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esperam a mao do futuro.”



RESUMO

A cadeia produtiva da carne é estabelecida como o conjunto de atividades que se
articulam desde as fases iniciais da elaboracdo de um produto até atingir o
consumidor especifico. Nela se incluem fornecedores de insumos, produtores,
industrias processadoras; distribuidores, comercializacdo e consumidor final. Orgaos
como associacoes de classe; instituicoes de ensino, pesquisa e certificacdo
influenciam toda a cadeia produtiva ao garantir a procedéncia de um produto e
divulgar conhecimento e tecnologia. Uma estratégica empresarial que visa maior
rentabilidade e diferenciacdo do produto elaborado é a formacao de parcerias entre
0s agentes dessa cadeia produtiva para producdo de alimento seguro e de
qualidade superior. Essas parcerias se enquadram nas teorias de Aliancas
Estratégicas e de Cadeia de Valor. O objetivo desse trabalho foi pesquisar e analisar
parcerias estratégicas para agregacao de valor na cadeia produtiva da carne bovina
no Mato Grosso do Sul, identificando seus aspectos positivos e criticos. A
metodologia definida foi a analise de estudo de caso com realizagdo de entrevistas
semi-estruturadas. Os trés casos analisados foram a Parceria Novilho Precoce, a
Parceria Boi Organico e o Programa Novilho Supreme. Todos 0s casos estudados
tém produto “carne” diferenciado e com valor agregado, produzindo resultados
significativos e de sucesso para os participantes. A formacdo de uma alianca
estratégica esbarra em algumas dificuldades de acordo com a oferta e procura do
produto diferenciado oferecido. Essas dificuldades, no entanto, ndo sédo suficientes
para interromper o processo. A analise das parcerias pesquisadas permite concluir
que o descompasso percebido entre a producdo e a comercializagdo pode ser
solucionado consolidando as aliangas, atuando de forma ampla, com envolvimento
dos diversos segmentos que a compdem, desde de fornecedores de insumos até o
setor de distribuicédo, e principalmente, incluir estratégias para o reconhecimento do
produto pelo consumidor.



ABSTRACT

The production chain for meat follows set stages, beginning with the inputs into the
production and finishing by reaching the consumer. The chain includes suppliers,
producers, industry, distributors, marketing and the consumes. There are numerous
influences upon the productive chain, including universyties, class association,
research and certification. These affect the productive chain through advances in
technology which are incorporated into the process. The formation of partnerships
between the agents within the productive chain enhances the safety of the meat and
quality of the food. This business strategy differentiates the product from others in
the market and results in the high levels of profitability. These partnerships come
from the theories of “Strategic Alliances” and “Chain of Value” theories. The objective
of this academic work is research and analysis of strategic partnerships which add
value to the productive chain of meat in Mato Grosso do Sul. In undertaking this
analysis identification of the positive and negative aspects of these strategic
partnerships will be considered. The methodology for this academic work is analysis
of case studies and structured interviews. The three case studies analysed are
“Parceria Novilho Precoce”, “Parceria Boi Organico” and “Programa Novilho
Supreme”. All cases analysed have unique processes and partnerships which
differentiate them from other producers within the market. These cases show that
differentiated process have added value and significant and successful results have
been demonstrated. There are many difficulties in create these alliances stemming
from the laws of demand and supply. However, these difficulties are sufficient to
prevent the formation and continuation of those alliances.The analysis of these
research partnerships allows us to conclude that the observed imbalance between
the production and the consumption of the product can be solved by forming stronger
alliances, involving all the actors within the production chain and marketing strategies
to increase the awareness of consumers about the product.
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1. INTRODUCAO

O agronegobcio brasileiro constituiu-se, nos Uultimos anos em importante
referéncia na producdo mundial de alimentos. Setores do agronegécio nacional,
como o complexo de carnes e soja, vém desempenhando papéis importantes na

pauta de exportagdes do pais, injetando novos dividendos para a balanca comercial.

O Estado de Mato Grosso do Sul possuia no ano de 2006 o segundo maior
rebanho de bovinos de corte do Brasil com aproximadamente 24,5 milhdes de
cabecas de gado, com qualidade respeitada pelos estados nacionais e por outros
paises. A producédo de graos também é destaque produzindo mais de oito milhdes
de toneladas/ano (SEPROTUR- MS, 2007).

Por esta razdo muitas industrias vém se instalando no Estado nos ultimos
anos, o comércio de insumos e produtos tem gerado empregos e rendas, as
pesquisas tém promovido novas tecnologias incrementando a cadeia produtiva da
carne. Ainda assim, o agronegécio enfrenta problemas por desconhecimento e/ou

aplicabilidade efetiva de todas as etapas do processo produtivo.

Dentre essas modificacbes no panorama estadual e nacional destaca-se o
setor de carnes que se modificou expressivamente nas ultimas décadas. A pecuaria
bovina, apesar de ainda nao incorporar tdo rapidamente as novas tecnologias de
producao e gestao, tem evoluido significativamente, com aumento da produtividade

do rebanho e modernizagdo de muitas empresas rurais.

Estes avangos ocorrem visando atender as mudancas do mercado
consumidor de alimentos e mudangas da propria economia. Diferentemente da
situacao das décadas de 1950 e 1960, em que a demanda era maior que a oferta, a
partir de meados dos anos 1970 a situacdo se inverteu. As empresas podiam
oferecer muito mais produtos do que o mercado podia absorver; ou seja, a oferta era
maior que a procura. Hoje, além das mudancas decorrentes do mercado ha que se
considerar que o consumidor é conhecedor dos seus direitos e das novas

tecnologias.

Paralelamente, nota-se que o mundo passou por um processo de rapidas e
drasticas mudancas nas relagdes socio-econémicas entre grupos sociais, empresas

e paises. No centro destas mudancas apresenta-se um fluxo de novas tecnologias e
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mercados consumidores cada vez mais exigentes e diversificados (CRAVENS,
PIERCY e SHANNON, 1996).

Um ambiente empresarial altamente competitivo tem levado as empresas
rurais a serem flexiveis, inovadoras, responsivas e eficientes. No entanto, uma vez
que poucas empresas dispdem individualmente de capacitacbes e dos recursos
necessarios e suficientes para atender a esse novo padrdao de concorréncia, torna-
se crescente a busca por parcerias. Bons parceiros suprem habilidades
complementares, conhecimento técnico, bem como outras competéncias que, de

diversos modos, podem auxiliar as empresas a melhorarem os seus resultados.

A competitividade da cadeia produtiva da carne bovina no Brasil tem sido
objeto de estudo de varios pesquisadores. Segundo os pesquisadores Lobo (2002),
Caleman e Neves (2001), Michels e Sproesser (2001), Zeni (2001), Perosa (1999),
Batalha e Silva (1999), Ferreira (1998) e Farina e Zylbersztajn (1994), diversos
estudos apontam para a necessidade de aperfeicoamento da coordenacao entre os
elos da cadeia produtiva como forma de melhorar a competitividade do setor em
relacdo ao mercado externo e também em relacdo a outras carnes, como aves e
suinos, no mercado interno. Em resposta a este novo cenario, diversas agbes vém
sendo estabelecidas na cadeia da carne bovina com intuito de melhorar a producéo

e a comercializagdo do produto.

A realizacdo de acordos entre os agentes de uma cadeia produtiva surge,
entdo, como fonte de criacao de diferenciais competitivos dificilmente adquiridos nas
relacdes via mercado. Enquadra-se nesse contexto a parceria vertical ou alianca
mercadologica no sistema carne bovina, definida como uma iniciativa conjunta de
supermercados, frigorificos e pecuaristas objetivando levar ao consumidor uma
carne de origem conhecida e de qualidade assegurada (LOBO e ROCHA, 2002).

Frente ao desenho de estruturacdo mundial do capital, que se apresenta, faz-
se necessario analisar as possiveis estratégias competitivas da bovinocultura de
corte nacional e, notadamente, a de Mato Grosso do Sul, tendo em vista que esta
foi, desde a fundacdo do Estado, a atividade fundamental para o seu

desenvolvimento econémico.

As aliancas desenvolvidas na década de 90 (Pigatto, 1999) parecem

caminhar no sentido de funcionarem como ferramentas de coordenacao da cadeia,
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apresentando avancgos significativos em nivel de ganhos. As aliancas formadas
apresentaram, entretanto, um carater extremamente localizado e hoje, ainda
representam uma fatia bastante reduzida do mercado. Tratam-se de iniciativas que
apresentam varias deficiéncias e ainda nao foram capazes de langar mao de
ferramentas de gestdo, que sao cruciais para o sucesso de empreendimentos desta
natureza. A auséncia de planejamento estratégico para uma atuacado conjunta dos
agentes é também apontada como uma das principais causas para o fracasso na
consolidacdo de aliancas. Contudo, o comportamento ainda extremamente
adversarial entre os agentes, as disputas dentro de cada segmento e também a falta
de organizacdo e acado dentro da producao sdo, sem duvida, os principais

obstaculos.

Considerando que a competitividade das empresas em geral é o fator de
fundamental importancia para sua viabilidade e crescimento, a pesquisa justifica-se
na medida em que pode auxiliar na visualizagdo do comportamento dos elos da
cadeia como um todo, procurando encontrar gargalos € propondo novos
encaminhamentos para melhorar a articulagao entre esses elos, ja que a articulacao

entre os mesmos interfere no desempenho individual e coletivo.

1.1 PROBLEMATICA E RELEVANCIA

O processo de globalizacdo provocou mudancas significativas ao longo da
cadeia produtiva da carne bovina que, como consequéncia, implementou novas
tecnologias e promoveu ajustes nos sistemas de producdo. Essas mudancas tém

alimentado a continuidade do processo.

A pecuaria de corte no Brasil pode ser analisada a partir de duas
caracteristicas basicas: heterogeneidade e falta de coordenacao. Ha diversidade de
racas, de sistemas de criagdo, de condicbes sanitarias de abate e de formas de
comercializagdo, bem como baixa estabilidade nas relagbes entre criadores,
frigorificos, atacadistas e varejistas (FAVERET FILHO e SIFFERT FILHO, 1997).

Assim, a producdo de gado de corte no Brasil tem sido desafiada para
estabelecer sistemas de producdo que sejam capazes de produzir, de forma

eficiente, carne de boa qualidade a baixo preco. Esses sistemas tém que ser
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competitivos, sustentaveis e capazes de produzir animais de qualidade para abate
(CARDQOSO, 1994).

Alguns fatores alimentam ativamente esses sistemas. O confinamento é uma
atividade que permite producdo expressiva em quantidade, qualidade e
lucratividade, quando executada com animais sadios que apresentem alta
capacidade de conversdo e habilidade no ganho de peso por meio de manejo
racional e alimentagao eficiente. Tecnicamente recomendavel, praticamente possivel
e economicamente viavel é uma atividade que, bem conduzida como empresa,

constitui a solugcéao para o abastecimento (FAUSTINO, 2000).

Outro fator a ser considerado é a possibilidade de parcerias entre produtores
onde um deles pode fornecer insumos ao outro (como sémen, racao para bezerros,
assisténcia técnica especializada, por exemplo), para produzir bezerros precoces de
alto potencial genético com venda garantida para o primeiro. Essa estratégia visa o
desmame de bezerros com elevado peso que inseridos no confinamento resultam
em animais superprecoces. Estes podem ser vendidos com maior valor agregado
dentro da cadeia produtiva, pois se constituem num alimento com melhor qualidade
em funcdo da idade, cor, textura e marmoreio da carne, conseguidos com menor

tempo de abate.

Assim, a produtividade se caracteriza por etapas que compdem “o antes, o
dentro e o depois da porteira” de uma propriedade rural, envolvendo com isso varios

elos da cadeia agroalimentar da carne.

O “antes da porteira” distingui-se pelos investimentos da pesquisa cientifica e
dos avancos das tecnologias aplicaveis na fazenda. Ainda, o fomento das industrias
farmacéuticas, a producado de graos, de insumos, de implementos agropecuarios
entre outros movimentam um mercado que se articula em funcéo das atividades que

acorrem dentro da propriedade rural.

O “dentro da porteira” hoje compreende mudanca, seja por motivacao propria
ou por imposicoes advindas via cadeia agroalimentar. O produtor rural racionaliza
custos, adota manejo de pragas, rotacdo de culturas, melhora o plantel genético,
planeja escalonamento de plantio, racionaliza o uso de maquinas e implementos,

produz animais precoces e superprecoces, cria € ativa um sistema de informagdes.
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O “depois da porteira” deve imbutir um dinamismo de todo o processo,
realimentando-o com uma equacéao de custos e venda de producéao, agregando valor
ao produto final; chegando ao mercado consumidor com caracteristicas definidas por
ele; ou seja, informacdes de origem, estabelecimento de cortes especiais, marketing
de produtos capazes de abrir janelas para o mercado mundial e da gestao
econdmico-financeira da producao.

A consolidacdo do espaco conseguido no mercado de carnes, precisa
obrigatoriamente atender ao consumidor final, que sinaliza demandas, cada vez

mais, centradas na qualidade e procedéncia do alimento consumido.

De acordo com essas informagdes, para competir, torna-se necessario que 0s
produtores brasileiros atendam as exigéncias dos compradores, que tém grande
preocupacao com a homogeneidade, qualidade e sanidade dos rebanhos.

Esse panorama ainda ndo se apresenta articulado devido a alguns fatores,
cbo a existéncia de conflitos entre os elos da cadeia produtiva; a inexisténcia de
acOes cooperativas mutuas em etapas em que estas sdao fundamentais; a
competitividade que ao invés de permitir avancos para todos, produtores, comércio e
industria, afastam os que ndo tem acesso as novas tecnologias e/ou aos novos

conhecimentos.

As preocupacdes acima citadas e a busca de respostas para questdes
relacionadas a competitividade e ganhos da cadeia motivaram este estudo, que visa
contribuir para o maior conhecimento desse processo produtivo no Mato Grosso do
Sul.

Acredita-se que a pesquisa estara contribuindo para o surgimento e
aprimoramento de aliancas estratégicas, favorecendo o desenvolvimento desse

sistema agroindustrial.

Portanto este trabalho justifica-se no sentido da importancia do
desenvolvimento setor “carne” para a economia nacional, e notadamente para o
Estado de Mato Grosso do Sul, assim como a relevancia de se identificar elementos
chaves para o estabelecimento de parcerias de sucesso, com o intuito de garantir a
competitividade do setor.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar parcerias estratégicas para agregacao de valor na cadeia produtiva
da carne bovina no Mato Grosso do Sul, identificando seus aspectos positivos e

criticos.

1.2.2 Objetivos Especificos

¢ |dentificar e analisar acordos existentes no Mato Grosso do Sul;

¢ |dentificar os mecanismos estabelecidos para agregacao de valor;



2. METODOLOGIA

Neste capitulo estd apresentado o desenho geral da pesquisa e a
metodologia da pesquisa aplicada para a validagcdo dos objetivos propostos.
Compreende ainda a definicdo do instrumento de coleta de dados, a
operacionalizacdo das variaveis e a escolha das aliancas a serem utilizadas como
estudo de caso. Contém ainda o método de analise apropriado e o0s problemas
encontrados na coleta de dados.

2.1 TIPO DE PESQUISA

O método cientifico pressupde um conjunto de passos que devem ser
seguidos de forma sequencial para o alcance do objetivo de pesquisa. Inicialmente
tem-se a definicdo do problema com a respectiva formulacao de hipo6teses. A coleta
e andlise de dados sdo o0s passos seguintes que buscam verificar as hipéteses
apresentadas.

A escolha do método e das técnicas de pesquisa é realizada de acordo com
0 objeto de estudo, sendo que para a realizacdo de pesquisas organizacionais tém-
se duas abordagens possiveis, a pesquisa qualitativa e a pesquisa quantitativa. A
pesquisa qualitativa, segundo Bryman (1989), tem o ambiente natural como fonte
de dados e o0 pesquisador como ponto de contato entre este ambiente e o problema
a ser investigado. As investigacbes qualitativas caracterizam-se por sua

diversidade e flexibilidade, diferindo, portanto, pelo grau de estruturacao prévia.

2.2 ABORDAGEM DA PESQUISA

O método de pesquisa adotado neste estudo é o indutivo, utilizando um
estudo “multi-casos” como método de procedimento. Os dados foram coletados de
modo direto e indireto. Os dados de suporte ou secundarios foram coletados por
meio de pesquisa documental e bibliografica e os dados primarios por meio da
realizacdo de entrevistas em profundidade e da aplicacdo de questionarios semi-
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estruturados junto aos agentes previamente selecionados, pelos critérios

estabelecidos de acordo com os objetivos propostos.

O método indutivo caracteriza-se por ser um processo que parte de dados
particulares para a inferéncia de uma verdade geral ou universal (LAKATOS;
MARCONI, 1991), ou seja, parte-se do especifico para o geral.

Este estudo utilizard o método tipolégico e 0 método de estudo de casos
como métodos de procedimento. Segundo LAKATOS (1991), o método tipoldgico
consiste na construcdo de um tipo ou modelo ideal, a partir da analise de outros
modelos, e de seus aspectos essenciais. O tipo ideal ndo existe na realidade, mas

serve de modelo para a andlise e compreensao de casos concretos, reais.

YIN (1997) define o estudo de caso como “uma forma de se fazer pesquisa
social empirica ao investigar-se um fendémeno atual dentro do seu contexto de vida-
real, onde as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas

e na situacao em que multiplas fontes de evidéncia sdo usadas”.

O estudo de casos é um procedimento de pesquisa onde a abordagem
qualitativa se faz presente. No entanto, ndo se classifica o estudo de caso como uma
abordagem unicamente qualitativa, pois para a construg¢do da pesquisa sao
utilizados dados qualitativos e quantitativos, o que contribui para uma melhor
aplicabilidade do método. Os estudos de caso estdo sendo cada vez mais utilizados
como ferramenta de pesquisa, contribuindo de forma decisiva para a compreensao
dos fenémenos individuais e organizacionais, priorizando a compreensao dos fatos

em detrimento da mensuragédo dos mesmos.

Em se tratando de um estudo multi-casos, 0 numero de casos escolhidos é
funcdo da necessidade de generalizagao, possibilitando a observacao de evidéncias
em contextos diversos. Desta forma, utilizando como método de procedimento o
estudo multi-casos objetiva-se colher um conjunto de evidéncias comuns aos casos

e, com isto, desenvolver generalizagbes consistentes ao objeto de pesquisa.

Quando da utilizacdo de mudltiplos casos, € recomendado o uso de
protocolos com o intuito de compor um conjunto de variaveis observadas comum

aos casos e garantir confiabilidade no levantamento de informagdes (YIN,1997).
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2.3 METODO DE COLETA DE DADOS

O método para a coleta de dados pressupde a condugcdo de pesquisas
diretas e indiretas. A coleta indireta de dados devera ser realizada por meio de
pesquisa documental e bibliografica junto as revistas especializadas do setor,
periddicos cientificos, dissertacbes de mestrado, teses de doutorado, entre outras
publicacbes recomendadas. Ao se levantar todas as informacdes de interesse a
probleméatica de pesquisa garante-se a constru¢cdo de um contexto sob o qual as
analises foram desenvolvidas, e permite-se a construcdo de um questionario semi-
estruturado utilizado como roteiro para o levantamento de dados diretos nas

entrevistas junto as organizagdes estudadas.

A opcao por este método atende aos objetivos desta pesquisa, visto que,
serao descritas diferentes dinamicas de desenvolvimento sécio-econémico,
buscando proporcionar uma visdo abrangente das formas de organizagdo dos

agentes envolvidos, das suas estratégias e das suas inter-relacoes.

Para Mattar (1993) esta € uma excelente base de informacgdes, seja para

amadurecer ou aprofundar um problema de pesquisa. Malhotra (2001) acrescenta

que os dados secundarios sdo de facil acesso, pouco dispendiosos e de obtencao

rapida.

Assim, neste trabalho foram utilizados:

a) Revisao bibliografica para a obtencao de dados secundarios mediante

consulta em livros, revistas e jornais.

b) Levantamento de possiveis casos de parcerias que caracterizam
aliancas estratégicas e que confeririam validade ao estudo.

c) Contato estabelecido com érgaos e instituicoes como Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA), Sindicato Rural de
Campo Grande, Fundacao de Agricultura e Pecuario de Mato Grosso
do Sul (FAMASUL) e com profissionais da area de agronegécio. Apds
os contatos houve a definicao, de fato, dos casos.
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d) Pesquisa de campo para coleta dados primarios; ou seja, a aplicagao
de entrevistas estruturadas nas trés parcerias definidas, a saber:
Novilho Precoce, Boi Organico e Novilho Supreme. Estas foram
escolhidas pelo fato de serem compostas por agentes do Estado de
Mato Grosso do Sul e se mostrarem consolidadas ao longo dos ultimos

dez anos.

No entanto, algumas dificuldades recorrentes do processo devem ser
lembradas. Dentre elas, pode-se destacar o baixo nimero de parcerias existentes na
cadeia produtiva da carne bovina.

Algumas informacbes solicitadas, nas entrevistas, ndo puderam ser
explicitadas, por varios motivos, mas o que mais ficou claro foi a impossibilidade de
apresentar dados significativos para o negécio; ou seja, a nao liberacao de
informagdes econdmico-financeiras importantes para a preservagcao do seu proprio

negécio.

Ainda assim, foi possivel estabelecer uma analise prévia dessas aliancas, que
apos analise mais apurada, sob a luz do referencial teérico permitiu a elaboracao de

consideracdes finais.



3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta uma revisdo bibliografica sobre a Cadeia Produtiva da
Carne, demonstrando seus participantes e papel de cada um deles. Além disso,
define os conceitos de Cadeia de Valor e Aliangcas Estratégicas, utilizando-se dos

principais tedricos que defendem este assunto.
3.1 CADEIA PRODUTIVA DA CARNE

Em 2007, segundo dados preliminares do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) e Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (MAPA) o
rebanho bovino brasileiro era de aproximadamente 200 milhdes de cabecas,

configurando como o maior rebanho comercial do mundo.

Segundo o Férum Nacional Permanente da Pecuéria de Corte (FNNPC), da
Confederacdo de Agricultura e Pecuéaria do Brasil, no ano passado, dados
preliminares desta entidade indicam que foram abatidas 44,4 milhdes de cabecas e
estimam para 2007 um abate de 45 milhdes de cabecas. Quanto as exportacoes, as
estimativas da entidade mostram elevagdo de 10% em volume e quase 20% no
faturamento, colocando o Brasil como o maior exportador de carne “commodity” mas
o sexto em faturamento devido a falta de qualidade. A tabela a seguir aponta os

dados de anos passados, dados preliminares de 2006 e estimativas para 2007.

Tabela 1 — Pecuaria bovina de corte em nimeros.

Pecuaria bovina de corte em numeros

2007* | 2006** | 2005 2004 2003
Rebanho Total (milh6es de cabecas) 207,2 | 204,7 | 202,7 197,8 189,1
Abate*** 45 44,4 43,1 41,4 37,6
Desfrute (abate/rebanho em %) 21,72 21,67 | 21,25 20,94 19,91
Produciao de carne (mil ton/peso carcaca) 9.200 | 8.950 | 8.750 8.350 7.700
Consumo interno (mil ton/peso carcaca) 6.880 | 6.780 | 6,601,6 |6.548,90 | 6.462,90
Consumo per capita (kg/hab/ano/peso carcaca) 36,7 | 36,6 36,2 36,4 36,4
Exportacoes (mil ton/peso carcaca) 2,42 | 2.200 | 2.197,60 | 1.854,40 | 1.300,80
Importacoes (mil ton/peso carcaca) 100 30 49,2 53,3 63,7

* Estimativa. ** Preliminar. ™ Inclui abate sonegado.
Fontes: MAPA, IBGE, CNA, DBO, 2007.
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Quanto as exportacoes, as estimativas da FNNPC mostram elevacédo de 10%
em volume e quase 20% no faturamento em relacao 2005/2006. A tabela a seguir

aponta os dados comparativos entre 0s anos na exportacao de carne bovina.

Tabela 2 — Exportagbes de carne bovina 2005/2006.
Exportacao de carne bovina 2006/2005

Ano 2006 2005 Variacao 2006/2005 %

Tipo Valor* | Volume* | Preco* | Valor* | Volume* | Preco* | Valor* | Volume* | Preco*
Carne in natura 3.314 | 1.679 | 2558 | 2.419 | 1487 | 2.228 | 29,57 | 12,88 | 14,79
Carne industrializada 654 508 3.221 | 525 447 2.938 | 24,67 | 13,71 9,64
Miudos bovinos 135 95 1.422 | 116 91 1.273 | 16,03 | 3,86 11,72
Total geral 3923 | 2.282 - 3.059 | 2.025 - 28,22 | 12,69 -

Fonte: MDIC/Secex/Secretaria de Relagdes Internacionais do Agronegécio/MAPA.

* Valor em milhdo de US$, volume em equivalente de carcacga e preco em US$ em tonelada liquida.

Dados do IBGE demonstram um crescimento do rebanho em 2005 de apenas
1,3% mais elevado do que no ano anterior, e revela um percentual de elevacao que
se reduz pelo terceiro periodo consecutivo. Em 2004 ele foi de 4,5%, contra 5,5% de
2003 e 5,8% de 2002. Nas analises divulgadas pelo instituto, uma das causas
apontadas para este menor crescimento de 2005 foram mudangas da pecuaria para
diferentes atividades, como soja e cana-de-agucar.

Na regido Centro-Oeste, onde pasteja o0 maior numero de animais, a taxa de
evolucdo foi a menor de todas as regides (1,1%), resultando num total de 71,9
milhdes de cabecas. Aumentaram seus volumes os Estados de Goias (1,5%) e o de
Mato Grosso (2,8%), que detém sozinho quase 13% do rebanho nacional sendo o
maior rebanho do Brasil. O grafico abaixo determina a porcentagem do rebanho

nacional por regido e a quantidade de animais por regiao.
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Figura 1 — Rebanho bovino brasileiro por regidao

Rebanho Bovino Brasileiro por Regiao

Norte
20,03%
(41,4 milhdes)

Centro-Oeste
34,75%
(71,9 milGes)

Nordesté
13,02%
(26,9 milhdes

(27,7 milhes)

Fonte: DBO, 2007.

De acordo com Pineda (2001) no ano de 2000 tinha-se 200 milhdes de
hectares de pastagens sendo utilizados no Brasil, 1,8 milhdes de propriedades, sete
milnées de empregos, 700 empresas industriais de processamento, 100 de
armazenagem e 55 mil pontos de comércio varejista. Sabendo que 47% da carne

bovina exportada pelo Brasil vém de MS.

A média do consumo de carne bovina no Brasil foi de 36,5 kg de equivalente-
carcaga/pessoa/ano em 2000, sendo superado em nivel mundial apenas pelo
Uruguai (75,3 kg), pela Argentina (69,0 kg), pelos EUA (45,3 kg) e Nova Zelandia
(42,4 kg). O consumo interno brasileiro ndo se alterou muito até o ano de 2006,

apresentando um ligeiro aumento, chegando a 36,7 kg per capita (PINEDA,2000).

Contudo, h& de se considerar com cautela os dados de consumo per capita
no Brasil, em conseqliiéncia da elevada concentracdo de renda. Politicas que
favorecam a equidade na distribuicdo de renda poderao elevar o consumo per capita
de carne bovina no Brasil (EMBRAPA, 2003).

Segundo Batalha (2001) a analise de cadeias de producdo € uma das
ferramentas privilegiadas pela escola francesa de economia industrial. De acordo
com Morvan (apud BATALHA, 2001), temos trés séries de elementos que estariam

implicitamente ligados a uma visdo em termos de cadeia de produgéo:
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1. a cadeia de producdo é uma sucessdo de operacgdes de transformacao
dissociaveis, capazes de ser separadas e ligadas entre si por um encadeamento

técnico;

2. a cadeia de producdo é também um conjunto de relagdes comerciais e
financeiras que estabelecem, entre todos os estados de transformacao, um fluxo de

troca, situado de montante a jusante, entre fornecedores e clientes;

3. a cadeia de producao é um conjunto de acdes econémicas que presidem a
valoracao dos meios de producao e asseguram a articulacao das operacoes.

A grosso modo, uma cadeia de producao agroindustrial pode ser segmentada,
de jusante a montante, em trés macrosegmentos, sendo que esta divisdo pode variar
de acordo com cada tipo de produto, e segundo o objetivo da analise, sendo os

mesmaos:

a . Comercializagao - representa as empresas que estdo em contato com o
cliente final da cadeia de producdo e que viabilizam o consumo e o comércio dos
produtos finais (supermercados, mercearias, restaurantes, cantinas, etc). Podem ser
incluidas neste macro segmento as empresas responsaveis somente pela logistica

de distribuicao.

b. Industrializacdo - representa as firmas responsaveis pela transformacéao
das matérias-primas em produtos finais destinados ao consumidor. O consumidor

pode ser uma unidade familiar ou outra agroindustria.

c. Producao de matérias-primas - reune as firmas que fornecem as matérias-
primas iniciais para que outras empresas avancem no processo de producdo do

produto final (agricultura, pecuéria, pesca, etc).

A cadeia produtiva pode ser resumida entdo como um recorte dentro do
complexo agroindustrial mais amplo que privilegia as relagdes entre agropecuaria,
industria de transformacdo e distribuicdo, tendo como foco um produto definido
(FARINA E ZYLBERSZTAJN, 1994).

A compreensdo da dindmica das relagbes existentes entre os atores
participantes da cadeia produtiva, desde a producao, industria e distribuicdo, num
mercado em constantes mudancas, as adaptacdes exigidas e as formas de
regulacdes que imperam no seio destas relagdes, possibilita identificar pontos de
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oposicao e de integracdo entre os elos existentes ao longo da cadeia (AUOZANI,
2001).

Segundo Zylbersztajn (1993), a articulagdo dos elos da cadeia pode
apresentar em alguns casos, atitudes cooperativas e, em outros, atitudes
conflituosas. O relacionamento ao longo dos elos da cadeia produtiva, influencia

diretamente na escolha das acdes estratégicas a serem implementadas.

Os diversos atores sao pressionados a mudarem seus processos, no fluxo de
bens e servicos, pelos consumidores finais. Para que sua posicdo no mercado
competitivo seja melhorada cada ator se organiza e se articula de forma a também
pressionar aqueles atores que possam vir impedir o desenvolvimento de sua
capacidade competitiva (AUOZANI, 2001) A figura 2 abaixo simplifica os elos da

cadeia produtiva e os segmentos dentro de cada elo.

Figura 2 — Cadeia Produtiva da Carne Bovina

Fornecedores de
insumos, maquinas Producio _| Processamento .| Distribuicdo .| Consumidor
. P « s . > > > Final
e equipamentos primaria nal
A 4 A 4 A 4 A 4
Produtos Produtores: Frigorificos Feiras Livres Mercado
Veterindrios e Cria (pequeno, médio Interno
e Cria e Recria e grande porte) Acougues
e Cria, recria e SIM, SIE e SIF ~
Sementes (pastagens Exportacao
e leguminosas) engorda
> ® Recriae g g Pequenos e g
engorda Pequenos médios Carne
Concentrados e Engorda curtumes, mercados Organica
Volumosos inddstria coureira
(ragdes)
Producdo de Restaurantes Rastreabilidade
> feno e silagem | [P Industria de i e Hotéis i Certificacio
Sal Mineral embutidos,
defumados e Venda di lidade d
- — — enlatados enda direta Qualidade do
Sémen, embrides Assisténcia 20 produto
técnica consumidor “carne”
L formal e maciez, sabor,
Balancas, troncos, Inddstria de ( ( .
. informal) procedéncia,
cercas. cochos. etc cosméticos, .
. sanidade, etc).
visceras
- mitdos), adubos, .
Prestacdo de ( . ,) Hiper
. P fertilizantes e P
servigos (méquinas, L Mercados reco
~ nutri¢do animal.
mao-de-obra, etc)

Fonte: Adaptado de Silva (2002).
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Evidentemente, esta € uma visao simplificadora e de carater geral, visto que
as unidades produtivas do sistema também sdo responsaveis, por exemplo, pela
introducdo de inovacdes tecnolégicas que eventualmente aportam mudancas
consideraveis na dindmica de funcionamento das cadeias agroindustriais. No
entanto, estas mudancas somente sdo sustentaveis quando reconhecidas pelo
consumidor como portadoras de alguma diferenciagdo em relacdo a situacao de

equilibrio anterior.

A nocédo de cadeia produtiva representa uma forma 0til de descrever um
sistema produtivo de maneira a servir de base para a analise estratégica. Ela
constitui uma etapa importante do planejamento estratégico de uma empresa, pois
permite a mesma situar-se no contexto da cadeia da qual faz parte, bem como
analisar o posicionamento estratégico dos demais atores da cadeia. E importante
também para a definicido de politicas para o setor bem como de estratégias de
articulacao da cadeia produtiva (AUOZANI, 2001)

A nocao de cadeia produtiva abarca as atividades agropecuarias nao apenas
na etapa de produgdo, mas também nos elos a montante e a jusante de
fornecimento de insumos, maquinas e implementos, bem como transformacéao

agroindustrial e comercializagéo.

Segundo Cardoso (1994), o bovino abatido transforma-se em numerosas e
variadas matérias-primas e produtos. A producao de bovinos pode utilizar diferentes
niveis tecnoldgicos, envolve fases de criagdo diversas e, no Brasil, € uma atividade
de abrangéncia nacional. A estrutura central na cadeia produtiva da pecuaria bovina
de corte € o sistema biolégico de producdo de bovinos, englobando as diferentes

etapas da criacdo, em combinacdes, em torno das quais se agrupam os produtores.

Os principais produtos do sistema de producdo de bovinos sdo o0s animais
representados pelas seguintes categorias: bezerros(as) desmamado(as), novilhas
em recria, garrotes, novilhos, vacas boiadeiras (vacas de descarte), tourunos (touros
de descarte) e animais acabados, ou seja, prontos para o abate: novilhos, novilhas,
vacas e bois gordos.

Dentro da cadeia produtiva da bovinocultura, encontramos todos os setores
responsaveis pelos insumos, bem como desenvolvimento de tecnologias, tais como

inseminacgao artificial, melhoramento genético e outros.
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Neste momento, o abate, além da carcaga, sao obtidos outros produtos,
comumente chamados de subprodutos do boi, que sao representados pela carne
industrial, miudos e glandulas, couro, cascos e chifres, intestinos e bucho, sangue e
gordura, sendo que estes subprodutos normalmente sdo utilizados por outras

indUstrias.

Apés a industrializagdo, entramos no momento da comercializacdo no meio
atacadista e varejista, onde a distribuicdo ocorre na grande maioria das vezes pelo
abatedouro ou frigorifico, chegando finalmente no consumidor final.

Se utilizarmos a cadeia de producdo como ferramenta de analise e
formulacao de politicas publicas e privadas, sob o ponto de vista da cadeia produtiva
da bovinocultura, podemos observar e identificar os elos fracos desta cadeia, que no
presente momento com certeza sao os produtores e frigorificos, uma vez que sdo os
mesmos que atravessam na atualidade maiores dificuldades. Usando esta oética de
formulacdo de politicas publicas, segundo BATALHA (2001), seria necessério a
atuacao do poder publico junto a estes agentes, implementando programas de

desenvolvimento e dando incentivos que facilitariam suas atividades.

Para usarmos a cadeia como ferramenta de descricdo técnico econdmica,
devemos descrever as operagdes de producado responsaveis pela transformacgéo da
matéria-prima em produto acabado ou semi-acabado, obtendo desta forma uma

seqUéncia linear das operacdes técnicas de producao.

Da mesma forma, que enquanto descrevemos as relacdes técnicas entre os
agentes, tracamos suas relacdes econdmicas; isto €, a forma como os agentes
relacionam-se economicamente, seja por atividade direta ou ndo. Usando a cadeia
de producdo como metodologia de andlise da estratégia das firmas, segundo
BATALHA (2001), “ a definicdo de uma estratégia em face da concorréncia tem por
objetivo posicionar a firma na melhor situacao possivel para se defender contra as
forcas da concorréncia ou transforma-las a seu favor”. Este aspecto sera melhor
enfocado, quando estivermos realizando a analise especifica da formulacao de
estratégia por parte das firmas.

No ambito das cadeias produtivas, a evolucdo da demanda de produtos
alimentares aponta exigéncias crescentes, tanto no que se refere a diferenciacao de

produtos quanto nas questdes de seguranca alimentar. Neste cenario, a
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coordenacdo destas cadeias é vital para o desenvolvimento de novos mercados e
para o atendimento da demanda daqueles ja existentes (FERREIRA, 1998).

A outra utilizacdo da analise de cadeia de producao € utiliza-la para a analise
de inovacodes tecnoldgicas, onde a tecnologia desempenha cada vez mais um papel

importante na condicao de concorréncia entre 0os agentes.

Neste campo, podemos destacar a utilizacdo da inovacao tecnoldgica como
forma de gerar novos produtos, a partir de desenvolvimento de mecanismos de
analise que permitam avaliar o impacto das inovacdes tecnoldgicas sobra suas

atividades e da concorréncia.

Os objetivos de uma melhor coordenagéao da cadeia produtiva sao: recuperar
a produgao pecuéria, aumentar o abate inspecionado, reduzir a capacidade ociosa
das empresas e melhorar a qualidade dos produtos oferecidos a populacdo. Os
principais instrumentos sao os incentivos fiscais, para os agentes que concordam em
adotar as regras do programa, € a capacidade de articulagdo do governo, capaz de
induzir uma postura mais cooperativa entre os agentes. Um exemplo dessa
articulacao é a utilizacado compartilhada das instalacdes industriais de um frigorifico
por outros frigorificos situados na mesma regido, evitando a disseminacdo de
capacidade ociosa (FAVERET FILHO e SIFFERT FILHO, 1997).

Pode-se constatar, portanto, que uma cadeia s6 pode melhorar o nivel de
competitividade quando todos os segmentos da cadeia evoluem juntos, e também
que a evolucdo em um segmento acaba influenciando o comportamento dos outros
segmentos, mediante a difusdo de inovacbes técnicas e de processos. Estas
mudancas sao mais rapidas e perceptiveis em cadeias onde existe um segmento
que exerce grande poder de coordenagao, como é o caso da cadeia de avicultura na
qual o setor de industrializacdo exerce esse poder (ZENI, 2001).

Como resultado a diferenciacdo de produtos € limitada e fica quase que
inteiramente nas maos dos varejistas, através da manipulagdo dos varios tipos de
cortes. Nos grandes centros, mesmo o tradicional acougue tende a assumir padrdes
diferentes dos tradicionais, aumentando o numero de estabelecimentos no estilo
“butique de carnes”, o que também exige um padrdo maior de qualidade e
apresentacao (FAVERET FILHO e SIFFERT FILHO, 1997).
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Dentre as estratégias que vém recebendo crescente importancia despontam
as aliancas ou associacbes entre empresas, que podem se dar pelo
compartilhamento de ativos especificos, como, por exemplo, canais de distribuicao,
desenvolvimento de produtos, proximidade locacional etc. Mas ha também aliancas
ao longo da cadeia produtiva, em que a producdo de determinado agente é
absorvida por uma Uunica empresa, sendo desenvolvido um produto com
caracteristicas proprias, capazes de garantir um determinado padrdo de qualidade.
Ha uma sincronicidade no processo produtivo, que impde acdes coordenadas e
cooperativas, a fim de se gerar e apropriar externalidades associadas a qualidade do
produto.

As aliancas na cadeia produtiva da carne tém como objetivo estabelecer
canais estaveis de distribuicdo de carne de boa qualidade. Certas aliancas visam
acordos entre pecuaristas, frigorificos, transportadores e supermercados visando as
relacdes estaveis entre os diversos elos da cadeia, o que ird configurar a base para
assegurar a qualidade dos produtos aos consumidores finais. Os animais
comercializados pelos supermercados credenciados serdao fornecidos por um grupo
de pecuaristas pré-identificados e abatidos por frigorificos de primeira linha. Com
isso, o consumidor devera encontrar um produto de boa qualidade — carne de
novilho precoce, por exemplo — com regularidade (FAVERET FILHO e SIFFERT
FILHO, 1997).

Numa segunda etapa, pode ser instituido um sistema de certificacao, através
de selos de identificacdo, o que introduzira a tdo desejada rastreabilidade na cadeia,
permitindo a conexdo entre o produto final e o pecuarista e possibilitando ao
consumidor selecionar os produtores. Adicionalmente, os produtos de melhor
qualidade poderao obter precos diferenciados, coisa que hoje nao ocorre (FAVERET
FILHO e SIFFERT FILHO, 1997).

3.2 CADEIA DE VALOR

Para se compreender melhor o funcionamento de uma cadeia produtiva,
torna-se importante esclarecer como acontecem as relagdes internas e externas de

uma organizacao na busca da competitividade.
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Segundo Porter (1989), a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida
observando-se apenas a empresa. Ela tem sua origem nas inumeras atividades
distintas que uma empresa executa no projeto, na producdo, no marketing, na
entrega e no suporte de seu produto. O conjunto de beneficios de uma ou varias
atividades diferenciadas € que dardo a empresa a competitividade para permanecer
no mercado. Uma forma sistematica para o exame de todas as atividades
executadas por uma empresa e do modo como elas interagem é necessaria para a

andlise das fontes da vantagem competitiva.

Para se entender melhor como as aliangas estratégicas se inserem na Teoria
da Vantagem Competitiva de Porter (1989) € necessério, antes, apreender-se o
conceito de cadeia de valor proposto pelo mesmo autor. Tal conceito considera que
uma empresa pode ser desagregada em suas atividades de relevancia estratégica
de forma que seja possivel compreenderem-se o comportamento dos custos — e
suas fontes — e os potenciais de diferenciagdo. Assim, a empresa obtém vantagem
competitiva ao executar estas atividades estrategicamente importantes com o menor

custo possivel, ou ainda, com os custos menores do que a concorréncia.

A cadeia de valores de uma empresa encaixa-se em uma corrente maior de
atividades que pode ser denominado sistema de valores. Os fornecedores possuem
cadeias de valores (valor “corrente acima”) que criam e entregam 0s insumos

adquiridos usados na cadeia de uma empresa.

Na visdo de Porter (1989), a obtencdo e a sustentacdo de uma vantagem
competitiva dependem da compreensdo ndao sé da cadeia de valores de uma
empresa mas, também do modo como a empresa se enquadra no sistema de
valores geral. As cadeias de valores de empresas em uma industria diferem,
refletindo suas historias, estratégias e sucesso na implementacdo. Uma diferenga
importante € que a cadeia de valores de uma empresa pode divergir em escopo
competitivo da cadeia de seus concorrentes, representando uma fonte em potencial

de vantagem competitiva.

A extensao da integracdo das atividades de uma empresa, tanto a montante
como a jusante determina o seu posicionamento competitivo dentro da cadeia
produtiva. A cadeia de valores de toda empresa é composta de nove categorias

genéricas de atividades reunidas de formas caracteristicas, divididas em atividades
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de apoio e atividades primarias. A figura abaixo ilustra a cadeia de valor genérica

proposta por Porter.

Figura 3 — Cadeia de valor genérica.

Infra-estrutura da empresa

Geréncia de recursos humanos

Desenvolvimento de tecnologia

ATIVIDADES DE
APOIO
A

Aquisicao

Logistica | Operacdes| Logistica | Marketing | Servicos
Interna Externa | e Vendas

/
INADIV L~ INADIVIN

ATIVIDADES PRIMARIAS
Fonte: PORTER, 1989.

As atividades de apoio sao aquelas que dao o suporte necessario para que as
atividades primdrias sejam realizadas, fornecendo os insumos como: infra-estrutura
da empresa, desenvolvimento de tecnologia, gerenciamento de recursos humanos,
compra de materiais € coordenagdo das atividades internas da empresa. As
atividades primarias sao aquelas diretamente ligadas a criacdo e execugao do
produto, logistica interna e externa, marketing e vendas, transferéncia de servicos
para o comprador e assisténcia pdés-venda. A margem de lucro alcangada pela
empresa esta diretamente relacionada com a forma de como € gerenciada a sua
cadeia de valores. “As atividades de valor, sdo, portanto, os blocos de construcéao
distintos da vantagem competitiva.” (Porter, 1992).

A atividade de infra-estrutura da suporte a todas as areas da organizacgéao,
enquanto as demais poderdo atender a todas as atividades primarias ou a apenas

uma delas, conforme a necessidade e a atividade desempenhada pela organizacao.

Agregar valor a um produto, portanto, implica executar uma ou mais
atividades — primarias e/ou de apoio — a um custo menor ou de uma forma melhor
que os concorrentes. Dada a complexidade cada vez maior das inter-relacdes
econbmicas em um contexto de mercado hipercompetitivo, € pouco provavel que

uma empresa detenha competéncia suficiente para dominar todas as atividades da
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cadeia de valor. Assim, as aliangas estratégicas se prestam muito bem ao obijetivo
de se compensar as lacunas de competéncia que a empresa apresente ao longo de
sua cadeia de valor, através do compartihamento de atividades com outras
empresas que agreguem maior valor ao seu produto (OLIVEIRA, 2001).

Dadas as diversas formas possiveis de cooperacao Porter (1989) ressalta que
o compartilhamento de uma atividade de valor resultard em vantagem competitiva
para a empresa na medida em que essa atividade representa uma fracdo importante
dos custos operacionais e 0s mesmos possam ser reduzidos através do
compartilhamento. Da mesma maneira, o compartiihamento de uma atividade que
contribui para a diferenciagdo resultara em vantagem competitiva desde que

aumente a singularidade desta atividade ou reduza o custo de ser singular.

O processo de criacao de valor por meio das aliancas encerra um carater
dualista, pois a0 mesmo tempo em que a empresa contribui para a aliangca com suas
habilidades e recursos, ela extrai de seus parceiros as habilidades e recursos de que
necessita (DOZ e HAMEL,1998). Nesse sentido, as aliangas podem funcionar como
um canal de aprendizagem e internalizagdo de novas competéncias, principalmente
as de carater tacito e, portanto, dificeis de obter. Mais que isso, 0 conhecimento
apreendido no interior da alianca pode ser alavancado em outros negécios externos
a ela mesma (OLIVEIRA, 2001).

A agregacdao de valor tem como principal caminho a diferenciacdo e a
diversificacdo. A diferenciacdo se da pelos atributos aparéncia visual, origem,
sanidade, qualidade, sabor, teor de ingredientes e insumos, desempenho,
durabilidade, estilo, método de producgédo (organico), livre de modificacdo genética,
ou seja, a nao variabilidade das caracteristicas. J4 por servicos, ocorre a partir
freqiéncia de entrega (regularidade) ou formato de entrega (de uso especifico,
limpo, embalado, pronto para exposicao). A terceira forma de diferenciacéo é a do
atendimento, relacées de proximidade com o cliente, competéncia, reputacao e
credibilidade, educacao, facilitam-na. Por ultimo, temos a diferenciacédo pelo uso da
marca (PEREZ, 2002).

Um item importante a ser seguido é a definicdo de uma “marca” ao produto,
buscando avancos significados para conceitos de estratégia e marketing. O conceito
de marca é um termo utilizado para abarcar um certo nimero de elementos basicos

diferenciados, que coletivamente definem a marca. Ele se divide em atributos e
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beneficios do produto, componentes perceptuais, conceito de identidade e imagem
que geram valor patrimonial de marca, funcionalidade e simbolismo facilitando a
comunicagao de marketing (TAVARES, 2007).

3.3 ALIANCAS ESTRATEGICAS

Alguns fatores decisivos na concretizagao de lacos entre as empresas foram
detectados por Coutinho e Ferraz (1994) em pesquisa realizada em empresas
nacionais e internacionais, e que sdo fundamentais no adequado funcionamento das
redes de relagdes. Primeiro e talvez o mais importante, a capacidade de desenvolver
relacbes de longo prazo com os fornecedores, relacbes estas baseadas em
confianca e comunicacdo, ao invés de estimula-los a concorréncia em funcao de

reducao de precos (selecionando poucos fornecedores, mas confiaveis).

Aliancas estratégicas sao parcerias mercadolégicas estabelecidas entre
agentes de uma cadeia produtiva que optam por executar conjuntamente um projeto
ou atividade especifica, coordenando as habilidades e recursos necessarios, ao
invés de executar o projeto ou atividade individualmente e assumindo todos os riscos
bem como enfrentando a concorréncia sozinha. A alianca assume amplo conceito de
qualidade envolvendo, além das exigéncias do consumidor, aspectos tecnoldgicos,
demogréficos, econémicos e culturais. Além disto, muda-se a postura de
coordenacdo, buscando-se competitividade da cadeia em longo prazo, conforme
maior numero de agentes participantes do processo (PEROSA, 1999).

Segundo Lorange e Roos (1996), os fatores que podem caracterizar as

aliangas estratégicas sao:

¢ Nacionalidade e grau de cooperacao entre as empresas;

Contribuicdo de cada empresa decorrente de sua cadeia de valor;

Escopo geografico e missao (em sentido de cadeia de valor);

Exposicao a riscos fiduciario e ambiental;

Relativo poder de barganha e propriedade.
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Uma forma tedrica de definir aliancas estratégicas é examinar a escala continua
entre, de um lado, transacbes em um mercado livre (“mercado”) e, de outro, a

internalizacao total (“hierarquia”). Esta escala é mostrada na Figura 4.

Figura 4 - Aliancas estratégicas em termos do grau de integracao vertical

Empreendimento . Fusbes -
cooperativo Aliancas Aquisicoes INTEGRAGAO

MERCADO informal Estratégicas Sociedades VERTICAL
Nenhuma <« » Grande

Grau de integracao vertical

Fonte: LORANGE e ROQS, (1996).

Ao longo da reta, uma alianga estratégica pode assumir, na proximidade dos
mercados, a forma de acordo de cooperacgéo informal ou um simples relacionamento
comercial e no outro extremo pode assumir a hierarquia, com a participagdo no
capital do outro, ou ainda proceder uma aquisicao ou fusdo. As aliancas estratégicas
podem ser definidas como formacdes intermediares ao longo dessa escala.

Segundo Lewis (1992), as aliangcas estratégicas provém o0 acesso a muito
mais recursos do que qualquer empresa isolada possui ou pode comprar. Podem
expandir grandemente a capacidade de uma empresa para criar produtos, reduzir os
custos, incorporar novas tecnologias, antecipar-se aos concorrentes, atingir a escala
necessaria a sua sobrevivéncia nos mercados mundiais e gerar mais recursos para

investir em suas competéncias basicas.

s

E necessario tornar todas as decisdes importantes a respeito da gestdo de
uma alianga, inclusive objetivos, medidas de desempenho, marcos,
responsabilidades, comprometimento de recursos e outros aspectos chave do plano
de negbcios, antes de se comprometer com ela. Tem que se definir claramente

também que a empresa irda tomar outras decisées no decorrer do trabalho.

As motivacdes que levam as empresas a estabelecerem aliancas podem
variar, desde a transferéncia de tecnologia, aquisicdes de novos mercados, melhoria
no sistema de distribuicdo, obtencdo de economia de escala, superacao de barreiras

alfandegarias e legais, etc. O posicionamento da empresa no mercado é que vai
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definir o tipo de alianga, pois se a mesma encontra-se ameacada, procurarda se
defender, permanecer, reestruturar-se ou adquirir novos mercados (AUOZANI,
2001).

A principal caracteristica de uma alianca é a independéncia das empresas
envolvidas na parceria. As aliancas permitem as empresas compartilhar recursos
para atingir um objetivo comum sem, contudo, abrir mdo de sua autonomia
estratégica e de interesses especificos (DUSSAUGE e GARRETTE, 1999).

Segundo Castro (1996) ha hoje uma tendéncia a cooperacao entre empresas
situadas em diferentes niveis da cadeia produtiva: fornecedores, consultores,
certificadores, empresas subcontratadas, parceiros de desenvolvimento de produtos,
etc. Mesmo a organizagcdao de blocos comerciais (Nafta, Mercosul, CEE) esta
relacionada com esta tendéncia. Até mesmo as relagdes estabelecidas inter-blocos
caminham neste sentido (AUOZANI, 2001).

Porter (1989) considera que as aliangas podem permitir o compartilhamento
de atividades sem a necessidade de entrar em novos segmentos de industria, areas
geograficas ou industrias relacionadas. Assim, elas sdo formas de obtencédo de
vantagens de custo ou de diferenciagdo dos elos verticais, sem a imobilizacao de
capital em integracao vertical. A figura que se segue, proposto por Dussauge e
Garrette (1999), representa bem o principio de uma alianca:

Figura 5 - Representacao esquemética de uma alianga.

Empresa “A” Empresa “B”
Objetivos e interesses Objetivos e interesses
especificos de “A” especificos de “B”

Objetivos comuns

Fonte: DUSSAUGE e GARRETTE (1999)
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Estas parcerias constituem um tipo de coordenacao da cadeia produtiva que
objetiva transformar uma mercadoria sem especificagées técnicas num produto com
caracteristicas de melhor qualidade, principalmente sanitaria. A experiéncia recente
de paises europeus com zoonoses demonstra que a parceria constitui 0 caminho

mais curto para a seguranca de qualidade da carne (FELICIO, 1999).

As aliangas estabelecem um programa de qualidade que leva em conta uma
redefinicdo do comportamento dos agentes que compdem a mesma. O oportunismo
que geralmente compromete as relacbes comerciais entre os agentes econémicos
na cadeia da carne bovina é um impedimento a melhoria da eficiéncia econémica

dos diversos elos desta cadeia.

A re-engenharia deste sistema produtivo ndo é facil e esta comprometida pelo
individualismo, condicdo precaria de exploracdo, baixo nivel tecnolégico dos
pecuaristas e proprietarios de frigorificos e finalmente pela falta de informacao dos
acougueiros e consumidores. Somente as exigéncias dos consumidores provocarao
a re-organizagao e educacgao do sistema produtivo da carne bovina. Nesta ética o
varejo assume uma posicao estratégica, pois ele identificara as exigéncias dos
consumidores e repassara estas informagdes para toda a cadeia, surtindo os efeitos
desejados no produto final (PINEDA e TONHATI, 2001).

Dentre as vantagens, algumas merecem destaque, havendo prevaléncia da
composigcao entre empresas, as seguintes: compartilhamento de atividades comuns,
desde compras integradas a capacitacdo de méao-de-obra; marketing em conjunto,
pesquisa de mercados; contratacdo de servicos e logistica; acessibilidade a
informacao tecnolégica e aos sistemas de informacdo e assisténcia técnica;
aceleracdo de processos produtivos; alcance de competitividade e minimizacao de
custos, através da qualificacdo e capacitacdo das empresas; agregacao de maior
valor aos produtos; servigos de exportacdo e acesso a créditos (FELICIO, 1999).

Os principais objetivos na participacdo de aliancas estratégicas segundo
Kanter (2000) e Noleto (2003) sao:

e Compartilhar riscos e sucesso;
o Obter economia de escala;

» Acessar novas frentes de atuacao;
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Acessar tecnologia e conhecimento;
Ampliar sua capilaridade (ampliar atuacéo geografica);

Alavancar habilidades (quando wuma organizacdo precisar do
conhecimento especifico que outra organizacao detém, por exemplo);

Criar novos produtos e servicos dentro de uma industria ja existente;
Formar aliancas impares, a fim de casar fornecimento e demanda;

Gerar novas fontes de lucro e entrar em novos mercados — com baixo

risco;

Elaborar parcerias do tipo ganha-ganha — e ndo apenas intercambio de

Servicos;

Transformar a bagagem de conhecimento de sua empresa em novos

produtos baseados na informacao;

Juntar-se a uma outra empresa de tecnologia, a fim de atingir novos

mercados;

Os agentes que fazem parte da bovinocultura de corte estabelecem relacoes

formais (contratos) e informais, ou seja, formam aliancas para poderem atingir seu

objetivo mais facil e rapidamente e estas aliancas possuem caracteristicas proprias.

Passam por varias fases, implicam em ajustamentos que envolvem as intencdes

estratégicas, questdes culturais, competéncias das equipes de trabalho, habilidade

politica na negociacao das atribuicoes de cada parte interessada (AUOZANI, 2001).

Segundo Noleto (2003) os passos ou atividades que devem ser seguidos para

facilitar a formacao de aliancgas estratégicas sao:

1 - Definir estratégias e objetivos;

2 - Avaliar parceiros em potencial;

3 - Avaliar as possibilidades e o que oferecer em troca;
4 - Definir a oportunidade;

5 - Avaliar o impacto da acao conjunta;

6 - Avaliar o poder de "barganha";

7 - Planejar a integracéo;

8 - Implementar a integragao.
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As adesbes em uma alianca devem ser espontaneas. No entanto, a
coordenacado, assessorada por uma auditoria de qualidade, reserva-se o direito de
nao aprovar a participacdo, ou até mesmo de excluir um participante com
desempenho insuficiente ou incompativel com o nivel de exigéncia do programa
(FELICIO, 1999).

A coordenacao é o processo de transmissdao de informacgdes, das etapas
sequenciais que integram o conjunto de atividades necessarias para atender o
mercado e responder a mudangas no ambiente competitivo (FARINA e
ZYLBERSZTAJN, 1994).

A coordenagao nao € uma caracteristica intrinseca dos sistemas produtivos,
mas sim resultado de uma construgdo dos agentes econdmicos. Quanto mais
apropriada a coordenagcdo entre os agentes, mais rapida sera a adaptacdo as
modificagées de ambiente e menos custosos serédo os conflitos inerentes as relagdes
entre clientes e fornecedores (ESPIRITO SANTO, 2001).

Para isto, sdo necessarios mecanismos de coordenacao especificos entre os
diversos agentes que compdem o sistema. Esta acdo visa gerar um produto com
atributos de qualidade, demandado por agentes que sinalizam para tras e para
frente na cadeia. Nestas relagdes se necessita cada vez mais de postura
cooperativa entre os componentes (LOBO e ROCHA, 2002).

Os agentes devem ser especificos a respeito da meta, esclarecer e resolver
0s interesses separados, respeitar a independéncia de cada empresa e definir os

limites do empreendimento.

Dificuldades como crédito, tecnologia, mercado, matéria-prima, qualificacdo
de mao-de-obra, distribuicdo, entres outros, sdo de dificil equacionamento, quando
administrados por unidades isoladas.

Os integrantes das aliancas assumem compromissos baseados em normas,
empenhando-se na busca do interesse comum em ofertar um produto de qualidade,
sintonizado com as expectativas dos consumidores (ESPIRITO SANTO, 2001).

Perosa (1999,) verificou uma série de resultados positivos nas aliangas como
a regularidade de oferta de produtos com melhor padrdo que o encontrado nas
relacbes de mercado, propiciando planejamento, diminuindo a heterogeneidade de
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matéria-prima e as acles oportunistas. Entretanto, estes beneficios ndo foram
suficientes para manter a relacdo contratual entre os elos da cadeia de forma
duradoura. Numa cadeia tradicionalmente marcada pelo comportamento adversario,
muitas barreiras tendem surgir ao se propor maior comprometimento. Na grande
maioria das aliancas da cadeia bovina, as relagcées e parcerias sao, quando muito,

calcadas em contratos incompletos.

Dentre as principais dificuldades do sistema de aliangas promover a harmonia
de interesses dos participantes, € uma delas; pois muitas vezes eles sao conflitantes
e ao mesmo tempo requerem do processo de coordenacdo transparéncia dos
objetivos e das etapas a serem cumpridas por cada parte. Para obtencdo de
sucesso entre 0s relacionamentos organizacionais alguns aspectos devem ser
levados em consideracao (LOBO e ROCHA, 2002):

e A exceléncia individual de cada participante, com adequado padrao
produtivo e tecnologico que possam realmente contribuir para a
producao de um produto diferenciado pronto a atender as exigéncias dos

consumidores torna-se importante para a parceria.

e As relacdes entre os participantes devem ser congruentes com objetivos
estratégicos a fim de beneficiar ambos os parceiros, devendo haver

dependéncia mutua.

e E de fundamental importancia a existéncia de um agente que promova a
coordenacao entre os elos da cadeia. As aliancas praticadas na Australia
e nos Estados Unidos por exemplo, sdo em sua maioria coordenados

por uma Associacdo de Raca com apoio do governo.

Segundo Perosa (1999) o poder de barganha ora se apresenta maior para o
pecuarista, ora pelos frigorificos e, mais recentemente, para os distribuidores
varejistas, observando ainda hoje a postura oportunista dos elos quando diz respeito
a ganhos momentaneos. Tal postura dificulta estabelecer um planejamento e uma
modernizacao ao longo da cadeia e reduz a confianga das partes na relacéo.

As mudancas na economia e na demanda, novas tecnologias e acao
governamental, sdo alguns dos fatores que impactam o desempenho da alianca,
exigindo habilidades especiais dos envolvidos para que a mesma se fortaleca, ou
caso nao haja entendimentos, se desfaga (AUOZANI, 2001).



40

Diversos sao os casos relatados de agdes oportunistas, de quebra do acordo
e abandono da parceria; envolvendo casos tanto de produtores rurais, como de

frigorificos e supermercados.

Os principais problemas, encontrados na literatura, para o insucesso dos
programas de aliancas sao (ESPIRITO SANTO, 2001):

e Baixa integragao frigorifico-produtor - relagcdo adversaria e de
desconfianca entre eles;

e Pouco incentivo pago ao produtor - ainda nao ha informagdes suficientes
ao consumidor quanto a qualidade das carnes e por isso adquire o
produto pelo mesmo preco, impossibilitando o pagamento de prémios
satisfatorios aos produtores.

e Para o frigorifico - ndo cumprimento da entrega de animais conforme a
escala de abates negociada, reduzindo o volume de produto entregue ao
supermercado e dificultando as negociacdes.

e Supermercados - tém menor interesse no dianteiro, restringindo sua
aquisicao, além de nao repassar o prémio pago pelos frigorificos aos
produtores, apesar do aumento de vendas constatado na gondola.

As parcerias podem trazer vantagens a todos os segmentos da cadeia
produtiva. Para o pecuarista, participar de um programa de qualidade aumenta o giro
de capital dentro da sua propriedade e também pela possibilidade de haver uma
remuneracao extra pela qualidade de seu produto. A industria tera a garantia do
fornecimento de sua matéria prima, em quantidade, qualidade e com regularidade,
predeterminada entre as partes.

O varejo poderd promover aproximagao entre o consumidor e o produto de
qualidade garantida. As vantagens de uma alianca estdo fundamentalmente
associadas a reducao de custos de transacao e melhorias em processos devido ao
maior fluxo de informagdes e capacidade de previsdo. Industrias processadoras
terdo a garantia de que o fornecimento de suas matérias-primas, em quantidade e
qualidade, estaria de acordo com suas necessidades além da vantagem de poder
estar mais préxima do consumidor de seus produtos e assim identificar mais

facilmente suas necessidades de consumo, aumentando sua diferenciacdo em
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termos de qualidade e de servicos, e controlando melhor seus canais de distribuigcéo,
entre outros (SILVA e BATALHA, 1997).



4. ESTUDO DE CASOS

Neste capitulo sdo apresentados trés casos de parcerias estabelecidas entre
agentes da cadeia da carne bovina de Mato Grosso do Sul. Os trés casos
selecionados sédo: o Novilho Precoce, o Boi Organico e Programa Novilho Supreme.

4.1 Caso 1 — NOVILHO PRECOCE

A parceria Novilho Precoce, iniciada e alavancada pela Associacao Sul-Mato-
Grossense de Produtores de Novilho Precoce (ASPNP), visa oferecer um produto de
melhor qualidade ao consumidor final, por meio de acbes conjuntas entre
produtores, industria e varejo, atuantes neste segmento. Essa parceria baseia-se na
coordenacado entre os elos da cadeia produtiva da carne bovina, organizada a partir
das caracteristicas de produto desejadas pelo consumidor final.

Esta alianca se faz pela participacdo de trés elos da cadeia produtiva, o
produtor rural, a industria de processamento e o varejo, representados
respectivamente pela Associagcdo do Novilho Precoce, o Frigorifico Peri Ltda e a
Rede Carrefour de Supermercados.

A Associacao Novilho Precoce, sediada em Campo Grande/MS, foi instituida
no ano de 1998, por um grupo de produtores rurais, visando atender a crescente
demanda por carne bovina de qualidade comprovada e com identificacdo de origem,
no mercado nacional e internacional. Atualmente o numero de associados gira em

torno de 200 e aumentando gradativamente.

A idéia surgiu com o intuito de valorizar o produto “Carne de Novilho Precoce”
de caracteristicas diferenciadas, até entdo produzida e comercializada como
“commodity”.

Assim, tornou-se evidente a necessidade de se identificar nichos de mercado
dispostos a remunerar diferenciadamente a carne de novilho precoce, de

caracteristicas superiores as carnes bovinas convencionais.

Por outro lado, a garantia de regularidade na oferta tornou-se indispensavel.
Diante disso buscou-se uma maior organizagdo dos produtores para
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estabelecimento de regras e metas de producdo no sentido de consolidar as
caracteristicas do produto desejado e a quantidade suficiente para atender a
demanda.

Na busca de parceiros dispostos a distribuir o produto, foi firmado um acordo
com a rede Carrefour de Supermercados a qual faz o papel de agente coordenador,
na medida em que estabelece os atributos de producdo e comercializacdo
desejados, definidos no seu caderno de encargos.

Os animais desta alianca sédo abatidos no Frigorifico Peri Ltda, no municipio
de Terenos - MS e os produtos sao distribuidos pela rede Carrefour em Mato Grosso
do Sul, Sdo Paulo, Rio de Janeiro e demais Estados do Brasil.

A relacdo entre o varejo, a industria processadora e a associagao dos
produtores é uma relacao contratual, documentada e assinada pelos interessados.
Neste documento estdo definidas as exigéncias para a comercializagdo do produto.

A figura 6 abaixo ilustra esta parceria ao longo da cadeia produtiva.

Figura 6 — Estrutura da Parceria Novilho Precoce

Produtqres > Ir!dus,tria > Varejista > Cons_umidor
Rurais Frigorifica Final
- Produtores - Indastria de - Distribuicao - Consumidor
Rurais do MS Processamento Nacional Nacional,
(exclusivamente) (estadual e (coordenador) principalmente
Unica) sudeste.
Associagao Sul- »|  Frigorifico Rede »| Consumidor
Mato-Grossense Peri Ltda Carrefour Final
de Produtores de
Novilho Precoce

(ASPNP)

A

A

A

EMBRAPA

Fonte: Autor

PARCERIA NOVILHO PRECOCE
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4.1.1 Especificidades do Produto “Novilho Precoce”

A principal diferenga entre o novilho precoce e a carne “commodity” sdo suas
propriedades fisico-quimicas que sao traduzidas em maciez, sabor, cor, odor e
suculéncia. Estas propriedades sao determinadas pelos fatores inerentes ao
individuo (genética, idade, sexo), a fazenda de origem (manejo alimentar, manejo
geral) transporte, manejo pré-abate, abate e métodos de processamento da carcaca,

duracao e temperatura de estocagem e a forma de cozimento ou preparo.

Para se enquadrar como novilho precoce o animal deve ter algumas

caracteristicas, como:

e |dade: ter no maximo 36 meses de idade, avaliada a partir do numero
de dentes permanentes, ou seja, desde dentes de leite a quatro dentes

permanentes completos

e Peso: a amplitude de peso varia de acordo com a categoria do animal:
carcacas devem ter no minimo 210 Kg para machos e 180 Kg para

fémeas.

e Raca: ndo ha restricio de raca ou cruzamento, desde que sejam

utilizadas racas de corte especializadas

e Manejo: produzidos em pasto e suplementados, quando necessario,
apenas com insumos ou subprodutos de origem vegetal, sem o uso de

hormonios ou de antibiéticos como promotores de crescimento.
e Padronizagdo: os lotes devem ser uniformes e de boa conformacéo.

e Acabamento de carcaca: a espessura da gordura de cobertura na
carcaca, que deve ser uniforme, bem distribuida e possuir entre 3 mm

e 10 mm de gordura.

Os bovinos crescem em composicao corporal até os sete anos de idade ou
mais, mas grande parte do desenvolvimento muscular estara completo aos dois

anos de idade, dependendo do seu tipo bioldgico.

Um bom desenvolvimento muscular proporciona uma boa producéo de carne.
Os novilhos e novilhas devem apresentar um bom volume e desenvolvimento

muscular juntamente com um bom acabamento de gordura.
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A avaliagdo da distribuicdo e uniformidade de gordura sobre a carcaga de
bovinos durante o abate é importante para a classificagao e tipificacdo das carcacas,
visando um maior aproveitamento do lote abatido em relacdo a homogeneidade e
padronizacao das carcacas no que se refere a quantidade e distribuicdo de gordura
subcutanea ou de cobertura que segundo estudos influencia também na solubilidade

do colageno da carne, tornando-a mais macia.

A principal fungao da gordura de cobertura é a protecédo contra o frio, evitando
o "Cold Shortening”, que provoca o encolhimento das fibras musculares, tornando

rigidas as carnes mais superficiais, quando do resfriamento.

4.1.2 Especificidades da Parceria

Com o estabelecimento da parceria paga-se um preco prémio para 0s
produtores rurais. As fémeas classificadas sao remuneradas como animal macho, e
dependendo dos critérios, sofrem reducao de 1% a 7% em relacédo ao preco do boi.
Em ambas as categorias, de machos e de fémeas, as carcacas que nao atendem
aos pressupostos de qualidade da alianca sao desclassificadas. O preco base
estabelecido, por esta alianca, ao produtor - a vista ou a prazo - tem como referéncia
os indices estabelecidos pela Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz
(ESALQ/USP), para a respectiva regido onde estdo localizados os produtores. A

tabela abaixo descreve os valores de acordo com o0 peso e a idade dos animais:

Tabela 3 — Valores referentes ao pagamento de preco prémio.

NOVILHAS
PESO/CARCACA IDADE PRECO
Acima de 195,1 kg| 0 —2 dentes |Boi ESALQ - 1%
Acima de 195,1 kg 4 dentes Boi ESALQ — 2%
De 190,1 — 195 kg | 0 — 2 dentes [Boi ESALQ — 4%
De 190,1 — 195 kg 4 dentes Boi ESALQ — 5%
De 180 -190 kg | 0 —2 dentes | Boi ESALQ — 6%
De 180 — 190 kg 4 dentes Boi ESALQ — 7%

Abaixode 180 kg | = -------- Vaca ESALQ—-2%
BOIS LEVES

PESO/CARCACA | IDADE PRECO

De 210 —225 kg |0 - 4 dentes Boi ESALQ

Abaixode 210kg |  -------- Vaca ESALQ

Fonte: ASPNP (2008).
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Devido a sazonalidade das chuvas, em algumas épocas do ano a quantidade
de animais disponiveis diminui, entdo a tabela de classificacdo é adaptada,
aceitando-se fémeas mais leves com pregos melhores, para garantir a oferta

necessaria.

O abate e a classificacdo dos animais sdao acompanhados por um
representante do produtor ou por um técnico da empresa varejista — meédico

veterinario, zootecnista ou agronomo.

Os bois desclassificados; ou seja, aqueles que nao atingiram o peso minimo
estabelecido, receberao preco de vaca ESALQ. O frete, pago pelo frigorifico, sera
para distancias de até 550 km, contados a ida e a volta, sendo o excedente pago
pelo produtor. Fémeas prenhas e animais com lesdes graves também serdo
desclassificados. A quantidade permitida para desclassificacado ¢é de
aproximadamente 10% por abate.

A empresa varejista, a cada 15 dias, apresenta a associagcao a quantidade de
animais que precisara naquele periodo. Ja o produtor, para escalar seus animais,
preenche e envia a associacdo uma ficha de “confirmacao de abate” com os dados
do proprietério, a quantidade de animais destinados a parceria, determinando as
idades, a raca (cruzado ou nelore), a data do embarque e a forma de pagamento (a

vista ou a prazo).

Quando a escala ja programada pelo contato dos produtores nao suprir a
demanda, os funcionarios da associagao entram em contato com outros associados
gue nao haviam ainda agendado seus animais, solicitando o adiantamento do abate
para atender essa necessidade. Hoje, sdo abatidos mensalmente aproximadamente

5 mil animais oriundos da parceria.

Os abates sao realizados sempre nas segundas e sextas-feiras. Apds 48
horas do abate, as informacgdes técnicas de peso, animais classificados, acabamento
de carcaga, animais machucados sao vinculados no site da associacao numa area

restrita ao associado.

Esses animais requerem cuidados especiais durante todo o processo
produtivo, do nascimento até o abate, minimizando perdas que definirdo o valor de
cada animal abatido.
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Como forma de pagamento do abate as visceras e o couro, que também séo
de qualidade superior, sdo entregues ao frigorifico, promovendo uma reciprocidade
de beneficios entre agentes.

Os produtos desta parceria sdo comercializados pela empresa varejista com
um selo de identificacdo denominado “Garantia de Origem” e sdo dispostos em

locais préprios e exclusivos nas lojas.

Uma melhor coordenacdo da cadeia produtiva resulta em beneficios para
todos os agentes envolvidos, sejam ganhos diretos ou indiretos, todos aproveitam
das vantagens proporcionadas em cada etapa de producéo. Abaixo segue uma lista
das principais vantagens dos participantes.

- Associacao (Produtores)

e Facilidade de comercializacdo do seu animal devido a capacidade
agregada da Associacao;

e Recebimento de preco prémio;
e Possibilidade de programacéao da producao — fluxo de caixa;
e Oportunidade de venda em diferentes mercados;

e Supervisdo e acompanhamento por médico veterinario do processo

produtivo, de abate e classificacdo de carcaca;
e Orientacdo na producao, formacao de lotes uniformes e com qualidade;
e Troca de experiéncias e tecnologias em atividades e eventos;

¢ Informagédo e orientagédo sobre tendéncias de mercado;

- Industria de Processamento — Frigorifico Peri
e Homogeneidade dos lotes, gerando aumento da eficiéncia da industria
frigorifica;
e (Otimizacado de equipamentos, mao-de-obra e infra-estrutura;

e Obtencao de couro e miudos de melhor qualidade;



48

- Rede Carrefour de Supermercados

e Oferta regular de carne de qualidade durante todo o ano;

e Garantia de um produto seguro e de qualidade produzido dentro dos
padrbes exigidos pelo préprio Carrefour;

e Baixos investimentos em desenvolvimento de fornecedores individuais

devido a relagdo com a Associacao.

Mesmo satisfatorio a parceria enfrenta ainda alguns aspectos criticos, tais
como: a ndo inclusdo de machos pesados na comercializagdo, ja que ha exigéncia
de novilhas e machos leves com peso de até 225 kg. Na etapa de producdo os
animais machos e fémeas tém aproximadamente a mesma taxa de nascimento e,
consequentemente numeros equivalentes de adultos. Assim resta ao produtor

associado a opc¢ao de venda como “commodity” ou sua insercao em outra parceria.

No intuito de sanar este aspecto critico, a associagao pretende promover ou
estabelecer novas aliancas. Para isso, pretende-se fornecer para o Programa
Novilho Supreme também descrito nesta dissertacdo, e conseqlentemente

aumentar a quantidade de associados fortalecendo cada vez mais a Associacao.

Outro aspecto critico € o descompasso entre a producao e a comercializacao
dos animais; o que se observa € uma maior oferta do que a demanda em alguns

periodos do ano e em outros periodos a falta dela.

4.2 Caso 2 — BOl ORGANICO

A parceria Boi Organico, iniciada e alavancada pela Associagéo Brasileira de
Pecuaria Organica (ABPO) visa fornecer um produto diferenciado para um publico
preocupado com as questdes sdcio-ambientais de produgao e consumo.

As acbes conjuntas entre os produtores, a industria, o varejo, os érgaos de
certificacao e as instituicoes de pesquisa e extensao, todos com igual preocupacao,
permitiram a composicao dessa parceria, representados respectivamente pela
Associacao Brasileira de Pecuaria Organica (ABPO), o Frigorifico JBS — Friboi,
redes de varejo, além dos 6rgaos Associacdo de Certificacdo Instituto Biodinamico
(IBD), a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (EMBRAPA), Universidade
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Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS), Universidade para o Desenvolvimento do
Estado e Regido do Pantanal (UNIDERP) e WWEF- Brasil.

A Associacao Brasileira de Pecuaria Orgéanica (ABPO) foi criada em 2001
numa reuniao de fazendeiros do Pantanal de Mato Grosso do Sul preocupados com
a produtividade obtida, considerada ainda baixa para os tempos atuais. Neste
encontro foram identificados os processos historicos de producédo no Pantanal, que
ao longo dos anos apresenta rentabilidade relativamente mais baixa quando
comparada as dos sistemas mais intensivos de producdo devido aos aspectos
ambientais limitados. Com o apoio fornecido aos produtores a Associagdo conta,
hoje, com 15 produtores e com 35.000 animais inseridos no Programa.

A partir desse encontro pensou-se entdo em lancar um novo produto, o “Boi
Organico”, esperando-se uma remuneragdo melhor ao produtor, além da
conservacao e preservacao do ecossistema, que desse maior sustentabilidade a
producéo do homem pantaneiro.

O produtor interessado em se associar a ABPO primeiro necessita estar de
acordo com as normas de producao, para isso precisa entrar em contato diretamente
com o IBD e iniciar a criacdo organica, depois da propriedade certificada o futuro
associado deve aguardar quando a demanda permitir sua entrada. Como os
contratos entre ABPO e produtores sao informais, relacbes de amizade e identidade

geografica também sdo levadas em consideragao para evitar agcdes oportunistas.

Ao fundarem a Associacao os produtores comecaram a estabelecer relagdes
estratégicas pra viabilizar a certificacdo deste novo produto. O primeiro passo foi
contactar a Associacdo de Certificacdo Instituto Biodindmico (IBD) localizado em
Botucatu, Sao Paulo, empresa sem fins lucrativos, reconhecida internacionalmente,
que desenvolve atividades de inspecao e certificagdo agropecuaria; de
processamento e de produtos extrativistas, organicos e biodinamicos, auxiliando o
desenvolvimento de um padrao de agricultura sustentavel baseada em novas

relagbes econdmicas, sociais e ecoldgicas.

A certificacdo € um processo de fiscalizacdo e inspeg¢do das propriedades
agropecuarias e processos de producdo, para verificar se o produto esta sendo
cultivado ou processado de acordo com as normas de producdo organicas ou

biodinamicas. O foco da certificacdo € principalmente a terra e o processo de
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producgdo, exigindo uma série de cuidados, desde a desintoxicacdo do solo até o

envolvimento com projetos sociais e de preservacao do meio ambiente.

Como forma de garantir suporte cientifico e credibilidade, instituicoes de
ensino e fomento a pesquisa compuseram a parceria. A Universidade Federal de
Mato Grosso do Sul (UFMS), a Universidade para o Desenvolvimento do Estado e
Regidao do Pantanal (UNIDERP) e a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(EMBRAPA) vieram para sedimentar conhecimento, dar suporte na area técnica e
social, realizando o acompanhamento sanitario, pesquisas de modo geral e
desenvolvendo projetos sociais nas propriedades associadas.

A WWEF-Brasil, uma das maiores Organiza¢cdes ndo Governamentais (ONG’s)
de preservacdo do mundo, criou o programa “Pantanal para Sempre” que busca
realizacdo de atividades sustentaveis, preservacdo do meio ambiental e
responsabilidade social na regido pantaneira, e firmou também a parceria com a
ABPO, oferecendo investimento logistico e financeiro a associagdo, em troca da

implantacdo de mecanismos de conservagao e protecao ambiental.

As parcerias firmadas favorecem o desenvolvimento sustentavel com ganho
social e ambiental, além de proporcionarem maior credibilidade ao produto em

questao.

Uma vez solucionadas as questbes técnico-produtivas, a parte comercial
tornou-se o novo foco a ser resolvido, identificando mercados dispostos a remunerar

diferenciadamente a carne organica.

Na busca de parceiros dispostos a distribuir o produto, acertou-se, entdo, um
contrato de fornecimento, por um periodo de trés anos, para a industria frigorifica, o
JBS - Friboi, com razoavel remuneracao diferenciada. Esta industria faz o papel de
agente coordenador na medida em que estabelece os atributos da comercializacao,
além de deter a marca do produto comercializado.

Outro agente importante para o sucesso da cadeia produtiva de carne
organica € o fornecedor de insumos que correspondem a produtos especificos,
sejam eles relacionados a alimentacado ou a medicacgao, visto que no mercado atual

esta representatividade é menos expressiva.



A figura abaixo ilustra esta parceria ao longo da cadeia produtiva.

Figura 7 — Estrutura da Parceria Boi Organico
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4.2.1 Especificidades do Produto “Boi Organico”

O produto organico é um produto sem aditivos quimicos e/ou agrotoxicos,
resultado de um sistema de produgédo agropecuario que obedece a normas rigidas
de certificacao, além do ndo uso de drogas sintéticas, cuidados com a conservacao
e preservacao dos recursos naturais e com as condicdes adequadas de trabalho.

Consiste em um sistema que busca promover e garantir a saude do
ecossistema, envolvendo o respeito aos ciclos e atividades biol6gicas. Baseia-se em
minimizar a aplicagdo de insumos externos ao sistema bioldgico, buscando o melhor
uso dos recursos naturais. Desta forma, pesticidas sintéticos, fertilizantes minerais,
organismos geneticamente modificados, irradiacdo de produtos, entre outros
insumos e procedimentos, sao proibidos por todos os padrées de produgao organica
(FAO, 2003).

Por se tratar de um bem de confianga, visto que a simples observacao do
produto final ndo garante as informagcdes sobre sua producdo, isto resulta na
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necessidade que terceiras partes auditem este sistema garantindo que as normas e
os procedimentos sejam de fato cumpridos. Esse € o papel das certificadoras.

A producao de carne bovina organica representa um sistema de producao
sustentavel, baseado na renovagdao dos recursos naturais e no manejo dos

processos bioldgicos e ecologicos (SANTINI, 2002).

Dentre a série de exigéncias para certificacdo de organicos, as principais

delas incluem:
e Desintoxicagao do solo, proibido o uso de agrotdxicos nas pastagens;

e Proibida a utilizagdo de medicamentos alopaticos, incluindo horménios
para inducao de cio ou promotores de crescimento;

e Implantagéo da rastreabilidade;
e Bem-estar animal;
e Cumprimento das leis trabalhistas e ambientais;

e Recomposicao de matas ciliares, preservacdo de espécies nativas e

mananciais;

e Envolvimento com projetos sociais e de preservagao ambiental (SIC,
2007);

A permuta de um sistema convencional de criagcdo de animais para o sistema
de criacdo de animais organicos leva, em média, dois anos. Isso implica em passos
programados e bem definidos para diminuir tempo e custos. Alguns deles requerem
apenas alteracdo de manejo; outros, mais significativos, exigem mudancas de

conceitos e atitudes.

A rastreabilidade dos animais é ponto fundamental e prioritario para o IBD.
Produtores e industria que néo tiverem a rastreabilidade funcionando, ndo sao

certificados.

A criacao animal deve contribuir para cobrir a demanda de adubo animal da
atividade agricola da propriedade, criando uma relacdo solo-planta-animal de
reciclagem. Nesse conceito é desejavel que a criagdo animal ndo exceda a

capacidade de suporte da pastagem e cumpra os itens abaixo:
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e Animais para corte deverdo passar de um (12 meses) a dois anos (24

meses) sob manejo organico, de acordo com o padrao exigido;

e Bezerros de corte adquiridos de outras propriedades deverao ter
nascido em areas certificadas organicas ou de matrizes que tenham
sido introduzidas no sistema organico, pelo menos trés meses antes do

nascimento dos bezerros.

e Reprodugdo dos animais devera ser natural, sendo a inseminagao
artificial permitida. Transplantes de embrides e o uso de animais
geneticamente modificados através de engenharia genética sao
proibidos.

e Manejo terapéutico (produtos fitoterapicos, homeopaticos, acupuntura
e minerais) devera ser preferencialmente natural, (medicamentos
sintéticos somente quando o animal estiver em sofrimento

desnecessario, mesmo perdendo a certificacao).

e Manejo sanitario estimulado com uso de vacinas obrigatorias e

profilaticas para doencgas endémicas ou epidémicas;

Toda administracdo de medicamentos devera ser registrada, bem como o
controle de estoque das drogas compradas e utilizadas na propriedade.

Os animais e produtos de origem animal devem ser identificados por lote, tipo
de produto, data de processamento e peso, ao longo de todas as fases da cria,

processamento e comercializagdo.

4.2.2 Especificidades da Parceria

O contrato de fornecimento de carne orgéanica é firmado entre a ABPO e a
industria; ou seja, ndo ha contrato direto entre produtor e o agente coordenador.

As escalas de abate sdo determinadas pela industria frigorifica em uma
reuniao anual que determina quantos animais serdao necessarios mensalmente. Em

média sdo abatidos 200 animais por més, € o que determina a quantidade de
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animais abatidos por associado é a porcentagem de animais inseridos no programa,
respeitando a data de entrada do produtor na Associacao.

Com relacdo a comercializacao vale lembrar que, dada a certificacdo
garantida pelo IBD, ndo cabe ao agente coordenador o cuidado com o processo
produtivo. Como a rede de varejo ndo é especifica e a certificagdo € garantida,
também nado necessita 0 acompanhamento da elaboracao do produto.

Os resultados obtidos pelos agentes até o presente momento permitem o
estabelecimento de novas metas para producdo e comercializacdo. Eventos e
palestras sao proferidas, em diversas partes do pais, pelos membros da Associacao,
a potenciais compradores, promovidas e estimuladas pelo agente coordenador com

a finalidade de divulgar o produto visando atingir as metas pretendidas.

Uma melhor coordenacdo da cadeia produtiva resulta em beneficios para
todos os agentes participantes. Os beneficios percebidos na Parceria Novilho
Precoce, para a associacao e seus produtores, para a industria de processamento e
para a rede de varejo também sao encontrados na Parceria Boi Organico,
demonstrando assim a possibilidade de ganhos comuns quando se propde aliancas
estratégicas. Pela sua peculiaridade, abaixo segue alguns pontos benéficos para
cada agente participante da Alianca.

- Associacao (Produtores)

e Facilidade de comercializagdo do seu animal devido a capacidade

agregada da Associacao;
e Recebimento de preco prémio;
e Oportunidade de venda em diferentes mercados;
e Orientacao na producao com qualidade, certificada pelo IBD;
e Troca de experiéncias e tecnologias em atividades e eventos;
¢ Informagédo e orientagédo sobre tendéncias de mercado;
e (Cuidar das questoes sécio — ambientais;

- Industria de Processamento e Distribuicao (Frigorifico JBS — Friboi)

e Otimizacado de equipamentos, mao-de-obra e infra-estrutura;
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e Oportunidade de venda em diferentes mercados;

e (Cuidar das questdes sécio — ambientais;

e Detentora da marca da carne organica;

e Produto certificado, gerando credibilidade a industria;

e Baixos investimentos em desenvolvimento de produtos;

- Rede Varejista de Supermercados

e Oferta regular de carne de qualidade durante todo o ano;

e Garantia de um produto saudavel, seguro e de qualidade produzido
dentro dos padrdes exigidos pela certificacao IBD;

e (Cuidar das questoes sécio — ambientais;

Algumas dificuldades para a producdo de gado organico sao percebidas. A
maior delas é o alto custo de producao inicial e uma maior dificuldade de se
encontrar medicamentos fitoterdpicos. Para atenuar o problema a Associacao firmou
parcerias com fornecedores de insumos, como sal mineral e medicamentos
homeopaticos e fitoterapicos essenciais a producao de organicos. A mao-de-obra é
outro fator muito importante. Ela deve ser envolvida, treinada, motivada e

conhecedora do conceito de animal orgéanico.

Hoje o maior objetivo da Associacdo é ser reconhecida como empresa de
credibilidade, produtora de carne de qualidade e que busca novos mercados. Para
isso, 0s programas socio-ambientais desenvolvidos dao visibilidade ao processo
produtivo organico, certificando que esse elo trabalha com conservagdo ambiental e
responsabilidade social, além da qualidade do produto.

Um entrave percebido é que a carne vendida ao varejo pelo frigorifico recebe
apenas a marca da industria; ou seja, a ABPO nao detém a marca do produto,
impedindo o fornecimento direto ao varejo. Na verdade, isso gera uma relagdo de
dependéncia que culmina na inseguranca de alguns criadores. A pretensdo da
Associacao & desenvolver uma cooperativa para criar sua prépria marca e firmar

contratos de fornecimento direto ao varejo.
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4.3 Caso 3 — NOVILHO SUPREME

O Programa Novilho Supreme constitui-se num conjunto de parcerias que visa
a producao de carnes especiais destinadas a um nicho de mercado, voltado a
consumidores de produtos e alimentos, dispostos a pagar mais por um produto
diferenciado e especifico em relacdo a sabor e maciez, cor, homogeneidade e

freqUéncia de producao.

Baseada na coordenacdo entre os elos da cadeia produtiva da carne, a
parceria é organizada e composta por produtores, pela industria de processamento
terceirizada, pelo atacadista/distribuidor Supreme Meat Ltda e por redes varejistas
de restaurantes e churrascarias de alto padrdo. Como suporte técnico-cientifico, a
Universidade de Sao Paulo (USP) veio subsidiar a parceria.

O idealizador do programa, um empresario do ramo alimenticio do Estado de
Sao Paulo, atuante no mercado varejista, viajou o Brasil, elaborando e adequando
as atividades e ao mesmo tempo buscando parceiros com interesse e condi¢cdes de
produzir o tipo de animal desejado. Dada a sua facilidade de desenvolver
fornecedores e compradores para o produto elaborado, tornou-se naturalmente o
coordenador dessa parceria.

Apbs a identificacdo dos potenciais parceiros tornou-se necessaria a
formacao de uma equipe técnica para definicdo dos requisitos para producao de
carnes especiais como grupos genéticos ideais, caracteristicas do animal produzido,
atividades de conducao e o cronograma de execucado. Para tanto, professores e
alunos do Departamento de Medicina Veterinaria e Zootecnia da Universidade de

Sao Paulo foram contactados para compor a equipe técnica do projeto.

Devido ao custo elevado de producao deste produto, buscou-se elaborar um
cronograma de atividades e exigéncias técnicas de producdo, na intencao de obter
um produto padronizado, de extrema qualidade e reduzir ao minimo possivel o
indice de descarte quando do abate. Para isso, elaborou-se um caderno de

encargos a ser seguido.

A dificuldade em encontrar produtores, com condi¢des técnicas, adequadas e
interesse em produzir o produto desejado, que garantissem o nimero minimo de

animais inseridos no projeto, foi item percebido logo de inicio. Resolvido isso o
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cronograma de producdo e execucado foi determinado anualmente, permitindo o
controle da producédo. Mensalmente conferia-se a disponibilidade de animais para
abate para 6 meses seguintes, bem como a quantidade de abate mensal para os

préximos 4 meses.

Hoje o projeto conta com cerca de 20 produtores oriundos dos Estados do
Para, Mato Grosso, Goias, Sdo Paulo, Minas Gerais e notadamente Mato Grosso do

Sul, abatendo aproximadamente 250 animais/més.

Vale ressaltar que na fase final de acabamento (periodo de confinamento) as
informacdes devem ser fornecidas mensalmente. Para viabilizar o planejamento as
visitas as fazendas para acompanhamento técnico-administrativo, sdo realizadas,

sempre com agendamento prévio.

Os abates sao realizados em frigorificos terceirizados e credenciados pelo
programa. O transporte é feito por caminhdes especificos do programa para que
acidentes e contusées com o0s animais sejam evitados. A esfola e desossa dos
animais sao diferenciadas das habitualmente feita nos frigorificos; pois os cortes sao
diferenciados e padronizados em tamanho e espessura, feitos em maquina de corte
computadorizada. Essa medida atendeu prontamente a exigéncia dos compradores
e deu credibilidade ao produto, desde entao.



A figura abaixo ilustra esta parceria ao longo da cadeia produtiva.

Figura 8 — Estrutura da Parceria Novilho Supreme
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Produtores > Industria » Atacadistas » Redes de »| Consumidor
Rurais Frigorifica Distribuidores Varejo Final

Produtores IndUstria de Distribuicao Restaurantes Consumidor
Rurais Processamento Nacional Churrascarias Eixo

Credenciados (terceirizada e (coordenador) Mercado Rio - SP
especializada) Judaico

Produtores Frigorifico |e¢ Supreme > Fofg): Lbeagﬁéo »| Consumidor

Rurais Credenciado Meat Ltda Kosher Express Final
participantes do
Programa A 1 A 4

A

USP

Fonte: Autor

PROGRAMA NOVILHO SUPREME

4.3.1 Especificidades do Produto “Novilho Supreme”

Analisadas as caracteristicas do produto final desejado, chegou-se a

conclusao que animal a ser produzido seria:

e Macho e castrado;

e Ter idade entre 16 e 24 meses

e Terde 0 a2 dentes permanentes;

e Ser oriundo de cruzamento exclusivamente com ragas de origem

britanica;

e Apresentar peso minimo de 460 kg;

e Acabamento de carcaca uniforme, com no minimo 5 mm de espessura

de gordura de cobertura ao longo do seu lombo.
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e Producao em sistema de confinamento, durante periodo de 90 a 120
dias anterior ao abate;

A alimentacdo balanceada em confinamento & que propicia excelente
cobertura de gordura subcutdnea, buscando uma melhor marmorizagcdo para

adequado sabor e maciez.

4.3.2 Especificidades da Parceria

Em 2002 alguns cortes da parte traseira do animal (alcatra, filé-mignon e
contra-filé) comecaram a ser fornecidos a uma rede de restaurantes, com preco
prémio em relacdo ao mercado comum. Diante da necessidade de venda dos
demais cortes produzidos, outros compradores foram identificados. Entdo o projeto
comecou a fornecer as demais pecas da parte posterior a uma rede de churrascarias
do Estado de Sao Paulo, também com prego prémio.

As pecas da parte dianteira da carcaca foram direcionadas ao mercado
judaico. Para isso, o projeto foi adaptado, modificando o abate comum para o abate
“‘Kosher”, que consiste em abater o animal de acordo com as leis judaicas de

alimentacdo; valorizando assim todo o animal.

O preco pago ao produtor € baseado no indice estabelecido pela Escola
Superior de Agricultura Luiz de Queiroz (ESALQ/USP), para a respectiva regido
onde estao localizados os produtores, a vista ou a prazo. O produtor tem acréscimo
diferencial de qualidade de 8% sobre os precos médios do indicador, por arroba, na
data do abate.

Se houver carcaca condenada pela Inspecao Federal por apresentar
enfermidade como cisticercose ou tuberculose, a mesma sera desclassificada e
paga de acordo com o valor do frigorifico para esse tipo de situagdo. O mesmo

procedimento serve para as carcacas que nao atendem as exigéncias do programa.

Como forma de pagamento pelo abate diferenciado sédo entregues ao
frigorifico as visceras e o0 couro, itens também superiores em qualidade, visto que os
animais recebem cuidados especiais durante todo o processo produtivo, da criacao
até o abate.
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Uma melhor coordenacdo da cadeia produtiva resulta em beneficios para

todos os agentes envolvidos, sejam ganhos diretos ou indiretos, todos aproveitam

das vantagens proporcionadas em cada etapa de producéo. Abaixo segue uma lista

das principais vantagens dos participantes.

- Produtores

Recebimento de preco prémio;
Oportunidade de venda em diferentes mercados;

Supervisdo e acompanhamento por médico veterinario do processo

produtivo, de abate e classificacdo de carcaca,;
Orientagao na producéo, formacao de lotes uniformes e com qualidade;

Informagéo e orientagédo sobre tendéncias de mercado;

- Industria de Processamento — Terceirizada

Homogeneidade dos lotes, gerando aumento da eficiéncia da industria

frigorifica;
Otimizacao de equipamentos, mao-de-obra e infra-estrutura;

Obtencgao de couro e miudos de melhor qualidade;

- Atacadista e Distribuidor — Supreme Meat Ltda

Homogeneidade dos lotes produzindo cortes padronizados;
Oportunidade de venda em diferentes mercados;

Baixos investimentos em desenvolvimento de produtos;

- Rede Varejista — Restaurantes e Churrascarias

Oferta regular de carne de qualidade durante todo o ano;

Garantia de um produto seguro e de qualidade produzido dentro dos

padrdes exigidos;
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e Atender as exigéncias do consumidor;

O alto padrao de produgdo é fator que promove a selecao natural dos
produtores participantes e a inclusao de novos parceiros depende tanto da producao
quanto da demanda do produto. Os novos interessados contatam o projeto e
recebem informacdes necessarias. Depois das preliminares o corpo técnico do

projeto visita a propriedade, acompanha a producao e certifica os animais.

Atualmente a pretensdo do projeto é dobrar a quantidade de producéao, além
de adaptar este método de producdo para ovinos, produzindo pecas e cortes
especiais, que ainda encontra-se em processo de adaptacdo devido ao baixo valor
de compra desse produtos em outros paises, impossibilitando a remuneracao
adequada dos produtores.



5. ANALISE DOS DADOS

A analise de dados compreende importante momento de encaminhamento do
trabalho. Neste capitulo serdo analisados comparativamente as caracteristicas dos

trés casos que se concretizaram.

A descricdo das aliancas estratégicas possibilitou a identificacdo das
principais estratégias comuns as parcerias, bem como da compreensdo da
participacdo de cada uma delas no desempenho da cadeia produtiva da carne
bovina no Estado de Mato Grosso do Sul.

No agronegécio, e em particular nos sistemas agropecuarios, a necessidade
de coordenacao de atividades e de relacbes contratuais exige dos produtores rurais
uma maior organizacado para possibilitar aumento na agregacao de valor seja por
meio da melhor qualidade de produtos, seja pelo melhor aproveitamento dos

mesmaos.

Assim, importantes funcées das aliancas agropecuarias auxiliam na melhor
geracao de renda para os produtores rurais, comércio e industria como: a) transacao
com melhores precos, b) possibilidade de agregar valor ao produto, c) acesso a
mercado, inclusive internacional e d) possibilidade de acesso e adocdo de
tecnologia.

O incremento de lucratividade, em consequiéncia das aliancas estratégicas na
agropecuaria, ocorre também em decorréncia da estrutura organizacional desse tipo
de parceria, uma vez que 0s produtores rurais exercem papel significativo no
processo de gestdo do empreendimento e orientam os resultados econdmicos para
promover forca politica em relacdo aos precos pagos, quando apresentam um
produto diferenciado no mercado.

Incentivar produtores sul-mato-grossenses a ingressar nesse tipo de
estratégia sempre foi missdo das Associacdes de produtores que tem o objetivo de
divulgar ferramentas de auxilio a comercializagcdo e mostrar como a integracao entre
0os agentes da cadeia produtiva pode beneficiar os negécios, motivando o

agronegacio local e nacional.
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A alianga corresponde a unido circunstancial de partes, onde uma delas
aporta produtos/servicos e a outra seu mercado de clientes e de relacionamentos
com o objetivo concreto, mediante parceria, de gerar novos negécios com beneficios
de ganhos para ambas as partes. Assim, as Aliancas Estratégicas referidas
constituem acordos entre duas ou mais partes para usufruir empreendimentos em

comum, consideradas como importantes técnicas para fazer negocios.

Nesse trabalho, na medida do possivel, os estudos de casos foram
confrontados com aspectos identificados na teoria, favorecendo a ilustracéao de seus
objetivos, seu processo e dificuldades de formacéao, e analise de alguns resultados
decorrentes da alianca.

Assim, a tabela 4 representa o resumo da participacdo de cada integrante.
Entendendo que entre os participantes da cadeia, os produtores rurais tém papel
fundamental na producéo diferenciada do produto, eles se mostraram organizados
em Associagdes estruturadas e com competéncia para desencadear o processo de
producdo. Mesmo a Alianga Novilho Supreme, que ndo se constitui uma associagao
formal, o que dificulta alguns encaminhamentos, ainda € possivel perceber seus
ganhos diferenciados.

Tabela 4 — Identificacdo dos agentes das parcerias

Componentes da Cadeia NOVILHO A NOVILHO
Produtiva PRECOCE | BOIORGANICO | gpRemE
Fornecedores de Insumo N&o evidenciado Eé/_ldenqaqlo © N&o evidenciado
ignificativo
Produtores Associacao Associacao I?ro_dgtorgs
individuais
A Frigorifico Peri Frigorifico JBS — | Terceirizado com
Industria de processamento Ltda Friboi especificidade
Frigorifico JBS — Supreme
C Rede Carrefour Friboi Meat Ltda
Distribuigao (Supermercado) | (Supermercado e | (Restaurantes e
Restaurantes) Churrascarias)

Fonte: Dados da pesquisa

E possivel reconhecer a importancia de parcerias com empresas
fornecedoras de insumos, como ragoes, medicamentos, maquinas, entre outros nas
aquisi¢cdes de produtos que correspondem a valores significativos nas compras de
uma empresa rural. Esse resultado ficou notadamente evidenciado no caso do Boi
Orgéanico que na sua produgédo utiliza medicamentos fitoterapicos e homeopéaticos
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como também produtos diferenciados e credenciados pelo 6rgao certificador, no
caso IBD.

A industria de processamento tem mérito evidenciado nos trés casos
analisados, visto que ha especializacao dos funcionarios no transporte, abate, esfola
e desossa dos animais, produzindo cortes especiais principalmente para o Programa
Novilho Supreme.

O que faz um produto ter valor diferenciado é a sua associacao a um tipo de
certificacado, observada na adocao de selos de origem geografica, de qualidade ou
de garantia organica. Esta certificacdo é um componente que todos os casos
apresentaram. Dado que, por serem produtos de crenca, a credibilidade do produto
constitui um ponto fundamental dessas aliancas. Nesse sentido, o papel de
coordenacao das trés aliancgas foi assumido pelo agente distribuidor, que no caso do
Boi Orgéanico é também a industria de processamento.

A higiene, o controle da cadeia de frio do abate até a géndola, o aspecto e a
embalagem sao caracteristicas que devem ser considerados em conjunto quando se
pretende atender um tipo de consumidor diferenciado e exigente com relacédo a
seguranca do alimento. Nesse quesito, as trés aliancas demonstraram estar cientes

dessa condigdo, praticando acdes condizentes com essa necessidade.

A vantagem competitiva de uma empresa pode ser explicada quando alguns

aspectos sao elencados e comparados entre si e com outra empresa.

Assim, na Tabela 5 estes aspectos foram aglutinados para demonstrar a
organizacao, estratégias e implementacdo de cada caso, visto que isto pode ser o
potencial de vantagem competitiva. As atividades de apoio que dao suporte
necessario para a atividade fim da empresa estdo implicitas na estrutura
organizacional, infra-estrutura do processo produtivo, aquisicdo, recursos humanos,
bem como o apoio indispensavel para o desenvolvimento dos aspectos inter-

institucionais que conferem a diferenciacao do produto.



Tabela 5 — Caracteristicas das parcerias
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Mecanismos para agregacao de valor ;‘:E\g'b%% BOI ORGANICO S'\ll?FyI;II-E:III%
Caderno de e Caderno de
~ Certificacao IBD
Regras para Insergéo encargos encargos
C . Dependente da .
Aspectos Participagao Imediata demanda Imediata
Organizacionais Suspensao/Exclusio Animais nao Nio evidenciada Animais nao
P classificados classificados
Contrato
Governanca Formal Contrato Formal Contrato Formal

Genética Especifica

Indispensavel

Nao evidenciada

Indispensavel

Manejo Nutricional

Indispensavel

Indispensavel/

Indispensavel/

Especifico Confinamento
dcl;\ ;gggg;sso \'\/A:gﬁf ggsnitério B Indispensavel Indispensavel Indispensavel
mscoes fcss | paodiattes | feaieenes | foeangtes

Aspectos Inter | b icinaco EMBRAPA | WWF/EMBRAPA USP

— Institucionais

UFMS / UNIDERP

Fonte: Dados da pesquisa

Nas aliancas estudadas os aspectos organizacionais decorrem do
cumprimento de exigéncias propostas ora pelo agente coordenador, ora pelo érgao
certificador com o fim de produzir e garantir o produto diferenciado. Assim a
insercdo, participacéo e suspensédo dependem do cumprimento das normas exigidas
pelo caderno de encargos de cada alianga, evidenciando quem ditam as regras e 0s

que cumprem as regras.

Uma vez aprovada a propriedade, o produtor investe concomitantemente em
animais com melhor carga genética e capacita profissionais para o cuidado dos
mesmos. Igualmente os manejos nutricionais, sanitarios e medicamentosos sao
variaveis indispensaveis nas trés aliangas, e algumas mais especificas como no

caso do Boi Organico.

Algumas instituicbes renomadas como a EMBRAPA, UFMS, USP, entre
outras, caracterizam os aspectos inter-institucionais, oferecendo o apoio técnico-
cientifico indispensavel para manutencdo e avanco da qualidade, bem como a
credibilidade do produto elaborado que resultara na vantagem competitiva buscada

por estas parcerias.

Segundo Porter (1989) as diversas formas de cooperacdo compartilhadas

numa atividade resultara em vantagem competitiva para a empresa quando essa
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atividade representa uma fragdo importante dos custos operacionais e 0s mesmos
Do

compartiihamento da atividade que contribui para a diferenciacdo do produto

possam ser reduzidos quando compartilhados. mesmo modo, o
resultara em vantagem competitiva, pois favorecera um produto especifico no

mercado.

Conforme Faveret (1997) na cadeia produtiva da carne as aliancas
desempenham papel fundamental para o estabelecimento de canais de distribuicao
de carne de boa qualidade, com diferencial de producdo. Os acordos firmados entre
produtores, industria de processamento representada pelos frigorificos, com
estrutura de transporte, e pelos distribuidores representados pelos supermercados,
rede de restaurantes e churrascarias, visam relacdes estaveis entre esses elos da
cadeia, para assegurar a qualidade dos produtos aos consumidores finais. Dessa
forma, o consumidor podera encontrar com a regularidade ideal o produto de boa

qualidade que busca.

Na tabela a seguir estdo representados os integrantes das parcerias ao longo
da cadeia produtiva da carne e as respectivas atividades na cadeia de valor.

Tabela 6 — Atividades envolvidas na agregag¢ao de valor ao longo da cadeia produtiva.

. . NOVILHO A NOVILHO
Cadeia Produtiva PRECOCE BOI ORGANICO SUPREME
- Aquisicao; - Aquisicao; - Aquisicao;
Produtores - Infra-estrutura; - Infra-estrutura; - Infra-estrutura; .
- Recursos Humanos; - Recursos Humanos; - Recursos Humanos;
- Aplicacdo de Tecnologia; | - Aplicagdo de Techologia; | - Aplicagdo de Tecnologia;
Industria de - Transpcirte ldos animais; | - Transpcirte ldos animais; | - Operagoes; .
- Operagdes; - Operagoes; - Recursos Humanos;
processamento
- Recursos Humanos; - Recursos Humanos;
- Transporte dos animais;
- Operagdes; Niatriiging . | - Operagoes;
Distribuicao - Distribui¢ao do produto; | a‘:m:&gag 325(;22%“ - Recursos Humanos;
- Marketing e Vendas; 9 ’ - Distribuicdo do produto;
- Marketing e Vendas;

Fonte: Dados da pesquisa

As atividades realizadas pelos integrantes das aliangas na cadeia produtiva

demonstram a preocupacado com a sinergia e a execucao eficaz de cada uma delas.

Assim, os produtores investem na estrutura fisica de suas propriedades, adequando-
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as e adquirindo novos produtos ao mesmo tempo que capacita seus profissionais no

atendimento e aplicagdo das tecnologias exigidas.

Ao final da sua etapa de producédo a industria recebe o produto diretamente
do produtor, como no caso do Novilho Supreme, ou pela via da respectiva
Associagado, como nos casos do Novilho Precoce e Boi Organico, evidenciando a
agregacao de valor a partir dos sobre precos pagos aos produtores quando
fornecem um animal diferenciado seja pela idade, qualidade ou especificidade
exigidas.

Com o decorrer dos anos a industria frigorifica vem se aperfeicoando para
desempenhar adequadamente suas fungdes de transporte e operacdes de abate,

capacitando e constantemente treinando a mao-de-obra envolvida nestas atividades.

No Novilho Supreme, diferentemente das demais parcerias, a etapa do
transporte ndo € executada pela industria frigorifica, sendo realizada pelo proprio
agente coordenador, participando também das operacées na industria de
processamento, como ocorre com o Novilho Precoce. Todas essas etapas e
participacdes visam a qualidade do produto final a ser distribuido, contribuindo com a

agregacao de valor.

As redes de distribuicdo, como supermercados ou churrascarias e
restaurantes, passaram a oferecer carnes certificadas que indicam o controle de
qualidade, distinguindo alimentos cujo processo de producgdo foi acompanhado. A
estratégia de oferecer produto com garantia e qualidade constitui-se na agregacéao
de valor esperada pela cadeia produtiva, pois distingue os alimentos cujo processo
de producao foi acompanhado e aprovado pela empresa e representa animais
identificados desde o nascimento até o consumidor final dispondo de uma série de
informacgdes sobre o produto.

Dada essa importancia do segmento de distribuicao, justifica-se que este elo
da cadeia produtiva desempenhar o papel de coordenador das trés aliangas
pesquisadas. Cabe também ao distribuidor a execucdo da logistica, marketing e
comercializacao indispensaveis para o sucesso do produto. Vale ressaltar que os
agentes desse segmento normalmente fomentam e patrocinam eventos para
divulgacao do produto e seu processo de producao, juntamente com a participacao
dos demais agentes parceiros.
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O reconhecimento do produto, representado pelo pagamento diferenciado
pelo consumidor culmina no fechamento do processo produtivo diferenciado, pois €

a sua percepcao que fomenta e valoriza as etapas anteriores.

Os dados referentes as trés aliancas demonstram criacdo de valor pois ao
mesmo tempo que a empresa contribui para a aliangca com seu produto e recursos
ela obtém dos seus parceiros, as especificidades necessarias, criando uma relacéo
de reciprocidade.

Todos o0s aspectos discutidos anteriormente, a partir das tabelas
apresentadas, permitem a identificacdo de alguns pontos que podem e permitem a

manutenc¢ao e o avango dessas iniciativas ao longo da cadeia produtiva.

Esses aspectos podem ser chamados de fortes e criticos, importante para
promoc¢ao e adequacdes necessarias a parceria. Essa sintese esta apresentada na
Tabela 7 e descrita em seguida.



Tabela 7 — Sintese dos aspectos positivos e criticos

propriedade;

- Aumento da lucratividade;

- Aumento do rendimento das
carcacas;

- Uso de tecnologia avangada;

Alianca ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS CRITICOS

- Produtores organizados em

Associacoes;

- Beneficios e Responsabilidades

compartilhadas;

- Valorizacao de fémeas

(pagamento de sobre preco); - Machos pesados néo
NOVILHO - Produto certificado; inseridos na alianga;
PRECOCE - Aumento do capital de giro na - Descompasso entre

Produgéo X Comercializacéo;

BOI ORGANICO

- Produtores organizados em
Associacoes;

- Beneficios e Responsabilidades
compartilhadas;

- Pagamento de sobre preco;

- Produto certificado;

- Aumento da lucratividade;

- Incremento de produtividade em
regides pantaneiras;

- Uso de tecnologia adequada;

- Beneficios Sécio — Ambientais;

- Associacdo nao detentora da
marca da carne organica;

- Inser¢do de novos produtores
de acordo com a demanda;

- Descompasso entre
Producao X Comercializacio;

NOVILHO
SUPREME

- Beneficios e Responsabilidades
compartilhadas;

- Pagamento de sobre preco;

- Produto certificado;

- Aumento do capital de giro na
propriedade;

- Aumento da lucratividade;

- Aumento do rendimento das
carcagas;

- Uso de tecnologia avangada;
- Valorizagao de fémeas
(pagamento de sobre preco);

- Produtores n&o organizados
em Associagdes;

- Produg&o somente em sistema
de confinamento, dificultada no
periodo de chuvas;

- Alto custo de produgéo;

- Descompasso entre

Producdo X Comercializacao;

Fonte: Dados da pesquisa

A composicdo de uma alianga traz beneficios que podem ser percebidos por
todos os participantes e esse € um grande incentivo para a composicdo da mesma.
Nas aliancas pesquisadas fatores como certificagdo garantida e o aumento da
lucratividade foram desencadeadores da formacéao das parcerias.

O aumento da lucratividade pode advir de diferentes fatores decorrentes da
formacao da alianca, dentre eles: uso de tecnologia associado a adequacao das
instalagdes, otimizacdo da mao-de-obra, padronizacdo do produto, que leva a maior
rendimento das carcacas e aumento de capital de giro.
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A organizacdao dos componentes das aliancas é um fator importante e
decorrente dela, que promove 0 avango e evita conflitos entre os elos participantes
da aliancga.

Outro fator decorrente, mesmo nem sempre evidenciado, é a capacidade de
disseminagcdo de informagdes, seja internamente para membros da parceria, seja
como formador de opinido para os ainda ndo participantes; ou seja, a influéncia da
opinido positiva incentiva os participantes e permite que novos agentes se

interessem e possam ingressar ou idealizar novas aliancgas.

A certificacdo do produto confere a ele a credibilidade que o consumidor exige
quando se trata de um produto diferenciado. Esta é conseguida gracas ao
compartiihamento de responsabilidades nas etapas da producdo, transporte,
beneficiamento e distribuigao.

Dividindo estas responsabilidades conseguem-se beneficios tanto financeiros
(sobre prego) quanto sécio-ambientais, especificamente no caso do Boi Organico,
dada sua origem na regido pantaneira, um bioma com caracteristicas bastante
singulares que devem ser conservadas pelos seus habitantes conscientes dessa
necessidade.

Mas para se constituir uma alianca estratégica todos os envolvidos enfrentam
barreiras e dificuldades, sejam elas internas ou externas, sendo necessario adaptar-

se a elas ou supera-las.

Ao se investir tempo, tecnologia, capacitacdo e treinamento de mao-de-obra,
entre outros, espera-se obter resultados positivos e regulares. Mas esta regularidade
nem sempre € conseguida dado ao desequilibrio percebido nas trés aliangas entre a

producéo e a comercializacdo do produto.

Isso pode ser visualizado na etapa da comercializacdo como no caso do
Novilho Precoce e Boi Organico, pois a producdo de animais tem superado a
demanda pela comercializagdo, gerando frustragcao no produtor. No caso do Novilho
Supreme o0 entrave que se observou foi na etapa da producdo, pois suas
especificidades exigem uma produg¢do em sistema de confinamento, que gera custos
mais elevados e é agravado pelo regime prolongado de chuvas, caracteristico do
Mato Grosso do Sul, provocando a sazonalidade na producdo e conseqlente

irregularidade na comercializagao.
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Outro aspecto que pode ser considerado critico nas aliangcas estudadas € a
especificidade relativa ao sexo dos animais, visto que no Novilho Precoce os

machos pesados ndo sao considerados.

Um ultimo aspecto critico elencado, mas que deve ser relativizado pois s6
pode ser assim considerado quando comparado a outra alianga. A ndo organizacao
em associacoes sé foi observada no caso do Novilho Supreme. As vantagens das
associagdes € que as aquisicdes sao facilitadas e as negociacdes ndo sao pessoais,
os conflitos podem ser evitados em funcédo da forca coletiva. Nas aliancas Novilho
Precoce e Boi Orgéanico isso pode ser observado, o que nao significa que no Novilho
Supreme essas intercorréncias acontecam. No entanto ha que se considerar que
uma maior divulgagdo poderia trazer novos adeptos para ampliar e fortalecer esta

parceria.

Mesmo com uma associagcao consolidada o Boi Orgéanico nao € detentor da
marca do seu produto, isso porque a distribuicdo e comercializagdo sao realizadas

pelo parceiro com maior poder de negociagao e penetracdo no mercado.

A indicacdo dos aspectos criticos ndo deve ser entendida como auséncia de
preocupagado com esses fatores, mas devesse prestar para nortear as agdes a
serem implementadas e propostas nos projetos que visem a melhoria da cadeia
produtiva da carne bovina. Vale ressaltar que para o bom desempenho das cadeias

€ fundamental reforcar os aspectos positivos, eliminando os aspectos criticos.

Em termos gerais pode-se dizer que o0s pontos positivos ou fortes a
competitividade da cadeia produtiva superam os aspectos criticos, principalmente
quando se foca na producado e na comercializacdo de um produto diferenciado, que

pode ampliar em muito o seu territério de abrangéncia.



6. CONCLUSAO

A pecuaria de corte é de fundamental importancia para a economia brasileira,
contribuindo, sobretudo para a balanca comercial do Estado de Mato Grosso do Sul,

promovendo o desenvolvimento econémico, a geracao de empregos e renda.

A cadeia produtiva da carne bovina abrange os sistemas de criacado, abate e
processamento, assim como o0s sistemas de distribuicdo e comercializacao.
Identifica-se nesta cadeia baixa estabilidade nas relacbes entre produtores,

industria, distribuidores e varejistas, dificultando a coordenacéo entre estes agentes.

Diante desse fato, alguns agentes dessa cadeia em busca de melhores
resultados operacionais e financeiros, tém adotado estratégias de associativismo
visando a obtencdo de vantagens competitivas por meio de maior diferenciacao de
seus produtos, neste caso a carne bovina. Uma vez organizados conseguem, mais
facilmente, estabelecer parecerias com agentes estratégicos da cadeia produtiva,
principalmente aqueles que detém informacdes importantes para a obtencdo de

vantagens competitivas, como o varejo.

As iniciativas de formacado de aliancas tém surgido, especialmente, com o
intuito de alavancar programas de certificacdo da qualidade e de seguranca
alimentar, apresentando-se como importantes mecanismos de coordenacdo e
minimizagdo de conflitos entre os elos da cadeia produtiva. Além disso, o
estabelecimento e cumprimento de requisitos de qualidade, o compartilhamento de
responsabilidades e de beneficios, favorecem a obtencdo de um produto
efetivamente diferenciado e reconhecido pelo consumidor final.

Este trabalho permitiu verificar, entao, que aliangas estratégicas sao formas
de organizacdo que se sustentam na responsabilidade compartilhada entre todos
aqueles envolvidos no acordo, minimizando os riscos de agdes oportunistas. A partir
da analise dos casos, pode-se identificar um aspecto critico relativo ao descompasso
entre a produgdo pecuaria e a demanda do segmento de comercializacao,
caracterizado pela irregularidade de oferta de animais devida, notadamente, a
sazonalidade da producao pecuaria.
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Nas trés parcerias estudadas, esse descompasso acabou gerando maior
“poder” para o agente responsavel pela comercializacdo do produto carne bovina,

visto que é ele que define a quantidade e as especificidades do produto.

Outro aspecto importante refere-se ao fato de que o processo de
diferenciacdo do produto “carne bovina” precisa ser efetivamente reconhecido e
valorizado pelo consumidor final, e para isso estratégias de marketing, também
coordenadas, devem ser estabelecidas para o fortalecimento da imagem do produto.
Esse aspecto apresentou-se pouco focalizado nos casos analisados.

De fato, o sucesso de iniciativas de agregacdo de valor a um produto
depende da atuacdo de todos os segmentos da cadeia produtiva, cada qual
contribuindo em maior ou menor grau. Em geral, aliancas estratégicas contribuem na
eliminacado das lacunas de competéncia das organizacdes individuais ao longo de
toda a cadeia produtiva, pelo compartilhamento de atividades da cadeia de valor de
seus integrantes. O estabelecimento de relagcbdes mais estreitas entre os agentes
facilita a decodificacdo e a transferéncia das informacbes ao longo da cadeia
produtiva, possibilitando maior agilidade e consisténcia no processo de agregacao
de valor ao produto final. Em particular, as relacbes formalizadas em contratos,
contribuem significativamente com facilitar os processos de diferenciacéo,
garantindo-o e mantendo-o; ou seja, os acordos formalizados entre parceiros
proporcionam melhor definicdo e controle dos requisitos de qualidade desejados
pelos agentes coordenadores e esperados pelo consumidor final. Vale dizer que a
informalidade entre os agentes, neste caso, ndo favorece, e mesmo enfraquece as

parcerias estabelecidas .

Em sintese, uma reflexdo sobre as parcerias estudadas permite identificar a
importadncia da forma de governanca estabelecida nos acordos em questao,
representada por meio de contratos entre os elos da cadeia produtiva. Em sentido
amplo, pode-se dizer que em todos 0s casos, a proposta de um produto diferenciado

encontra-se sustentada por mecanismos formais de coordenacao.

O desenvolvimento sustentado da cadeia produtiva da carne bovina no Mato
Grosso do Sul, se dard ndao somente com garantias em termos de quantidades
disponiveis do produto, mas também em funcao da qualidade ofertada, seja apenas
para cumprir requisitos de qualificacdo, ou ainda melhor, para enriquecer o0 mercado
consumidor com produtos diferenciados de maior valor agregado.
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No entanto, para que esse panorama de diferenciacdo se desenvolva no
longo prazo, torna-se necessario que as experiéncias vivenciadas, tanto de sucesso
quanto de fracasso, sejam difundidas e discutidas pelos integrantes diretos da
cadeia produtiva e seus demais interessados.

Diante das dificuldades em se identificar casos de aliancas estratégicas na
cadeia produtiva da carne bovina do Mato Grosso do Sul, acredita-se que este
estudo contribui no sentido de promover discussdées acerca do tema e favorecer a
divulgacéo dessas iniciativas de organizacao.

Uma maior difusdo de estratégias de parceria ao longo da cadeia produtiva
pode vir a contribuir para um crescimento quantitativo e qualitativo dessas iniciativas
e, com isso, promover a consolidagdo de padrées mais elevados de qualidade da

carne bovina, sustentaveis no longo prazo.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

Alianca:
Data:
Local:

/

Responsavel/entrevistado:
Posicao:
Contato (tel):

Email:

Fax:

Data de inicio: /

Término: /

Qual fator chave alavancou a idéia da organizacdo do grupo? De quem partiu a

iniciativa? Quando iniciou?

Qual o produto associado a rede?

Quais sao as caracteristicas do produto produzido? Visa diferenciacéo ou custo?

Como foi realizada a identificacdo da demanda de mercado para o produto do

grupo?

O que objetiva a parceria e quais sdo 0s meios para se conseguir estes objetivos?

() aumentar produtividade;  (

OBJETIVOS () compartilhar riscos;
() aumentar lucro;

) diminuir custos;
() aumentar receita;
() desenvolver um novo produto;

() acessar tecnologia e conhecimento;

() outros

MEIOS

() compartilhar recursos produtivos;

o~~~ o~~~

) infra estrutura fisica;

) mao-de-obra; ( )PeD;
) recursos de transporte;

) assisténcia técnica;

) maquinas e equipamentos;
) outros

() recursos humanos - treinamento;
() gerar economia de escala e escopo —
( ) gerareconomiadeescopo

(cada agente se especializar numa etapa do
processo produtivo ou agregar para ter escala
na compra e venda de produtos);
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() compartilhar atividades da cadeia de valor (distribuicdo, P e D, MKT, RH, etc.)
() troca de informacoes;

() compartilhar atividades comerciais - aumentar poder de negociacao/influéncia —
compra e venda (diminuir CT);

() ampliar sua capilaridade (expansao de mercados consumidores);

() gerar novas fontes de receita e entrar em novos mercados — com baixo risco, a
fim de casar fornecimento e demanda;

() outros

Como foi desenvolvido o projeto para a criacao deste produto X processo para sua
obtencéao (planejamento, pesquisa de mercado, etc)?

Como foi desenvolvido o projeto da rede de parceiros? (andlise e relacionamento
dos parceiros da cadeia produtiva, grau de envolvimento, integracéo entre parceiros,

divisdo de tarefas, etc.)

Quais sdao as empresas participantes e quais as atividades que cada uma

desenvolve no grupo (varejo, frigorifico, produtores)?

. . Divisao de L .
Cadeia Produtiva | n. de agentes Atividades/Rensonsavel Objetivos Individuais
IndUstria de
Insumos,
Maquinas e

Equipamentos

Producéo Primaria

Processamento

Atacado

Varejo

Consumidor

Como se da a escolha dos parceiros (regras de inclusao e exclusao)?
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Como é o relacionamento entre os parceiros? (contratos formais, informais, outros)?

No caso de contratos formais, quais sado as condicbes/regras definidas nos
contratos? Quais os incentivos? Quais as puni¢coes? Quais fatores sdo levados em
consideracao (volume, qualidade - corte, raca, idade, sexo, etc.-, regularidade,

padronizacéo, preco, etc.)?

Existiram casos de ac¢des oportunisticas entre os agentes? Quais? Ja existiu algum

caso de quebra de contratos?

No caso de informais, quais sdo os fatores levados em consideracdo — reputacao,
confianga, fatores culturais, proximidade geografica, etc,. Estes requisitos também

sao levados em consideracao para contratos formais?

Como se deu a organizacado do processo de implementacdo do projeto da rede de
parceiros em relacdo ao que se pretendia alcancar? E a organizacao do trabalho

entre os parceiros?

Existe uma centralizacao (lideranga)? Qual € a empresa que define as linhas gerais
de relacionamento (coordenagao)?

Quais foram ,efetivamente, as etapas de implementacdo? Como ocorreram? Qual

delas ocorreu primeiro?

Quais foram as principais dificuldades para a implementagdao? Pontos criticos:
- Questoes técnicas:
- Pessoal (relacionamento entre agentes, perfil):
- Ambiente (leis, regulamentos, regras, etc.):
- Operacionais:
- Coordenacao:

Houveram adaptagdes? Quando? Quais? Por que?
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Houve algum apoio técnico ou de alguma instituicao para a definicdo dos padrbes da

alianca (de ordem técnica, planejamento, etc)?

Como é feita a divulgacao da alianga?

Quais sao os indicadores de desempenho acompanhados?

Qual é o resultado da iniciativa até o momento?

Em virtude das observacbes feitas no decorrer da parceria, pertende-se fazer

modificacdes futuras?

Quais sao os proximos passos da parceria — “Visao de Futuro”?

Qual o motivo da finalizagdo da alianga-parceria?



