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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar a estrutura de governanca adotada por uma Cooperativa de Manejo
Florestal Comunitario estabelecida em uma Unidade de Conservacdo na Amazdnia. A pesquisa utilizou o
referencial analitico da Analise Estrutural Discreta Comparada (AEDC) e foi conduzida realizando-se entrevistas
com gestores e técnicos da Cooperativa Mista da Floresta Nacional do Tapajos, além da pesquisa em documentos
e relatérios oficiais da Organizagdo. Os resultados apontam que a estrutura de governanga predominante adotada
pela Cooperativa é a estrutura hibrida oscilando entre os subtipos confianca e rede relacional. A op¢do por esse
tipo de estrutura de governanca se deve as vantagens obtidas com a possibilidade de flexibilizacdo nos contratos
proporcionada pela relacdo mais préxima com fornecedores e clientes, mesmo que isso represente uma maior
exposicdo ao oportunismo. As andlises apresentam uma contribuicdo do uso da AEDC em pesquisas empiricas
para o estudo de estruturas de governanca.
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ABSTRACT

This work aims to analyze the governance structure adopted by Community Forest Management Cooperative
established in a Conservation Unit in the Amazon. The research used the analytical framework of the Comparative
Discrete Structural Analysis and was conducted by conducting interviews with managers and technicians of the
Mixed Cooperative of the Tapajos National Forest, in addition to the research in official documents and reports of
the Organization. The results indicate that the predominant governance structure adopted by the Cooperative is
the hybrid structure oscillating between the trust and relational network subtypes. The option for this type of
governance structure is due to the advantages obtained with the possibility of flexibility in the contracts provided
by the closer relationship with suppliers and customers, even if this, represents a greater exposure to opportunism.
The analyzes present a contribution of how the Comparative Discrete Structural Analysis can be used in empirical
researches for the study of governance structures.
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1. INTRODUCAO

O manejo dos recursos florestais da Amazonia é uma atividade realizada ha
muito tempo pelas comunidades tradicionais que habitam os diversos tipos de
Unidades de Conservacdao (UC) desse bioma. Algumas mudancgas institucionais
ocorridas a partir de meados da década de 1990, porém, trouxeram impulso
significativo a essa atividade, implicando em transformac¢des e necessitando de

adaptacbes das comunidades as novas normas de acesso e uso dos recursos.

Algumas comunidades com caracteristicas enddgenas especificas se
adaptaram melhor a essas mudancas e foram capazes de construir arranjos
organizacionais para sustentar as iniciativas de Manejo Florestal Comunitario (MFC),
como foi o caso das comunidades tradicionais da Floresta Nacional do Tapajés (Flona
do Tapajos) ' que criaram duas organizacdes comunitarias, a Federacdo das
Organiza¢des Comunitarias da Floresta Nacional do Tapajés (Federacdo) e a
Cooperativa Mista da Floresta Nacional do Tapajos (COOMFLONA), em 2004 e 2005

respectivamente.

Essas organizacdes estao fortemente relacionadas e tém papeis distintos e
claramente definidos em um conjunto de normas. A Federa¢do é a responsavel por
representar as comunidades tradicionais nas arenas politicas e sociais,
principalmente na sua relacdo com o Instituto Chico Mendes de Conserva¢do da
Biodiversidade (ICMBIO), 6rgdo governamental gestor da UC. A COOMFLONA ¢ a
responsavel pela execu¢do do Plano de Manejo Florestal Sustentavel (PMFS), bem

como pela comercializacdo dos recursos florestais extraidos da Flona.

Considerando que este arranjo tem apresentado resultados positivos e
buscando compreender em maior profundidade o ambiente micro institucional que o

sustenta, este trabalho tem como objetivo principal analisar a estrutura de

'A Flona do Tapajos é uma UC de uso sustentavel, localizada no oeste do Estado do Para, entre a BR 163 e a
margem direita do rio Tapajos. Essa UC foi criada em 1974 e atualmente possui 527.319 hectares onde vivem 3702
pessoas divididas em 21 comunidades tradicionais, 3 aldeias indigenas e 8 lotes distribuidos ao longo da BR 163
(ICMBIO, 2017).
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governanca adotada pela Cooperativa para coordenar as transacdes que realiza com
fornecedores e clientes para execu¢cdao do MFS na Flona do Tapajos. Para tanto, sera
utilizado o aporte tedrico a Nova Economia Institucional (NEI), principalmente os
insights de Williamson (1991, 1995, 1996, 2012) com relacao a Economia dos Custos de
Transacao (ECT).

O trabalho esta dividido em quatro secdes, além desta introducdo, onde
sdo apresentados na sequéncia, o aporte teérico da ECT, o instrumental analitico da
Analise Estrutural Discreta Comparada (AEDC), as analises das transac¢fes realizadas
pela Cooperativa com a consequente identificacdo e analise das estruturas de
governanca adotadas para coordenac¢do das transacdes e, por fim, as consideracdes

finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

O aporte tedrico da economia dos custos de transagao

A NEI considera que as instituicdes estruturam incentivos no intercambio
entre os homens, quer seja ele politico, social ou econdmico e, portanto, devem ser
consideradas nas analises econémicas. O escopo da NEI abrange tanto o ambiente
institucional, com as regras formais, quanto a governanca das transacdes econémicas

(NORTH, 1990).

O estudo da governanca das transacdes econdémicas avancou nos ultimos
anos com a abordagem da Economia dos Custos de Transa¢ao (ECT). A ECT, ao
contrario da economia neoclassica, assume que 0s custos de transa¢ao nao sao nulos
e dependem das caracteristicas da transagdo (especificidade dos ativos, frequéncia e
incerteza), bem como dos pressupostos comportamentais dos agentes envolvidos
(oportunismo e racionalidade limitada) (COASE, 1937, WILLIAMSON, 1995, 2012).
Desse modo, para a ECT cada transacdo possui um tipo ideal de estrutura de

governanca que minimiza os seus custos de transacdo que, por sua vez, depende da
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combinacdo desses elementos. Além disso, cada estrutura de governanca comporta
um tipo ideal de contrato. A seguir sao apresentados o nucleo tedrico basico dessa

vertente da NEI com base em Williamson (2012).

2.1. As dimensdes das transacoes

De acordo com Williamson (2012) cada transa¢dao possui dimensdes que as
diferenciam e que juntamente com os pressupostos comportamentais dos individuos

contribuem para a definicdo dos modos de governanca. Essas dimensdes sao:

A) Especificidade dos ativos: surge em um contexto intertemporal, ou seja,
para fins de analise contratual é relevante saber se o ativo, que da suporte a
transacdo que esta sendo contratada, poderd ou ndo ser reempregado no
futuro. A especificidade dos ativos cria uma dependéncia bilateral e coloca
riscos adicionais a contratacdo. Sua importancia para a analise das
transacdes se torna maior, contudo, quando é observada em conjunto com
0S pressupostos comportamentais das transacées.

B) Incerteza: tem origem comportamental e surge da dificuldade de
compreensao do funcionamento das mentes humanas. A sua influéncia nos
custos de transacdo se torna relevante quando se considera os ativos
especificos em um grau ndo trivial, de modo que na presenca de incerteza
0s contratos sempre serdo incompletos.

C) Frequéncia: analise dos efeitos da frequéncia sobre a estrutura de
governanca deve sempre ser realizada em conjunto com a especificidade do
ativo envolvido na transacdo, de modo que apenas transacdes recorrentes
com ativos especificos necessitam de uma estrutura de governanca

especializada.
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2.2. Pressupostos comportamentais

A ECT considera que os individuos podem apresentar comportamentos

distintos do esperado e presumido pela economia neoclassica, isso porque a ECT

admite que os individuos possuem:

A)

B)

Racionalidade limitada: a limitagdo da racionalidade possui dois
fundamentos: neurofisiolégicos - que restringe a capacidade humana de
acumular e processar informacdes e; de linguagem - que restringe a nossa
capacidade de transmitir informac¢fes.Assim, contrapondo-se ao
pressuposto neoclassico da racionalidade substantiva, a NEI assume que os
individuos possuem limita¢bes cognitivas e, por conseguinte os custos de
planejamento, adaptacdo e monitoramento de transa¢fes expressamente
necessitam ser considerados.

Oportunismo: se refere a revelagdo incompleta ou distorcida da informacao
com a inten¢ao de distorcer ou esconder informacdo. Ele afeta a incerteza,
de modo que as transac¢des sujeitas ao oportunismo ex post necessitam que

salvaguardas apropriadas sejam elaboradas ex ante.

2.3. Estruturas de governanca

O esquema apresentado na Figura 1, a seguir, supBe que uma firma pode

fazer ou comprar um componente e assume ainda que o componente pode ser

fornecido por duas tecnologias, uma de propdsito geral e outra de propdsito

especifico. A tecnologia de propdsito geral é representada por h =0 e a de propdsito

especifico por h > 0. As salvaguardas contratuais sao representadas por s, sendo s =0

a auséncia de salvaguardas e s > 0 a presenca de salvaguardas (WILLIAMSON, 2005).
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Figura 1 - Esquema contratual simples

A (mercado desassistido)

B (nisco nio revelado)

C (hibrido)

Contratacio de
Confianga
5>0

Administrativo

D (hierarquia)

Fonte: Williamson, 2005, p. 380 (tradu¢do nossa).

O nddulo A corresponde a transacao ideal em direito e economia, onde os
mecanismos de precos no mercado atendem as necessidades da transacdo, pois esta
ndo necessita de uma tecnologia de propdsito especifico, ou seja, h = 0. O nédulo B
representa a situacdo onde a tecnologia é de propdsito especifico, portanto h > 0,
porém nenhuma salvaguarda contratual foi definida (s = 0), logo os riscos contratuais

nao foram mitigados (WILLIAMSON, 2005).

Quando as salvaguardas sdo definidas (s > 0), existem duas possibilidades
de modos de governanca, a que possui salvaguardas contratuais, nédulo C, que
corresponde ao modo de governanca hibrido e a que considera as salvaguardas
internas da organiza¢do administrativa, ou seja, a hierarquia. A organizacdo interna, o
nddulo D, é a ultima a ser considerada, a firma surge como alternativa de governanca
apenas para graus mais elevados de especificidade dos ativos e grande incerteza

(WILLIAMSON, 2005).
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A seguir cada um desses modos de governanca serdo descritos
detalhadamente, considerando as dimensdes das transacdes e 0s pressupostos

comportamentais dos individuos.

A) Governanca de mercado
Quando os ativos utilizados na transacao ndo sao especificos, o modo de
governanca mais adequado é o mercado, tanto para o caso das transac¢es ocasionais
guanto das transacdes recorrentes. Como os ativos sao padronizados, nas transa¢des
recorrentes, ambas as partes precisam consultar apenas a sua prépria experiéncia
para tomarem uma decisdo, e caso a transa¢do seja ocasional, a avaliacdo de
experiéncia por métodos formais ou informais é suficiente para as partes

comportarem-se de forma responsavel (WILLIAMSON, 2012).

Assim, para o caso de ativos ndo especificos, os mecanismos de mercado
garantem eficiéncia para as transacdes, ndo necessitando recorrer-se a modos de

governanca mais especializados e com maiores custos de transacao.

B) Governanca hibrida

A governanca hibrida pode ser trilateral ou bilateral. Quando os ativos sdo
especificos, seja num grau misto ou num grau elevado (idiossincratico) e as
transacdes ocorrem em frequéncia ocasional, a governanca indicada é a trilateral.
Nesse tipo de governanca as partes celebram um contrato e tem fortes incentivos
para o verem concluido. Com custos de instalacao frequentemente elevados, devido a
grande especificidade dos ativos envolvidos e a frequéncia ocasional da transacao, o
recurso ao mercado e a governanca bilateral sdo insatisfatério, fazendo-se necessario

uma forma institucional intermediaria, a governanca trilateral (WILLIAMSON, 2012).

Quando as transacbes envolvem ativos especificos e ocorrem de forma
recorrente, a necessidade de salvaguardas se faz presente e dois caminhos podem
ser tomados: um é recorrer a salvaguardas contratuais (governanca bilateral), o outro

é buscar na governanc¢a unificada, ou seja, na integracdo vertical as garantias
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necessarias a transacao. Na governanca bilateral, a autonomia das partes é mantida e

as relacdes se desenvolvem a partir de contratos de confianca.

De um modo geral, as estruturas hibridas, resultantes da governaca bilateral,
tem como caracteristica fundamental a dependéncia mutua que exige continuidade
no relacionamento. Em um mundo de contratos incompletos, uma maneira de
alcancar esse objetivo é tornar o arranjo estavel, criando mecanismos especificos
projetados para coordenacdo das atividades, organizacao das transac¢des e resolucgdo
de disputas. Esses mecanismos sdo internos ao arranjo, embora possam encontrar
legitimidade e apoio no seu ambiente institucional. As estruturas hibridas
apresentam-se mais suscetiveis ao oportunismo e por isso a escolha dos parceiros é
uma questdao fundamental, bem como a informacdo que neste tipo de estrutura é

crucial (MENARD, 2004).

De acordo com Ménard (2004), apesar do termo redes ser o mais utilizado nas
ciéncias sociais e na administracdo para caracterizar esse tipo de estrutura, ele o
considera bastante genérico e propde uma tipologia da organizacao hibrida,
conforme pode ser visto na Figura 2, onde o eixo X representa a especificidade dos

ativos e o0 eixo y o custo de transacao.

Os extremos das estruturas hibridas sdao a confianca e a “governanca formal”.
Na confianca as decisdes sao descentralizadas e a coordenacgdo solta € implementada
através da influéncia mutua e da reciprocidade. De uma perspectiva maximizadora, a
confianca pode manter a coesdo e garantir uma certa coordenagcao porque esta
enraizada na necessidade de continuidade da relacdao. De forma complementar,
Bromiley e Cummings (1995) e Bromiley e Harris (2006) destacam a importancia da
confianca para a reducdo dos custos de transacao, uma vez que ela tem o potencial

de reduzir a necessidade de monitoramento e criagdo de arranjos complexos.

Na “governanca formal” a coordenacdo se assemelha a uma empresa
integrada, embora os parceiros permane¢cam independentes e possam mesmo
competir em segmentos de suas atividades, um subconjunto significativo de suas
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decisdes é coordenado através de uma entidade quase autbnoma, funcionando como

uma agéncia privada com alguns atributos de uma hierarquia (MENARD, 2004)

As estruturas intermediarias sdo as redes relacionais e a lideranca. As redes
relacionais aceitam uma coordena¢dao mais apertada do que a confianca, com regras
e convencBes formais emoldurando relacionamentos entre agentes e restricdo do
risco de oportunismo. A lideranca surge como um modo de coordenagdo entre
parceiros que transacionam frequentemente e uma empresa estabelece sua
autoridade sobre esses parceiros, seja porque possui competéncias especificas ou

porque ocupa uma posicdo-chave na sequéncia de transacdes (MENARD, 2004).

Figura 2 - Uma tipologia da organizacao hibrida

CUSTO DE &

TRANSA'(;.EO MERCADO .
HIBRIDA

—

GOVERNOD

i FORMAL

RELACIONAL

COMNFIANCA
LiDER

.
L

ESPECIFICIDADE DOS ATIVOS

Fonte: MENARD, 2004, p. 369, traducdo nossa

Dando continuidade aos estudos das estruturas hibridas iniciado por Ménard
(2004), na atualidade muitos estudos empiricos tem sido desenvolvidos com o
objetivo de compreender as formas de coordenacdo utilizadas nessas estruturas, com

destaque para Furusten e Junker (2019) que analisaram um conjunto de organiza¢des
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hibridas na Suécia e constataram a importancia do legado ou do caminho percorrido
por essas organizacdes na construcao da legitimidade de suas decisBes atuais.
C) Governanca unificada ou Hierarquia

Conforme pode ser observado na figura 2, a medida que aumenta a
especificidade dos ativos, os incentivos para o intercambio enfraquecem, conduzindo
as organizacBes a escolha de coordenacdo unificada. De acordo com Williamson
(2012), a governanca unificada, também conhecida como integracao vertical ou
hierarquia, tem como grande vantagem a maior capacidade adaptativa, pois caso a
adaptacao seja necessaria ndao ha necessidade de consultar, complementar ou revisar
acordos entre as firmas. Da mesma forma, os ajustes de precos também sao

facilitados nesse modo de governanca.

A proxima secdo apresenta os procedimentos metodologicos da pesquisa
incluindo o instrumental analitico utilizado para a analise da estrutura de governanca
da Cooperativa Mista da Floresta Nacional do Tapajés, bem como a fonte dos dados e

informacgdes utilizados nas analises.

3. PROCEDIMENTO METODOLOGICO

A pesquisa desenvolveu-se a partir de um enfoque qualitativo e como o
objetivo era analisar a estrutura de governanca de uma Cooperativa especifica,
utilizou o método do estudo de caso. Os instrumentos utilizados para coleta dos

dados e informacdes foram:

1- Pesquisa documental: consistiu na consulta aos relatérios técnicos e
financeiros da Cooperativa; ao Estatuto e Regimento da Cooperativa e; aos
contratos firmados pela COOMFLONA com clientes e fornecedores ao longo
dos anos de atividade

1)  Entrevistas semiestruturadas realizadas entre fevereiro e dezembro de
2018 com o Tesoureiro, a Advogada, o Engenheiro Florestal, o Engenheiro Ambiental e

a Secretaria da COOMFLONA. Tais entrevistas tiveram como objetivo aprimorar a
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compreensdao dos aspectos técnicos dos relatérios e contratos, bem como do
funcionamento da Cooperativa tanto no aspecto produtivo quanto na gestao.

Os dados e informacbes obtidos foram analisados utilizando-se o
instrumental analitico da Analise Estrutural Discreta Comparada (AEDC) desenvolvida
por Williamson (1991; 1996; 2012) com o objetivo de comparar as diferentes
estruturas de governanca a partir das adaptacdes, incentivos e controles que cada
uma delas possibilita, de forma que seja possivel, analisando as caracteristicas das
transa¢des e os pressupostos comportamentais dos agentes envolvidos, verificar se a
estrutura de governanca adotada, ou seja, a forma como a organizacdo coordena as
suas atividades é a que conduz a eficiéncia em termos de reducdo dos custos de

transacao.

O Quadro 1 mostra em que grau os atributos encontram-se presentes em
cada modo de governanc¢a. Como podem ser observados, os incentivos para reduc¢ao
de custos e aloca¢do mais eficiente dos recursos sao mais fortes no mercado devido a
competicdo presente nesse modo de governancga. Os controles administrativos, por
sua vez, sao mais fortes na hierarquia e ausentes no mercado, esse atributo faz com
que a hierarquia tenha vantagens em encontrar solu¢bes cooperativas, porém

desvantagens em termos de custos com burocracia (WILLIAMSON, 1996).

Quadro 1 - Distintos atributos dos modos de governancga

Modos de Governanca
Atributos Mercado Hibrido Hierarquia
Incentivos Fortes Moderados Ausentes
Controles administrativos Ausentes Moderados Fortes
Adaptac¢bes autbnomas Forte Moderada Ausente
Adaptacao coordenada Ausente Moderada Forte

Fonte: Adaptado de WILLIAMSON, 1996, p. 105, tradug¢do nossa.

Com relacdo as adaptacfes, os mercados levam vantagem nas autbnomas e

espontaneas, porém como este tipo de adaptacdo nao funciona bem em contextos de
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incerteza e racionalidade limitada faz-se necessario nessas situacdes uma adaptagao

coordenada, que se encontra presente na hierarquia (WILLIAMSON, 1996).

De forma intermediaria aos extremos mercado e hierarquia, encontra-se o
modo de governanca hibrido que possui todos os atributos analisados de forma

moderada.

A AEDC foi o instrumental analitico utilizado neste trabalho com o objetivo de
verificar se a estrutura de governanca adotada, ou seja, a forma como a Cooperativa
coordena as suas atividades é a que conduz a eficiéncia em termos de reduc¢dao dos
custos de transa¢do. Para tanto foi utilizado o esquema analitico proposto por
Zylbersztajn (1995) que relaciona os fatores tedricos condicionantes da estrutura de

governanca, como pode ser observado na Figura 3 a seguir.

Figura 3 -Esquema da inducdo das formas de governanca

|
AMEIENTE *  Aparato legal
INSTITUCIONAL * Tradicio
*  Cultura
|
. , FORMAS
CARACTERISTICAS . s RESULTANTES  DE
BASICAS DAS LEIS CONTRATUAIS | . **3%%" GOVERNANCA
TRANSACOES R‘"l‘“, saLees MINIMIZADORAS DE
L Blaclonals
CUSTOS
* Espeafiadade - T
* Risco
* Frequéncia ]
PRESSUPOSTOS * Oportunismo
COMPORTAMENTAIS | * Racionalidade
limitada
|

Fonte: Adaptado de Zylbersztajn (1995)

Enfatiza-se, porém, que ndo é objetivo da AEDC quantificar ou definir pesos
para os fatores, sendo assim um modelo conceitual que propde uma comparagao
entre modos alternativos de governanca, buscando o alinhamento dos fatores a
estrutura que conduz a maior eficiéncia em termos de reducdo de custos de

transacao.
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4 ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA COOPERATIVA MISTA DA
FLORESTA NACIONAL DO TAPAJOS

Essa secdo aborda, primeiramente, as caracteristicas das transac¢des
realizadas pela Cooperativa com fornecedores e clientes, em seguida, realiza a analise
dos pressupostos comportamentais dos agentes envolvidos e finaliza com a AEDC

com a identificacdo e analise das formas de coordenacao utilizadas.

4.1. As dimensoes das transacoes

Para realizar o manejo e comercializar os recursos florestais da Flona do
Tapajés, a COOMFLONA faz transacdes com fornecedores e clientes. Ambas

transacdes envolvem um conjunto de ativos que variam em grau de especificidade.

As transacbes com fornecedores identificadas abrangem a compra e aluguel
de maquinas, equipamentos, veiculos e terrenos, bem como a compra de diversos
insumos para realizacdo do MFS. Os insumos compreendem Oleos e combustiveis,
uniformes, artigos de escritério e géneros alimenticios. Esses insumos nao
apresentam especificidade, pois podem ser facilmente reempregados em outras
atividades, o mesmo sendo valido para o terreno adquirido para a construc¢do da sede
e para os veiculos (caminhonete, 6nibus e caminhdo) adquiridos pela cooperativa

para realizacdo do manejo.

As maquinas e equipamentos empregados diretamente nas atividades do
manejo, como trator de esteira, retroescavadeira, trator florestal (skidder),
carregadeira, motosserra e GPS, apresentam pouca especificidade, podendo ser
utilizadas em outras atividades com alguma adaptacdo. Essas maquinas e
equipamentos sao ativos com especificidade local e de recursos humanos, uma vez
que a localizagao delas interfere nos custos para aluguel ou aquisicdo e o seu

funcionamento requer mdo de obra especializada.
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Por sua vez, apenas a skidder possui também especificidade de marca, pois a
cooperativa utiliza skidder de duas marcas diferentes que apresentam resultados
distintos. A skidder de cabo proporciona um maior impacto ambiental e maior custo
operacional, pois necessita de trés manejadores para manusea-la, 0 que por outro
lado possibilita uma maior distribuicao de renda ao empregar trés cooperados em

um unico equipamento.

Por outro lado, a skidder de garra gera um menor impacto ambiental e menor
custo operacional, pois precisa de apenas um manejador para opera-la. A escolha
entre uma marca ou outra ndo segue uma racionalidade especifica, pois esses
equipamentos foram adquiridos pela cooperativa por meio de doa¢do da
Universidade Federal do Oeste do Para (UFOPA) e do ICMBIO, ndao tendo esta

interferéncia no processo de escolha.

Os equipamentos utilizados na movelaria, como plaina, lixadeira,
desempenadeira, furadeira, coladeira, respigadeira, exaustor e compressor, sao
ativos com média especificidade, pois o uso desses ativos em outra atividade requer
uma maior adaptacdo, porém assim como as maquinas e equipamentos utilizados no

manejo possuem especificidade local e de recursos humanos.

Quanto as transa¢des realizadas com os clientes, elas envolvem a
comercializagdo dos recursos florestais manejados pela COOMFLONA. Entre os
produtos comercializados, atualmente, estdo a madeira em tora, moveis e artigos de
decoracao fabricados pela movelaria com os residuos da exploracdo madeireira,
Oleos florestais, principalmente copaiba e andiroba, que sdao extraidos quando ha
demanda por parte de algum cliente e produtos criados a partir dos recursos
florestais, tais como artesanato com latex, Oleos, cascas medicinais, artigos de

decoracao e marchetaria, comercializados diretamente na loja da Cooperativa.

Além desses produtos ja comercializados atualmente pela COOMFLONA,
estdo em fase de estruturacdo duas unidades de beneficiamento dos recursos
florestais, a serraria e a agroindUstria para beneficiamento de frutas. Apds
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implantadas, essas unidades irdo produzir madeira serrada e polpa de frutas que

serdo incluidas nos itens comercializados pela Cooperativa.

Os gestores e técnicos da Cooperativa entendem que tanto a madeira em tora
qguanto os artigos produzidos pela movelaria sao ativos com especificidade local e de
marca, isso porque desde 2014 a COOMFLONA possui certificacdo Forest Stewardship
Council(FSC) o que torna os produtos provenientes do MFC na Flona do Tapajos

diferenciados em relacdo aos demais produzidos no mercado.

Identicamente essa mesma especificidade estara presente na madeira
serrada que sera produzida pela serraria quando esta estiver devidamente
implementada, uma vez que a certificacdo que a Cooperativa possui é para o0 manejo
florestal e para a cadeia de custédia®. Considerando que os produtos da movelaria
apresentam um beneficiamento, a especificidade desses produtos foi classificada

como meédia e da madeira em tora, como pouca.

Ja as transacdes realizadas para a comercializacdo dos produtos florestais nao
madeireiros (PFNM) apresentam pouca especificidade, visto que apesar de ter o
“apelo” de serem recursos extraidos da floresta Amazbnica por comunidades
tradicionais (0 que garante uma especificidade local) os mesmos ndo possuem
nenhum tipo de certificagdo ou mesmo de beneficiamento que possibilite diferencia-
los no mercado, devido sobretudo a pouca importancia concedida aos PFNM por

parte da Cooperativa.

Paralelamente, a comercializacdo de produtos, desde 2015 a COOMFLONA
vém realizando transacbes de produtos intangiveis, nomeadamente os servi¢os de
manejo, através da prestacdo de servicos. A primeira experiéncia desse tipo foi
realizada em 2015, ocasidao em que a Cooperativa foi contratada pelo Centro de
Estudos Avancados de promocao social e ambiental (CEAPS) para realizar o inventario

amostral da Reserva Extrativista (Resex) Tapajés-Arapiuns.

2 . re ~ . JORT) T ;. . . 7
A cerificacdo para a cadeia de custodia garante a rastreabilidade da matéria-prima que sai das florestas até
chegar ao consumidor final.
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Posteriormente em 2016, a Cooperativa foi contratada por outra ONG, o
Instituto de Pesquisas da Amazbnia (IPAM), para realizar o inventario amostral,
elaborar o PMFS e capacitar os comunitarios de um Projeto de Assentamento
Agroextrativista (PAE) indicado pela contratante. Também em 2016, a Cooperativa
teve a sua primeira experiéncia de prestacao de servico para uma empresa privada, a
Pataua, sendo o objeto desse contrato a execucdo da exploracao florestal de uma
area na Flona Altamira, que havia sido concedida de forma onerosa pelo governo

federal a empresa.

Em 2017, foram firmados dois contratos para prestacao de servicos, um com
uma empresa privada, denominada Curuatinga para exploracao florestal e outro com
a Organizacdao das Associacbes dos moradores unidos de Vista Alegre (OMUVA), na

Resex Tapajos-Arapiuns para elaboracao e execuc¢do do inventario florestal amostral.

Considerando o amplo e manifestado conhecimento que os cooperados da
COOMFLONA possuem nas questdes técnicas do MFS, a prestacao de servicos

representa um ativo com especificidade de mdo de obra.

Quanto a incerteza, a avaliacdo dos dirigentes da Cooperativa € que as
transacbes realizadas pela com seus fornecedores apresentam baixo grau de
incerteza para precos e qualidade do produto entregue e inexiste para atraso na
entrega. Ja com relacdo a transacdo realizada com clientes a avaliacdo aponta para a
presenca de uma incerteza de nivel médio quanto ao atraso no pagamento, isso é
devido a uma experiéncia recente da Cooperativa com um cliente que ndo pagou a
madeira adquirida, implicando em uma ampla negocia¢do na tentativa de recuperar o
valor contratado?. Essa situacdo exp6s a fragilidade dos contratos estabelecidos com
os clientes que atualmente ndo precisam apresentar garantias, situacdo que esta

sendo revista para os préximos contratos.

3 . . . . . .
A cooperativa optou por negociar diretamente com a empresa antes de recorrer a terceira parte (a justica) e
recebeu maquinas e equipamentos como pagamento que foi quitado.
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A certificacdo FSC permite que os gestores tenham uma percep¢do de
auséncia de incerteza quanto a oscilacdo dos precos dos recursos florestais
madeireiros comercializados pela cooperativa e uma pequena incerteza quanto a
exigéncia dos clientes. Isso porque para gestores e técnicos os recursos madeireiros
comercializados pela COOMFLONA, por serem certificados, ja apresentam o maior

padrdo de qualidade possivel.

Considerando que o MFC realizado pela Cooperativa na Flona do Tapajos esta
imerso em um ambiente institucional que lhe fornece sustentacdo, foi investigado
também a percepcao de incerteza dos gestores quanto as questdes que envolvem os
direitos de propriedade” para acesso e retirada dos recursos e que podem garantir ou
ndo a continuidade da atividade. Assim, os gestores da cooperativa identificaram as
questdes legais e financeiras (dificuldade de conseguir recursos para investimentos)
como incertezas de nivel médio, demonstrando que os agentes estdo atentos a
dinamicidade dos processos e a possibilidade de mudancas institucionais com a
necessidade de realizacdo de novas adapta¢bes. Para os gestores, as questdes

indigenas, fundiarias, técnicas e de mercado apresentam pouca incerteza.

As transacOes realizadas com os fornecedores, em geral, apresentam uma
frequéncia maior do que as realizadas com os clientes. Os insumos, tais como
géneros alimenticios, material de escritorio, O6leos, lubrificantes e pecas sao
transacionados com uma frequéncia média semanal, j& os combustiveis possuem
frequéncia diaria, sendo dessa forma transacdes recorrentes. Os demais insumos

como pneus e uniformes possuem frequéncia trimestral e anual, respectivamente.

O aluguel de maquinas para abertura de estradas, tais como trator e
retroescavadeira ocorre semestralmente. Ja a compra de maquinas e equipamentos
realizadas pela cooperativa ndo apresentam uma frequéncia definida, sao transacdes

gue ocorrem de forma ocasional sempre que existe um recurso disponivel por meio

*Atualmente o direito de propriedade de acesso e retirada dos recursos encontra-se garantido por meio de dois Contratos
de Concessdo de Direito Real de Uso (CCDRU), um referente a concessio da area populacional para permanéncia das
comunidades e outro referente a drea de MFS, assinados entre ICMBIO (concedente) e Federagdo (concessionaria).
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do fundo de investimento da Cooperativa ou através de fontes externas, como foi o
caso dos recursos do Fundo Amazbnia que possibilitaram a aquisicdo dos
equipamentos para a movelaria e para a agroindustria, ou do Fundo Amazonia,
através de projeto aprovado pela ONG Conservacdo Internacional®, para compra de

maquinas e equipamentos para a serraria.

As transac¢fes para comercializagdo da madeira em tora ocorrem anualmente,
quando a madeira extraida da floresta durante o verdo amazonico é colocada a venda.
Desde 2014, quando adquiriu a certificacao FSC, a cooperativa tem procurado ampliar
0 numero de clientes, a fim de evitar que transag¢des recorrentes com uma unica
empresa impliquem em praticas oportunistas, situa¢ao vivenciada entre 2007 e 2014,
guando uma situacdo de monopsdnio foi estabelecida dando poder de barganha a

uma unica empresa compradora.

A comercializacao dos recursos florestais ndo madeireiros ndo possui uma
frequéncia pré-definida, ela ocorre de forma ocasional quando ha uma demanda por
parte de um cliente, conforme estabelece o préprio Plano Operacional Anual (POA) da
COOMFLONA. Da mesma forma, as prestacdes de servicos do manejo também sao

transacdes realizadas de forma ocasional, por demanda de cliente.

Os produtos da movelaria também ndo apresentam uma frequéncia de
transacao pré-definida. Atualmente a Cooperativa possui uma parceria com a Bolsa
Verde do Rio (BVRio) que realiza a intermedia¢cdao entre a Cooperativa e designers
interessados em desenvolver produtos com madeira certificada, de modo que a
movelaria da COOMFLONA, no momento, trabalha apenas com desenvolvimento de
projetos especificos de designers, por meio dessa parceria. O Quadro 2 apresenta uma
sintese das caracteristicas das transacdes realizadas pela Cooperativa de acordo com

a ECT.

5Projetos distintos: o da movelaria foi proposto pela propria cooperativa, o da agroindustria foi proposto pela cooperativa
em parceria com a Emater - PA e o da serraria foi proposto pela ONG Conservagdo Internacional.
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Quadro 2 - Caracteristicas das transac¢des realizadas pela cooperativa

Especificidade dos | Frequénci | Incerteza
Transacoes ativos a *
Compra de insumos (combustivel) ) A+ )
Compra de insumos (alimentos, material de o B o
escritorio, 6leos e pecas)
Compra de insumos (uniformes) 0 -+ )
Compra de insumos (pneus) ) + 0
Aluguel de maquinas e equipamentos + ++ o
Compra de maquinas e equipamentos para o 4 9] o
manejo
Compra de mdaquinas e equipamentos para i 9] o
movelaria
Compra de veiculos e terrenos o (@) 0
Venda de madeira em tora + + +
Venda de produtos da movelaria ++ O +
Venda de PFNM + @) +
Vendas da Ecoloja 4+ A+ +
Prestacdo de servigos + @) +

Fonte: Elaboragao proépria, 2019
Legenda para especificidade dos ativos e incerteza: 0 = nenhuma; + = pouca; ++ = média

Legenda para frequéncia: O = ocasional; + anual; ++ = semestral; +++ = trimestral; +++++ = mensal;
+++++ = mensal; ++++++ = diaria

Legenda para incerteza: 0 = nenhuma; + = pouca

* O ambiente institucional foi avaliado pelos entrevistados apresentando incerteza de nivel médio (++)

Conforme Williamson (2012) defendeu, essas caracteristicas das transacdes,
em especial a especificidade dos ativos, sdao importantes elementos para a
compreensdo das estruturas de governanca e dos custos de transacao, sendo, porém,
a analise incompleta se ndo forem considerados o que ele chamou de pressupostos
comportamentais dos agentes envolvidos, que serdo analisados para o caso da

COOMFLONA na secdo a seguir.
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4.2, Os pressupostos comportamentais

Considerando a dificuldade em encontrar métodos adequados para captar a
racionalidade limitada dos individuos optou-se nessa pesquisa por investigar o acesso
a informacdo e ao conhecimento dos agentes envolvidos no MFC a partir da analise
das informacBes levantadas nas entrevistas. Além disso, buscou-se identificar e
analisar a presenca da racionalidade limitada em algumas decisdes recentes dos

dirigentes da cooperativa.

Ficou evidente nas entrevistas que para suprir a necessidade de informac¢des
sobre o MFC tanto no ambito técnico quanto financeiro a Cooperativa busca parcerias
com ONGs e 6rgaos publicos. Tais parcerias resultam na oferta de treinamentos e
capacitacdes que abrangem desde 0s processos de extracdo, uso de equipamentos,

gestdo, cooperativismo, seguranca no trabalho, combate a incéndio, entre outros.

Vale destacar, contudo, que o estabelecimento dessas parcerias s6 é possivel
porque existe um aprendizado anterior proveniente de experiéncias de parcerias
bem-sucedidas desde a década de 1990, envolvendo comunitarios e ONGs, e entre
comunitarios e organizacdes governamentais que garante a presenca de lacos de
confianca, permitindo que esta relagdo se transforme em fonte de acesso e

compartilhamento de informacao.

Existem dois exemplos recentes de parcerias que auxiliaram em decisfes da
cooperativa. O primeiro foi um estudo realizado pela UFOPA, que identificou e
quantificou as possibilidades de uso dos residuos da madeira extraida e forneceu
subsidios para o projeto de implantagdo da movelaria. Sem esse estudo a
Cooperativa ndo teria acesso as informagdes essenciais e necessarias para elaboracgao
e aprovacdo do projeto pela Fundacdo Banco do Brasil, financiadora dos recursos.
Vale ressaltar, entretanto, que o acesso a informacdo e ao conhecimento
disponibilizado pelo estudo ndo seria suficiente para realizacdo do projeto se nao
houvesse o desejo dos gestores da Cooperativa em efetiva-lo, a partir da visao de que

o beneficiamento da madeira, ao agregar valor ao produto, possibilita ampliacdo nas
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alternativas de geracdo de renda para os cooperados. O segundo exemplo, refere-se
a parceria realizada com a Empresa de Assisténcia Técnica e Extensao Rural (Emater-
PA) para elaboracdao de um estudo que subsidiou o projeto da agroindustria de

processamento de frutas que se encontra em processo de implantacao.

O estabelecimento de parcerias tem funcionado como um instrumento para
prover a Cooperativa de informac8es necessarias para a tomada de decisdao, de modo
a minimizar incertezas provenientes da racionalidade limitada dos agentes quando
estes ndao tém acesso as informag¢des necessarias para realizar suas escolhas, como
nos casos da implanta¢do da movelaria e da agroindustria. Por outro lado, observa-se
gue a auséncia de informacdo e conhecimento a respeito da cadeia produtiva de
PFNMs é um importante fator limitante para a ampliacdo dos usos desses recursos,
levando a Cooperativa a priorizar e despender maiores esforcos no manejo

madeireiro.

A cadeia produtiva dos PFNM reconhecidamente dispde de menos estudos e
investimentos por parte de pesquisadores e gestores publicos. Tal situacdo coloca os
extrativistas a mercé das poucas empresas que se mostram interessadas em comprar
os PFNMs e que por isso passam a ter grande poder de barganha, estabelecendo
precos muito baixos tornando a atividade inviavel, considerando-se o grande esforco
fisico necessario para realiza-las®. A propria politica de garantia de precos minimos
para produtos da sociobiodiversidade é vista pelos dirigentes da cooperativa como

extremamente burocratica, além do seu acesso ser possivel apenas individualmente.

Esses aspectos reforcam a imagem, amplamente disseminada, da maior
rentabilidade da atividade madeireira quando comparada com a ndo madeireira e,
portanto, justifica a maior énfase dada a essa atividade a despeito da necessidade de
diversificacao das atividades, com vistas a ampliar os resultados econdmicos para um
maior numero de comunitarios e evitar a sobrexploracao dos recursos e garantir a

regeneracdo da floresta e o uso futuro dos recursos.

6 . ~ . v . o . v .
A coleta de andiroba, por exemplo, quando ndo realizada na drea populacional, requer do extrativista grande esforgo fisico
para carregar, nas costas, cestos com sementes, que pesam até 10 kg por distancias superiores a 5 km.
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O acesso a informacdo também é decisivo para que haja uma racionalidade
na definicdo dos precos, isso porque os PFNMs sdo os unicos produtos que a
cooperativa ndao tem autonomia para definir os precos de comercializacdo,

mostrando mais uma vez os efeitos da racionalidade limitada.

As analises das decisdes recentes demonstram que as escolhas realizadas
pelos dirigentes da Cooperativa estdao sempre condicionadas pela racionalidade
limitada, seja porque as informac¢bes disponiveis sdao incompletas ou porque os
agentes tém dificuldades para processa-las ou transmiti-las, sendo tais condi¢des o
alimento para a incerteza e para incompletude dos contratos, conforme ja havia
enfatizado Williamson (2012). Desse modo qualquer analise, seja das relacbes
contratuais ou da estrutura de governanca, deve considerar a presenca da

racionalidade limitada dos agentes.

Com rela¢do a exposi¢cdo natural as praticas oportunistas Williamson (2012)
propde que salvaguardas devem ser estabelecidas ex ante as transacdes com o
objetivo de impedi-las ou minimizar os seus efeitos. Porém, o estabelecimento dessas
salvaguardas nem sempre € um processo simples e algumas transa¢ées nem mesmo
as suportam. No caso das transacdes internas da cooperativa, as salvaguardas estdo
definidas no Estatuto e no Regimento Interno, documentos que apresentam as
normas de conduta que devem ser obedecidas pelos cooperados e dirigentes que os
aceitam implicitamente ao seu cooperarem. No caso da COOMFLONA, verifica-se a
presenca de poucos instrumentos que podem ser compreendidos como salvaguardas
para a¢bes oportunistas por parte de diretores e cooperados, sendo a mais visivel a
proibicdo de parentes em linha reta ou colateral comporem uma mesma diretoria ou

mesmo o conselho fiscal.

Outro aspecto positivo previsto no Estatuto é a composi¢cdo dos 6rgdos da
direcao, que deve ser formada pela Assembleia Geral, o Conselho Fiscal, a Diretoria e
o Conselho de Etica. O Conselho fiscal tem funcdes claramente definidas no Estatuto,

porém o conselho de ética nao existe na pratica, sendo que a sua efetiva
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implementacdo poderia ser um importante instrumento preventivo para ag¢des

oportunistas.

O Estatuto e o Regimento interno também abordam as puni¢des para os
desvios de conduta de cooperados e dirigentes, sendo essas classificadas em leves,

médias e graves e que podem conduzir a elimina¢do do cooperado da Cooperativa.

Os resultados da pesquisa apontaram que em relacdo as transacdes
realizadas com fornecedores, nenhuma pratica oportunista foi observada, sendo que
um dos motivos apontados é a atuacao eficiente do conselho fiscal que verifica as
notas fiscais e a real necessidade de os produtos serem adquiridos, sendo essa a

principal medida de salvaguarda adotada.

Fica evidente que por serem transacdes mais recorrentes, nas quais nao foi
observado nenhum tipo de conflito, estabeleceu-se uma relacao de confianca entre a
cooperativa e seus principais fornecedores, que se reflete na informalidade das
transa¢fes que ndo sao suportadas por nenhum tipo de contrato formal, a excecdo

do aluguel das maquinas e equipamentos.

Ja as transacdes com clientes, por serem menos frequentes sdo sustentadas
por contratos que precisam conter salvaguardas explicitas que minimizem o risco de
praticas oportunistas. Alguns critérios adotados pela cooperativa com este fim sdo a
exigéncia de certiddes negativas das justicas estadual, federal e do trabalho, da junta
comercial e ambiental, além de toda a documenta¢do da empresa e de seus sOCios.
Apesar dessas salvaguardas ex ante, os contratos firmados pela Cooperativa nao

possuem garantias, o que demonstra a incompletude desses contratos.

A principio, as salvaguardas representam um aumento nos custos de
transagao, pois sao necessarios maiores esforcos e recursos financeiros para o seu
estabelecimento, porém elas constituem a melhor forma de minimizar as incertezas
provenientes de a¢des oportunistas. A capacitagdao do conselho fiscal, por exemplo,
de modo a torna-lo apto a identificar possiveis falhas nos processos de compra e

venda, é um investimento que representa uma importante salvaguarda. Da mesma

RGC, Santa Maria, v. 8, n 16, Jul. Dez.,2021



24 | Andlise da estrutura de governanca adotada por uma cooperativa...

maneira a implantacdo do Conselho de Etica possibilitard que um codigo de ética seja
efetivamente implementado, de maneira a conduzir as rela¢des internas da

cooperativa.

Dessa forma, mesmo sendo muito pontuais as praticas oportunistas
experimentadas pela COOMFLONA em suas relacdes internas e externas, conforme
as entrevistas realizadas, o oportunismo € um pressuposto comportamental dos
agentes que deve ser considerado como presente em todas as transac¢fes, mesmo
gue a sua pratica ndo seja efetivada. Considerando, ainda, a expansao dos negdcios
da Cooperativa com a implanta¢do da agroindUstria e da serraria, o que implicara em
aumento no numero de relacdes e transacdes realizadas, é valido que esta reveja as
suas a¢des e considere novas formas e procedimentos para o estabelecimento de

salvaguardas eficientes para possiveis praticas oportunistas.
4.3. Analise Estrutural Discreta Comparada (AEDC)

A pesquisa mostrou que em suas transacdes para adquirir bens e servicos, a
Cooperativa ou recorre ao mercado ou utiliza fornecedores com o0s quais ja mantém
um relacionamento proximo e recorrente. Neste aspecto, a Unica verticaliza¢do
observada foi a realizada na subunidade movelaria, em que a principal matéria-prima
sdo os residuos provenientes da producdo madeireira advinda da prépria

Cooperativa.

Os mecanismos de mercado sdao utilizados para adquirir maquinas,
equipamentos e veiculos, transa¢des que ocorrem apenas ocasionalmente. No caso
das maquinas e equipamentos que possuem especificidades, a ECT aponta o modo
de governanca hibrido trilateral como tipo ideal para reducao dos custos de transacao,
e no caso dos veiculos sem especificidades a estrutura de governanca mais indicada é

0 mercado.

Para a aquisicdo de insumos, a cooperativa recorre a fornecedores com os

quais mantém um relacionamento proximo e duradouro, uma vez que para 0S

RGC, Santa Maria, v. 8, n 16, Jul. Dez.,2021



SANTOS, Z.J. C. G.; SILVA, L. X.| 25

dirigentes a manutencdo desse relacionamento gera incentivo para ambas as partes
realizarem concessdes, na expectativa de que a relagao se prolongara mantendo-se a
autonomia individual dos envolvidos na transacdo, conforme as caracteristicas do
modo de governanca hibrido, ou seja para a Cooperativa as vantagens da cooperacdo
superam os beneficios da concorréncia de mercado. Porém, para a ECT, como o0s
insumos transacionados sdo ativos sem especificidade, os mecanismos de mercado
seriam os mais eficientes e a manutencdo de uma estrutura hibrida implica em maior

exposicdo ao oportunismo.

No caso do aluguel das maquinas e equipamentos, a estrutura hibrida
adotada estd em acordo com o proposto pela ECT, que indica uma governanca
hibrida do tipo bilateral quando os ativos envolvidos possuem especificidade e as

transacdes sdo recorrentes.

A forma de coordenacdo adotada para as relacdes com os clientes é
fortemente dependente do ambiente institucional’”, uma vez que a COOMFLONA,
como detentora do PMFS da UC, precisa anualmente elaborar um Plano Operacional
Anual (POA), o qual é submetido a analise do ICMBIO que emite a Autorizacdo de
Extracdo (AUTEX). Somente apds a emissdao dessa autorizacdo € que a cooperativa
comeca a retirada dos recursos e pode definir o que e quanto sera comercializado
naquele ano. Devido essas limitacdes impostas pelo ambiente institucional, a
cooperativa tem optado por um modo de governanca que lhe garanta flexibilidade e
reducdo dos custos de transacao por meio, principalmente, da manutencdo do

relacionamento com seus clientes.

No caso da comercializacdo da madeira em tora, a partir de 2014, ano em que

obteve a certificacdo FSC e a madeira registrou especificidade, a Cooperativa iniciou

’As regras formais que apresentam maior influéncia sobre o uso dos recursos por comunidades tradicionais em
UCs sdo: o Sistema Nacional de Unidades de Conservacao (SNUC), a Lei Geral das Florestas Publicas (LGFP) e a
Instru¢do Normativa n° 16 do ICMBIO de 2011 que estabelece os critérios do PMFS para UCs de uso comunitario.
Além disso, a questdo dos direitos de propriedade esta sustentada em um Contrato de Concesséo de Direito Real
de Uso (CCDRU) assinado entre ICMBIO e Federacdo em que o ICMBIO concede a Federag¢do por 30 anos os
direitos de acesso de retirada dos recursos.
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um processo de oferta do produto no mercado para em seguida estabelecer uma
relacdo mais proxima com seus clientes, utilizando uma governanca trilateral
embasada em um contrato formal. Esta decisao estd em acordo com a ECT, uma vez
gue a medida que um produto passa a ter especificidade, o mecanismo de mercado
para coordenacao deixa de ser o mais eficiente para adaptacdes e reduc¢do do custo

de transacao.

Situacdao semelhante ocorre na forma de coordenacdo das transacles
realizadas com os PFNMs, os produtos da movelaria e as presta¢des de servicos do
manejo. Considerando o grau de especificidade desses ativos, no caso dos produtos
da movelaria, os quais exibem um maior grau em relacdo aos demais, devido a
certificacdo e a agregacao de valor, o modo de governanca hibrido apresenta
vantagens, sendo adotado pela Cooperativa que considera o estabelecimento de um
relacionamento préximo com os clientes fundamental para reduzir incertezas
provenientes de diversos fatores, como por exemplo, o baixo nivel de informacao a
respeito da cadeia produtiva dos PFNMs. Além disso, essa estrutura hibrida, ao
privilegiar a cooperacdo, possibilita ganhos com o aumento no fluxo de informacgdes
qgue ajudam a minimizar os efeitos da racionalidade limitada dos agentes, reduzindo

custos de transacao.

Apenas a comercializacdo dos produtos realizadas na Ecoloja € coordenada
pelos mecanismos de mercado, uma vez que esta funciona como um entreposto para
negociacdo dos produtos produzidos a partir de matéria prima florestal pelos

comunitarios da Flona do Tapajos, sejam eles cooperados ou nao-cooperados.

De modo geral, os produtos comercializados na Ecoloja apresentam pouca ou
nenhuma especificidade, de forma que para ECT a governanca ideal seria ou o
mercado (nenhuma especificidade) ou a hibrida (pouca especificidade). A medida que
os produtos comercializados forem atingindo um maior grau de especificidade, seja
pela obtenc¢do de alguma certificacdo ou mesmo pelo estabelecimento de uma marca,

o ideal seria reavaliar a forma de coordena¢do com uma provavel migracdo para um
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modo de governanca em que a adapta¢do as mudancas coordenadas seja mais

flexivel, como é o caso da governanca hibrida.

Como se pbde observar, a estrutura de governanca hibrida € a estrutura
predominante utilizada pela cooperativa para coordenar as suas rela¢des com
fornecedores e clientes. Contudo, considerando a énfase que Ménard (2004) da aos
subtipos da estrutura hibrida, uma vez que para este autor, mesmo sendo
genericamente chamadas de redes, as estruturas hibridas apresentam
particularidades que as diferenciam minimamente, cabe ainda analisar as evidéncias
empiricas encontradas na pesquisa para identificar o subtipo de governanca hibrida

praticada pela cooperativa.

Assim, analisando as caracteristicas das transac¢des, pode-se afirmar que a
estrutura hibrida adotada pela COOMFLONA oscila entre a confianca e a rede
relacional. De acordo com Ménard (2004), na confianca as decisdes sdo
descentralizadas e a coordenacdo solta é implementada através da influéncia mutua
e da reciprocidade, o que ocorre no caso da relacdao com os fornecedores de insumos
e com o fornecedor de maquinas e equipamentos, sendo o foco o desejo mutuo de
continuidade da relacdo. Ja a rede relacional possui uma coordenacdo mais apertada
do que a confianca, com regras e conven¢bes formais sustentando os
relacionamentos entre os agentes o que se observa nas transac¢fes para
comercializacdo dos produtos da Cooperativa, onde contratos formais sao

estabelecidos a fim de definir salvaguardas e reduzir as incertezas.

De acordo com Ménard (2011), as estruturas hibridas tém proliferado em
fun¢do das vantagens que proporcionam em termos de coordenacdo e cooperagao
em relacdo a concorréncia de mercado, uma vez que fornece flexibilidade com a
manuten¢do da autonomia. Considerando este ponto de vista, a COOMFLONA tem
utilizado essas vantagens a seu favor, buscando relacionamentos sélidos com clientes
e fornecedores para obter flexibilidade e reduzir incertezas. A Figura 4 apresenta uma

sintese dos resultados empiricos da AEDC.
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* Lein212678
* [N n?i6/zom
* Resolugio niyob ESTRUTURA DE
CTERISTI- LEIS GOVERMNAMCA:
CAS DAS - Classico CONTRATUAIS Predominantemente
TRANSACOES Relacional hibrida bilateral
*  Especificidade: CCDRU variando entre
pouca ou conflanca e rede
nenhuma relacional
* Frequéncia: PRESSUTOS
ocasional cu COMPARTAMEN-
recorrente Pouco - TAIS
* Incerteza: oportunismae
pouca ou Racionalidade
nenhuma pouco limitada

Fonte: Elaborado pelos autores, 2019.

Cabe observar os préximos passos que estao sendo dados com a implantagao
da agroindustria e da serraria. Nesse sentido, a agroindustria é uma tentativa de
diversificar a producdo por meio da agregacdo de valor aos frutos retirados da
floresta, que até entdo ndo eram utilizados e representam uma alternativa a
sobrecarga que o manejo florestal madeireiro pode apresentar no futuro, caso
continue sendo a principal atividade. O modo de governanca dessa agroindustria
ainda ndo esta claramente definido, mas deve seguir o padrao hibrido com a busca
pelo estabelecimento de um relacionamento préximo com os clientes nos moldes da

rede relacional.

Ja a serraria, é uma tentativa de verticalizacdao da produ¢do com agregacao de
valor. A implantacdo desse empreendimento se dara por meio de recursos do Fundo
Amazdnia obtidos pela ONG Conservacdo Internacional, porém, além desses recursos,
a Cooperativa esta negociando uma parceria com a empresa privada. No entanto,
como os termos dessa parceria ainda se encontravam em fase de negociacdo quando
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a pesquisa foi realizada, ndo é possivel definir se a estrutura de governanca sera nos

moldes de rede relacional, ou de lideranca.

Esses sdo os principais desafios futuros que a Cooperativa ird enfrentar
quanto a decisdao pelo modo de governanc¢a mais eficiente em termos de custos de
transa¢ao, considerando, sobretudo, o ambiente institucional no qual a atividade de
manejo florestal em UCs pelas comunidades tradicionais esta inserida, uma vez que
este ambiente institucional é suscetivel a mudancas e a estrutura adotada deve

considerar a capacidade de adaptac¢do a essas mudancas.

Assim, considera-se que o modo como a COOMFLONA vem coordenando suas
atividades atualmente, com base em uma estrutura de governanca
predominantemente hibrida, tem sido eficiente e que, em face as mudancas que
podem ocorrer a partir do funcionamento da serraria e da agroindustria, bem como
de possiveis alteracbes no ambiente institucional, a cooperativa poderd precisar
repensar sua forma de governanca com vistas a maior eficiéncia e reducao de custos

de transacao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou analisar a estrutura de governanca adotada por uma
Cooperativa de MFC instalada em uma UC de uso sustentavel na Amazbénia. Nao
obstante outros tipos de estruturas terem sido identificadas, a estrutura hibrida foi a
predominante, oscilando entre os subtipos confianca e rede relacional. A adocdo
desse tipo de estrutura demonstra que a Cooperativa vislumbra vantagens com a
possibilidade de flexibilizagdo resultante de uma relacdo mais proxima com
fornecedores e clientes, porém no que tange a economia dos custos de transacdo

algumas consideracdes precisam serem apresentadas.

Primeiramente, a opc¢do da cooperativa por adquirir os ativos sem
especificidade, como o combustivel, os géneros alimenticios, o material de escritério,

os uniformes, as pecas e pneus, de fornecedores fixos, estabelecendo com eles uma
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relacdo de fidelidade e confianca que se reflete em contratos relacionais informais,
caracterizada pelo estrutura hibrida de confianca, pode representar em certos
momentos menores custos de transa¢do, mas precisa ser reavaliada periodicamente,
para ponderar se esses fornecedores ndo estdo se valendo de praticas oportunistas
para elevacao de precos acima dos padrdes do mercado, considerando ainda o fato
de que, constantemente, estdo realizando concessdes. Essa pode, por exemplo, ser
uma das func¢des do conselho fiscal, que deve adotar como pratica a cotacdo de
precos para aquisicao de insumos, valendo-se assim dos mecanismos de mercado e

adotando uma contratagdo classica conforme indicado pela ECT.

Em segundo lugar, a comercializagdao da madeira em tora, principal produto
da Cooperativa, a partir da aquisicdo da certificacdo FSC, em 2014, passou a
apresentar especificidade o que implicou em mudanc¢a na forma de coordenacdo,
passando de um mecanismo de mercado simples (comercializa¢do via pregdo) para
uma coordenacdo via rede relacional, em que contratos formais sdo definidos com o
objetivo de reduzir incertezas, valendo-se da delimita¢do de salvaguardas ex-ante. No
entanto, a experiéncia ja demonstrou a incompletude desses contratos formais, na
medida em que as salvaguardas definidas no contrato ndo foram suficientes para
garantir que um comprador honrasse com 0s pagamentos devidos, implicando em
custos de transacao ex post para negocia¢ao do pagamento da divida sem o recurso a
terceira parte prevista no contrato. Esses aspectos indicam que a cooperativa precisa
reconhecer que esta sujeita as a¢des oportunistas e que para isso precisa rever as
formas de realizar as transac¢fes, ou seja, mesmo que opte por uma estrutura hibrida
de rede relacional, os contratos devem apresentar salvaguardas para minimizar os

custos de transacdo e ampliar a eficiéncia na gestao.

E, por fim, no que tange a comercializacdo de PFNMs, a Cooperativa
encontra-se sujeita a racionalidade limitada devido a dificuldade em obter e processar
informacdes referentes ao mercado desses produtos, levando-a a optar pela insercao

nesse mercado utilizando a estrutura hibrida de rede relacional, mesmo as
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transa¢bes ocorrendo ocasionalmente. Isso se deve, sobretudo, a estratégia de
minimizar as incertezas provenientes da racionalidade limitada por meio do
estabelecimento de rela¢des proximas e flexiveis, com o intuito de fidelizar o cliente.
Todavia, esse modelo deve ser observado com cautela, dado que poderia fornecer
brechas para a¢des oportunistas dos compradores, que se refletiriam em aumento

nos custos de transacao.

As transac®es realizadas pela movelaria no momento em que a pesquisa foi
realizada eram incipientes, de modo que os arranjos criados nao puderam ser
analisados em profundidade, representando assim, um tema potencial para
realizacdo de pesquisas futuras. Além disso, a propria dinamicidade da Cooperativa e
as possiveis mudancas no ambito do ambienta institucional sinalizam para
transformacfes nas formas de coordenacdo das transacdes e, portanto, necessidade

de atualizacdo da pesquisa.
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