos territoriais e a decisdo de compra do

consumidor final.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA OS ESPECIALISTAS

Prezado colaborador, a pesquisa da qual o Sr. (a) esta participando tem por objetivo caracterizar
o Sistema Agroalimentar Local da Pecuaria Bovina de Corte dos Campos de Cima da Serra e
dos seus ativos considerados fonte de vantagem competitiva

Nome do 6rgdo/empresa:

Atividade principal da empresa:

PARTE |

Caracterizacdo do SIAL

a) Configuracdo do aglomerado geografico de empresas: Aproximadamente quantas sdo as
pequenas e médias empresas atuantes na mesorregidao dos Campos de Cima da Serra com
atividades voltadas para o setor agroalimentar da pecuéria bovina de corte?

b) Existem fatores de ordem social, cultural e histéricos que criam uma identidade comum

entre os produtores? Quais sao eles?

c) Existem caracteristicas proprias do produto que sdo fruto do territério ou de ativos

disponiveis especificamente nesta regido geografica? Quais seriam estas caracteristicas?

d) Existe algum movimento entre os componentes visando a diferenciacdo do produto? Qual?

e) Existem acgOes coletivas ligadas ao processo produtivo? Existem outras acOes que

extrapolem esse ambito? Quais seriam?

f) Existe producéo coletiva de bens privados? E publicos?

g) Existe interagdo entre o &mbito global e rural com rela¢do ao produto produzido?

h) Existe alguma regulacéo institucional ligada ao setor produtivo? Se houver, indicar qual

seria.

Fonte: Adaptada do roteiro metodoldgico de Malafaia (2007).
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Parte Il - Identificacdo dos Ativos

Questdes de Referéncia para a identificacdo dos recursos e seus atributos:

Se o recurso é valoroso: O recurso permite que a Associagdo explore uma oportunidade e/ou
neutralize uma ameaca do ambiente?

Se 0 recurso é raro: O recurso é controlado apenas pela APROCCIMA ou outros
concorrentes tem acesso?

Se o recurso € dificil de imitar: Este recurso € dificil de ser imitado por outras Associacfes
concorrentes?

Se o recurso é explorado: Se o recurso € explorado pela Associacao.

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007)

Questdes:

1. Existe(m) recurso(s) estratégicos ndo citado(s)? Qual(is) seria(m)? Proceder a analise

2. As politicas e procedimentos da Associacdo estdo organizados para desempenhar e dar
suporte a exploracdo de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar?

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007) e Malafaia (2007).
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APENDICE B — QUESTIONARIO PARA A ASSOCIACAO

Prezado colaborador, a pesquisa da qual o Sr. (a) esté participando tem por objetivo identificar
o Sistema Agroalimentar Local da Pecuaria Bovina de Corte dos Campos de Cima da Serra e
dos seus ativos considerados fonte de vantagem competitiva.

1. Quem sdo os responsaveis pela elaboracdo do planejamento estratégico da unidade gado
de corte da APROCCIMA?

2. Quais sdo os pontos fortes e os pontos fracos da APROCCIMA?

3. Quais os diferenciais competitivos do produto carne bovina da APROCCIMA?

4. Como foi identificada a demanda de mercado para o produto da APROCCIMA?

5. Quais as estratégias da APROCCIMA para o mercado dos Campos de Cima da Serra?

6. Com a criacdo da marca coletiva pela APROCCIMA, quais sdo as perspectivas futuras para
esta iniciativa?

7. Quais os resultados nos indicadores de desempenho apds o uso da marca no produto?

8. As relagbes que ocorrem entre 0s agentes, ao longo do tempo, geram confianga entre 0s
mesmos? Por qué?

9. O Sr. (a) acredita que a APROCCIMA contribui de alguma maneira com o
desenvolvimento da atividade da pecuéria de corte nos Campos de Cima da Serra? Como?

Fonte: Adaptado de Malafaia (2007) e Machado (2012).
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APENDICE C - QUESTIONARIO PARA OS PRODUTORES

Prezado colaborador, a pesquisa da qual o Sr. (a) esta participando tem por objetivo identificar
0s ativos estratégicos do Sistema Agroalimentar Local da Pecuaria Bovina de Corte dos
Campos de Cima da Serra considerados fonte de vantagem competitiva.

Nome:

idade: Tempo de Associagéo:

Quais dos recursos abaixo relacionados o Sr. (a) visualiza estarem presentes nos Campos
de Cima da Serra e na Associacdo, e que geram vantagens competitivas para a
Associacao?

Identificacdo dos Recursos

Questdes de Referéncia para a identificacdo dos recursos e seus atributos:

Se o recurso é valoroso: O recurso permite que a Associagdo explore uma oportunidade e/ou
neutralize uma ameaga do ambiente?

Se_ o _recurso é raro: O recurso é controlado apenas pela APROCCIMA ou outros
concorrentes tem acesso?

Se o recurso € dificil de imitar: Este recurso é dificil de ser imitado por outras Associaces
concorrentes?

Se 0 recurso é explorado: Se o recurso € explorado pela Associacao.

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007)

Questdes:

1. Existe(m) recurso(s) estratégicos ndo citado(s)? Qual(is) seria(m)? Proceder a analise

2. As politicas e procedimentos da Associagcdo estdo organizados para desempenhar e dar
suporte & exploracdo de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar?

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007) e Malafaia (2007).
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RECURSOS A IDENTIFICAR

N&o possui Se Sim: Identificar o(s) atributo(s), O recurso encontra-se O recurso O recurso O recurso
atributos assinalando com X na coluna do(s) é de posse produz s6 pode ser
Recursos Estratégicos referido(s) atributo(s). individual | efeitos sobre acessado
Valoroso | Raro | Dificil | Explorado | Desenvolvido Em Nao do todos os por alguns
de pela Desenvolvimento | Desenvolvido | produtor? | produtores? | produtores?
Imitar | Associacdo

Bioma Mata Atlantica

Clima

Localizacdo Geogréfica

Acesso a agua

Acesso a Energia

Regido Inserida em Rota
para o Turismo

Qutros produtos tipicos
tradicionais

Cultura/Tradicéo

Genética do gado

Bem estar animal

Alimentacdo complementar
(racéo)

Pastagens Nativas

Pastagens Cultivadas

Qualidade do produto

Marca para o produto

Propaganda do produto

Rastreabilidade

Certificacdo BPA

Producdo sustentavel
(Ambiental)

Mao de obra especializada

Localizagéo dos
fornecedores

Inovacdes Tecnoldgicas

Canais de distribuicéo

Associaco entre os agentes

Confiancga entre 0s
produtores

Conhecimentos Tacitos
(experiéncias)

Aprendizagem (Encontros,
palestras)
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Se Sim: Identificar o(s) atributo(s),

~ . assinalando com X na coluna do(s) O recurso encontra-se OIS O recurso OEEETET
N&o possui " . de posse . pode ser
: referido(s) atributo(s). o produz efeitos
Recursos atributos Dificil | Explorado individual sobre todos os acessado por
Estratégicos P . Em Né&o do alguns
VEIIEED | RET it el DS il Desenvolvimento | Desenvolvido rodutor? PR TTE rodutores?
Imitar | Associacdo P ) P )

Agilidade para
administrar informacdes

Reputacdo da
Associacdo entre 0s
clientes

Planejamento
Estratégico

Institui¢Oes de ensino e
pesquisa

Legislacdo vinculada a
atividade

Organizacao da cadeia
pela Associacdo

Outro? Citar

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007); Wilk (2006) e Malafaia (2007).
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