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CADEIA DA CARNE BOVINA: O CASO DA ASSOCIACAO
SUL-MATOGROSSENSE DE PRODUTORES DE NOVILHO PRECOCE
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RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo avaliar a constituicdo e o desenvolvimento de aliancas estratégicas na
cadeia da carne bovina, tendo como referéncia o caso das aliangas da Associacdo Sul-Matogrossense de
Produtores de Novilho Precoce (ASPNP) no Estado de Mato Grosso do Sul. Sabendo-se que a formagdo de
aliangas mercadologicas ¢ uma pratica recente entre os pecuaristas de gado de corte no Estado, e que esta
estratégia exige novo comportamento dos elos envolvidos na cadeia produtiva, buscou-se verificar se a
constitui¢ao de aliancas efetivamente fortalece os participantes quanto ao poder de negociagdo e a capacidade de
agregar renda, entre outros fatores. A metodologia constituiu-se de pesquisa bibliografica ¢ de uma etapa de
campo que constou de entrevistas com produtores participantes da ASPNP, envolvendo os principais aspectos
conceituais e a visdo dos produtores quanto a essa forma de organizagdo. Entende-se que as iniciativas de
harmonizagdo da cadeia produtiva, como a alianga mercadoldgica, concorrem para aumentar as margens de lucro
dos pecuaristas, a0 mesmo tempo em que beneficia os demais elos participantes, dentre eles o consumidor final.
Para tanto, é necessario combater os pontos fracos identificados, como o individualismo e a falta de consenso
entre os pecuaristas. Dentre as acdes sugeridas para fortalecer as aliangas, cita-se a realizagdo de campanha sobre
as virtudes do associativismo, a implementacdo de processos de planejamento estratégico e a ampla divulgacéo
dos beneficios advindos da constituigdo de aliangas.
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ABSTRACT

The purpose of the current work was evaluating the development of marketing alliances into the beef supply
chain, taking as reference the partnerships supported by ASPNP (a high quality beef producers association
working in Mato Grosso do Sul State, Brazil). By knowing that the constitution of marketing alliances is a recent
practice among the beef producers in Mato Grosso do sul, and that this strategy requires new standards of
behavior, the aim of the study was verify if the alliances really enhance the negotiating power and increase the
farm income, among several benefits. The method was based upon literature review and a survey of beef cattle
farmers (members of ASPNP), including conceptual aspects and farmers perceptions on this type of
organization. It is understandable that the initiative to harmonize the productive chain through marketing alliance
contributes to increase the profit margin in beef cattle breeding and more, it definitely benefits and helps all the
participating links, including consumers. To obtain it, it is necessary to contend the process weaknesses like the
selfishness and the lack of agreement among farmers. Some measures suggested to strength the alliances are: a
campaign about the advantages of cooperative work, the implementation of strategic planning programs into the
alliances and a wide range diffusion of the benefits resulting from participating in such initiatives.
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1. INTRODUCAO

A partir de meados da década de 1980, com énfases nos anos 90, profundas transformagdes vém estabelecendo
novos pardmetros para a economia brasileira. Essas mudangas t€ém como principais causas a abertura comercial,
a desregulamentagdo dos mercados, a reforma da politica agricola, a consolidagdo de blocos econdmicos, a
desregulamentacdo e privatizagdo de setores de infra-estrutura e a estabilizagdo da moeda (Nassar &
Zylberstaztajn, 2001).

O agronegbcio®, como os demais setores da economia brasileira, também vem tendo significativas mudangas,
impondo novas regras e desafios, e passando a exigir um novo padrdo de concorréncia. No entanto, na auséncia
de uma politica efetiva, bem como dos meios necessarios a reconversdo de atividades, parcela significativa de
agricultores ndo tem conseguido se adequar as novas condi¢des de mercado.

Apesar desses percalcos, a pecudria bovina brasileira encontra-se em franco progresso, com expressiva melhoria
nos indices zootécnicos. Por outro lado, a busca de uma producdo e comercializagdo mais eficientes, para fazer
frente a competicdo, tem levado ao aumento dos custos de producdo, seja pelo uso de animais de melhor
qualidade genética, seja pelos maiores cuidados sanitarios e nutricionais requeridos.

Nesse quadro, a oferta de um produto diferenciado, ao invés de uma commodity’, ¢ um meio eficaz para agregar
valor ao produto e conseqiientemente elevar a rentabilidade do negécio. A alianga mercadoldgica ou parceria
vertical ¢ uma alternativa para por em pratica tal agregacdo de valor, sendo assim definida em sua aplicagdo a
pecuaria bovina de corte (adaptado de Rocha et al., 2000): iniciativa conjunta de supermercados, frigorificos e
pecuaristas, objetivando levar ao consumidor uma carne de origem conhecida e qualidade assegurada, garantindo
melhores resultados para os pecuaristas, frigorificos e varejistas.

De acordo com Fearne (1998), esses negocios colaborativos (linkages, alliances, value-added chain ou
partnerships) sdo vistos como um meio-termo entre os extremos do livre mercado de commodities, ou seja, de
produtos sem marca, e da completa integracdo vertical.

As aliangas na cadeia da carne bovinas tém sido praticadas em varios paises. Na Australia e nos Estados Unidos,
sdo geralmente uma iniciativa conjunta das associacdes de ragas, contando com o apoio do governo. Na
Australia, basta o relacionamento de dois elos para que se considere formada uma alianga, ou seja, uma iniciativa
conjunta de produtores e supermercados, ou qualquer outro canal de distribui¢do, é suficiente para configurar
esse conceito (Rocha et al., 2000).

A hipoétese basica deste trabalho € que iniciativas de harmonizagdo dos “elos” da cadeia produtiva, como as
aliangas mercadologicas, concorrem para aumentar, direta e indiretamente, as margens de lucro dos produtores
participantes. Portanto, a constitui¢do de aliancas é fundamental para uma melhor coordenagdo das agdes dos
diversos agentes econdmicos envolvidos, passando-se a adotar estratégias coletivas e ndo mais individuais.

Nesse contexto, objetivou-se avaliar a alianca mercadologica como forma de aumentar a eficiéncia
bioeconomica da cadeia produtiva de carne bovina, bem como a participacdo de pecuaristas na busca da
estabilizagdo destas aliangas, tendo-se como base o caso da Associagdo Sul-Matogrossense dos Produtores de
Novilho Precoce (ASPNP).

2. 0 CONCEITO DE ALIANCA MERCADOLOGICA

A necessidade de melhor coordenagdo das cadeias produtivas pode ser entendida como a habilidade de transmitir
informacao, estimulos e controles ao longo das etapas seqilenciais que integram o conjunto de atividades
necessarias para atender o mercado (Farina & Zylbersztajn, 1994).

*Agronegdcio “é o conjunto de todas as operagdes e transagdes desde a fabricagio dos insumos agropecuarios,
das operacdes de producio nas unidades agropecudrias, até o processamento e distribuigdo e consumo dos
produtos agropecuarios” “in natura” ou industrializados (Davis & Goldberg, 1957).

> O termo “commodity” (mercadoria, em inglés) se aplica a todo produto que atende aos seguintes requisitos:
“possui um padrdo internacional, passivel de que seja entregue em datas acordadas entre comprador e

vendedor, e possui possibilidade de armazenagem ou vendas em unidades padronizadas” (Azevedo, 1997).
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Uma das estratégias voltadas para a coordenagdo das cadeias ¢ a formagdo de aliancas mercadoldgicas que,
segundo Perosa (1998), constituem um compromisso entre os segmentos de produgdo, abate/processamento e
distribui¢@o, tendo como objetivo ofertar um produto com atributos de qualidade que o diferencie de uma
commodity. A alianca pode ser vista como um empreendimento de risco, numa escala que vai da simples relacdo
de mercado, numa extremidade, a integragdo vertical, na outra, passando por empreendimentos formais e
informais.

Segundo Contractor & Lorange (1988), a alianga estratégica ¢ um acordo estabelecido entre empresas que sdo
obrigadas a dividir custos e beneficios de alguma atividade comum, compartilhando esfor¢os em areas como
administragdo, transferéncia de tecnologias, finangas e mercado, de forma que todas as partes sejam
beneficiadas. Recursos e competéncias sao unidos para gerar um novo conjunto voltado a um objetivo comum,
que deve ser robusto para alterar o ambiente no qual as organizagdes estdo inseridas, conferindo-lhes reais
vantagens competitivas. De fato, as aliangas abrem a possibilidade do que se poderia chamar de “monopdlio
competitivo”, em que duas ou mais organizacdes se associam, ganham em escala, em penetragdo de mercado, em
rentabilidade, enfim, ganham uma série de vantagens tipicas do monopo6lio ao que um inovador schumpeteriano
teria direito, tudo isso para tornarem-se mais competitivas.

Alves (1997) afirma que uma alianga é uma associacdo com carater duradouro, unindo fornecedores de produtos
ou servigos e clientes e/ou intermedidrios comerciais. A alianga pode contribuir para a melhoria da qualidade de
atendimento dos clientes, bem como viabilizar a diminui¢cdo de estoques via reposi¢do continua de produtos e
entrega just in time.

E, no entanto necessario deixar claro que nido estio sendo eliminados os interesses individuais de cada
organizacdo. Pelo contrario, eles continuam sempre ativos. A figura do contrato, com direitos e deveres
claramente definidos, serve de ponto-de-partida e garantia para manter os interesses individuais “inofensivos”
um em relagdo ao outro. Em outras palavras, a existéncia do contrato visa reduzir o oportunismo e dar
sustentagdo a confianga entre as partes, sendo a esséncia da cooperagdo (Williamson, 1985).

As aliangas estratégicas podem entdo ser definidas como “o amalgama de recursos e competéncias especificos
das organizac¢des cooperantes, no sentido de atender os objetivos comuns, bem como aos objetivos especificos a
cada um dos parceiros quando tomados individualmente” (Corcoran, 2000).

Neste sentido, Lorange & Roos (1996) mencionam que a alianga estratégica estd assentada no fortalecimento de
posicionamentos individuais e na ampliagdo das vantagens competitivas. A partir da alianca, as empresas tém
como objetivo um posicionamento estratégico superior (competitividade), guardados os interesses singulares de
cada organizagdo. Ndo se trata, portanto, de uma relacdo desinteressada, desprendida. Na verdade, a alianca é
uma conveniéncia, e até uma necessidade de uma organizacdo que, circunstancialmente e por razdes muito
especificas, acaba por beneficiar outras organizagdes.

Assim, o interesse nas aliancas estratégicas fundamenta-se na premissa de que podem ser estabelecidos, ao longo
da cadeia, comportamentos estratégicos que resultam em acordos cooperativos do tipo ganha-ganha, em
detrimento daqueles ganha-perde. A materializagdo dessa premissa depende de ag¢des a priori, COmo 0 processo
classico de planejamento estratégico, que deve buscar resposta para trés questoes basicas apontadas por Perosa
(1998): o qué e para quem produzir; quais as regras basicas para participagdo no processo; quais os beneficios a
curto, médio e longo prazo advindos da iniciativa, para a cadeia como um todo e para cada segmento particular.

Outros pontos a definir dizem respeito ao poder de barganha dos participantes, aos investimentos envolvidos e
aos objetivos de cada participante (Batalha & Lago da Silva, 1999; Lorange & Roos, 1996). Dentre esses
objetivos, o acesso a um novo mercado é certamente o mais explicito, seja em fungdo de dificuldades geograficas
ligadas a um mercado estrangeiro, seja pela propria segmentagdo dos mercados, que exige conhecimentos
especificos sobre clientes e distribuicdo. A alianca, na maioria das vezes, acelera esses acessos. Comparado com
os objetivos técnico-produtivos das aliancas, o mercadologico é o de mais facil operacionalizagdo, pela sua
nogdo de “curto prazo”, pelos ganhos financeiros propiciados e pelo carater concreto de seus resultados.

Apesar de todas as apregoadas virtudes, o sucesso de uma alianga estratégica depende de inumeros fatores.
Dentre eles, salienta-se o comprometimento dos participantes. Segundo Morgan & Hunt (1994), ha confianga
quando uma das partes acredita na lealdade e integridade do seu parceiro comercial. J4 o comprometimento
existe quando os parceiros acreditam no prosseguimento do relacionamento, com o esfor¢o mutuo de ambos para
contribuir positivamente com a continuacdo infinita nas negociagdes. Essa postura encoraja as empresas a
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trabalhar em prol da preservacdo dos investimentos conjuntos, cooperando com 0s parceiros comerciais,
evitando alternativas atrativas no curto - prazo em favor de beneficios de longo prazo resultantes do
relacionamento com os atuais parceiros e visualizando ac¢des de risco com prudéncia, acreditando que seus
parceiros ndo agirdo como oportunistas.

A existéncia de comprometimento conduz a um efetivo trabalho conjunto que, quando bem estruturado e sob
adequada coordenacdo, leva a formacdo de uma equipe de fato. Esta representa uma nova organizacdo, com
visdo mais clara sobre suas a¢des e propositos, resultando em uma maxima convergéncia entre capital e pessoas
(Carvalhal & Ferreira, 1999).

Em sintese, a palavra-chave associada ao sucesso de qualquer alianga ¢ “cooperacdo”. Esta €, antes de qualquer
coisa, a idéia de uma acdo conjunta, onde dois ou mais agentes, de modo complementar, passam a desenvolver e
utilizar competéncias especificas que, até entdo, lhes eram inéditas. Essa agao, na realidade, ¢ caracterizada por
uma relacdo de troca entre ativos tangiveis e intangiveis que, devidamente complementados, geram novas
competéncias. O objetivo é que, com tais novas competéncias, os agentes possam ascender a um estagio de
desempenho superior, anteriormente inacessivel (Zawislak, 2000).

As consideracdes anteriores ratificam a oportunidade que as aliangas estratégicas representam para os produtores
rurais e, especificamente, para os pecuaristas de corte, seja para a minimizag¢ao dos custos de transagao, seja para
a busca da complementaridade de recursos. De fato, poucos produtores podem competir sem alguma forma de
relacionamento interorganizacional. Assim, “formar uma alianga com uma empresa ja estabelecida em algum
mercado ¢ uma alternativa muito tentadora. Parcerias com empresas internacionais podem fazer da expansdo em
novos territorios pouco conhecidos uma atividade mais facil e menos estressante para uma empresa” (Elmuti e
Kathawala, 2001).

Com esta visdo, alguns pecuaristas de corte passaram a fazer parte de aliancas estratégicas com os demais
representantes da cadeia produtiva (industria de insumos, frigorificos e supermercados, entre outros), como
alternativa para sua sustentacdo econdmica e social. Jank (apud Cardoso, 1998) expde a necessidade dos
produtores modernizarem seus sistemas de comercializacdo e “encontrarem férmulas de trabalhar em conjunto”,
por meio de aliangas estratégicas.

A referida integracdo, explorando complementaridade e aumentando competéncias, pode entdo conferir aos
produtores rurais uma capacidade de ajuste mais rapido as mudangas tecnoldgicas, via transferéncia de
tecnologia em si, redugdo do prazo de maturagdo dos projetos ou, até mesmo, pelo acesso a mais capital para
investimento em tecnologia (Wheelen e Hungar, 2000).

3. METODOLOGIA

As metodologias utilizadas nos estudos do agronegocio sdo as mais diversas, dependendo de seus objetivos
(Silva e Batalha, 1999). Geralmente, caracterizam-se pelo enfoque sistémico® e pela natureza analitico -
descritiva, ao invés do enfoque experimental. Isto decorre da impossibilidade de replicacdo, assim como da
dificuldade de acesso a informagdes. Também a escassez de recursos e tempo muitas vezes limita a pesquisa
direta.

Esses mesmos autores reforcam a pertinéncia do uso do enfoque sist€mico afirmando ainda: “as inter-relagdes
dos elementos de um sistema geralmente envolvem mecanismos de propagagdo e realimentagdo, os quais
dificultam a identificacdo de ciclos de causa - efeito ou de estimulo - resposta, a partir de analises tradicionais
segmentadas por elementos”.

Perante as dificuldades acima expostas, muitas pesquisas na area do agronegocio t€ém se baseado em estudos de
caso (Farina, 1997), pois permitem investigar fendmenos contemporaneos dentro de seu contexto real, onde
fendmeno e contexto ndo sdo claramente percebidos (Lazzarini, 1997).

Assim, os estudos de casos sdo indicados para pesquisas de cunho exploratério e qualitativo, tratando de
fendmenos de elevada complexidade e de dificil quantificacdo. Este método visa pesquisar eventos da vida real

u OCi uma Vvisa i u

® E fundamental compreender o agronegécio dentro de uma visio de sistemas que engloba os setores
denominados “antes, dentro e apods a porteira”, ou seja “a montante da produgdo agropecuaria”, “producdo
agropecudria propriamente dita” e “a jusante da producdo agropecuaria” (Aragjo, 1998).
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que ndo poderiam ser desvinculados de seu contexto mais amplo. Lazzarini (1997) sugere o uso de estudo de
casos para pesquisas de fendmenos sociais complexos, onde se pretende detalhar as relagdes dentro e entre os
individuos e organizagdes, bem como suas interacdes com o ambiente externo.

O presente objeto de estudo ndo pode ser dissociado do contexto organizacional, competitivo, tecnologico e
institucional em que esta inserido, além de se tratar de elemento bastante especifico. O estudo de caso possibilita
a analise intensiva da experiéncia, do estado atual e das interacdes ambientais de uma determinada unidade
social, seja ele um individuo, um grupo, uma institui¢do ou uma comunidade (Michel, 1987). Também, esse tipo
de estudo ¢ preferido para pesquisas que apresentam problemas baseados em questdes do tipo “como” e
“porque”, de natureza mais explanatoria, de dificil tratamento quantitativo, onde o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos (Yin, 2001). Em fun¢do desses argumentos, optou-se pelo estudo de caso como método
central a ser empregado neste trabalho.

O caso estudado apresenta duas dimensdes estratégicas, uma horizontal e outra vertical. A dimensdo horizontal
corresponde aos produtores rurais que t€ém como organismo coordenador a ASPNP, que vem desenvolvendo
varias atividades no dmbito do mercado da carne e apresenta uma hierarquia propria. A dimensdo vertical é
constituida pela parceria entre produtores (via ASPNP), rede varejista e segmento frigorifico.

As aliangas tém como lider a empresa varejista, com o elo correspondente ao frigorifico apresentando um papel
secundario, por ser um prestador de servigos que, dentro do periodo analisado, foi substituido algumas vezes. Por
isso, para os fins desta pesquisa ndo foi realizada uma analise direta junto a este segmento.

Assim, os subsidios para a fundamentacao dos resultados deste trabalho foram levantados a campo, por meio de
entrevistas com pecuaristas participantes da ASPNP e seus dirigentes. Esta Associagdo contava com 102
associados no total, mas nem todos apresentavam-se atuantes nas aliancas ou mesmo em iniciativas menores da
instituigdo.

Foi entdo necessario identificar e selecionar aqueles produtores efetivamente vinculados as aliangas, capazes de
expressar seus sentimentos e percepgdes sobre diversos aspectos a elas relacionados. Essa parcela somava 42
pecuaristas, 20 dos quais foram entrevistados. Este numero foi considerado suficiente para permitir uma
descricdo fidedigna dos aspectos de interesse do estudo.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Em principio, ao fundarem a Associag@o, os pecuaristas visavam melhorar a qualidade de seus rebanhos e do
produto ofertado (novilho gordo), a partir do uso de técnicas de produgdo e gestdo adequadas. Buscavam ainda
promover parcerias entre agentes a montante e a jusante do elo “dentro da porteira”, de forma a obterem
melhores precos para seus produtos.

Na época do estudo, a Associacdo estava envolvida em duas aliangas mercadologicas, com a rede Carrefour e
com o frigorifico Marfrig e a rede Montana Premium Beef. Para atendé-las, sdo atualmente abatidas 4.500
cabecas por més, em média. Os animais dos membros ativos nas aliangas sdo identificados desde o nascimento
(ou entrada na propriedade), permitindo a certificacdo de origem. O abate se di com até 28 meses de idade, fruto
das técnicas adotadas pelos produtores, que lhes permitem oferecer carcagas adequadas quanto a maciez, indice
de gordura e integridade (livres de ferimentos e patologias) (Cardoso, 2001).

Para receber os beneficios das aliancas comerciais de que a ASPNP faz parte ¢ preciso oferecer um produto
padronizado quanto a maturidade, peso e conformagdo de carcaga, e cobertura de gordura. N&o existem
restrigdes em termos de racas ou cruzamentos, mas a regularidade da oferta e a classificagdo dos sistemas de
producdo como ecologicamente sustentaveis sdo outros pontos a atender.

4.1 A alianca mercadoldégica da ASPNP com a rede Carrefour

A ASPNP estabeleceu uma alianga vertical com o Frigorifico Marfrig, localizado em Ribas do Rio Pardo - MS, e
o Supermercado Carrefour, para abate, processamento ¢ comercializagdo da carne no varejo. O Carrefour, com
sua visdo de ponta da cadeia estabeleceu as condigdes e critérios de qualidade para a carne bovina oriunda da
alianga, destacando-se: idade ¢ peso dos animais de acordo com padrdo; conhecimento de origem
(rastreabilidade); manejo e alimentag@o adequadas (auséncia de produtos quimicos nas pastagens e hormonios de
crescimento nos animais, entre outros); assessoria técnica no manejo e produgdo dos animais; condigdes
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adequadas de embarque dos animais, com instalagdes seguras e padronizadas. Ja o frigorifico deve garantir
conformidade no abate e desossa, resultando um produto com caracteristicas, apresentacdo e embalagem
adequada. Esta alianca garante precos diferenciados aos produtos que atendem seus requerimentos (Aspnp,
2003).

Os abates da alianga tiveram inicio em agosto de 2000, mantendo-se operantes desde entdo sem maiores
problemas. De acordo com dados obtidos junto a ASPNP, o abate estd em torno de 2.500 cabecas por més. O
produtor recebe um diferencial de preco de 3% para o abate de boi gordo, tendo como base de calculo o
Indicador de Prego da Esalg/Usp. A novilha gorda ¢ remunerada pelo preco da arroba do boi, conforme Quadro
L.

Quadro 1. Padrdes reiueridos ﬁela rede Carrefour ﬁara aiuisigéo de carne bovina da alianca.

0 a 2 dentes Acima de 205,1 Kg Prego base'
Q 4 dentes Acima de 205,1 Kg Base - 1%
= |0 a2 dentes 190,1 —205,1 Kg Base - 3%
Z [4dentes 190,1-205,1 Kg Basc - 4%
& |0a?2 dentes 180 -190,0 Kg Base - 5%
4 dentes 180 —190,0 Kg Base - 6%
Obs: Peso abaixo de 180 Kg preco frigorifico
» | 0a?2 dentes 225,1a270Kgl15a18 @ Preco base + 3%
g 4 dentes 225,1a270Kg15a 18 @ Base + 2%
O |0a2dentes 210a225Kgl4als @ Base
§ 4 dentes 210a225Kgl4al5 @ Base - 1%
Obs: Peso acima de 270 Kg e abaixo de 210 Kg preco frigorifico

'O prego base corresponde ao Indicador de Preco da Esalg/Usp.
Fonte: Aspnp/2003

Apos certo periodo, o Frigorifico Marfrig retirou-se da parceria. Este fato, que poderia representar a dissolugio
da alianga, foi contornado pela rapida intervengdo do Carrefour, que identificou um novo parceiro para o abate
(Friboi). Isso demonstra a importancia da continuidade da alianca para o varejo, em funcdo do investimento ja
realizado na consolidagdo da marca “carne de qualidade Carrefour”. A mudanca na estrutura da alianga reforgou
a percep¢do dos produtores quanto a necessidade de fortalecimento de sua associacdo, demonstrando a
importancia da coordenag@o horizontal, mesmo para sistemas coordenados verticalmente.

4.2 A alianca mercadologica da ASPNP com o frigorifico Marfrig e a rede Montana Premium Beef

0s animais desta alianga sdo abatidos em Bataguacu ou Ribas do Rio Pardo - MS, e os produtos com a marca
Montana Premium Beef, em uma rede de churrascarias, lojas express e franchising, localizada nas capitais e
grandes centros do Pais, no Estado de Sao Paulo a distribuicdo é coordenada pelas redes de Supermercados Extra
e Pdo de Actcar. Sdo também entregues produtos com a marca Marfrig para a ACHUESP - Associag@o das
Churrascarias do Estado de Sao Paulo, que agrupa 98 estabelecimentos na cidade de Sdo Paulo. De acordo com a
ASPNP, esta alianca processa, em média, 2.000 cabegas por més.

No Quadro 2 apresentam-se os padrdes requeridos e o preco pago sob vigéncia da alianga. Este ultimo tem como
referéncia os indices da Esalq/Usp para a regido onde estd localizada a propriedade. O acabamento minimo
exigido ¢ de 2 ou 3 mm de gordura de cobertura, e o bonus varia de acordo com o acabamento, maturidade, peso
da carcaga e sexo.
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Quadro 2. Padrdes requeridos pelo frigorifico Marfrig e Montana Premium Beef para aquisi¢do de carne bovina
das aliangas.

2 024 dentes 185 até 230 Kg 2a3mm + 3%

E 0 a 4 dentes 185 até 230 Kg Acima de 3 mm +4%

‘E 0 a 4 dentes 230 Kg e acima 3 mm acima Preco boi gordo
Obs.: Menos de 185 Kg: prego de frigorifico

8 0 a 2 dentes 240 Kg 2 mm +2%

= |4 dentes 245 Kg 2 mm +2%

S [0a2 dentes 240 Kg 3 mm +3%

= |0a4 dentes 245 Kg 3 mm +3%
Obs.: Menos de 240 Kg: prego de frigorifico

Fonte: Aspnp/2003
4.3 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

A seguir sdo apresentados os resultados das entrevistas conduzidas com a parcela de 20 produtores participantes
das aliangas mercadoldgicas da ASPNP.

Motivacdes e fatores favoraveis e restritivos as aliancas - Os produtores foram questionados sobre os
principais fatores que os motivaram a participar da Associagdo. A resposta mais freqiiente apontou a agregacio
de mais valor ao produto, vindo a seguir a possibilidade de melhorar a negociagdo com os demais elos da cadeia.
Essas respostas revelam que a preocupacdo dos produtores abrange tanto aspectos da produgéo (agregar valor)
quanto da comercializagdo (melhorar a negociacdo) de seus produtos.

Atributos pessoais favoraveis a participacido em aliancas mercadologicas - Em seqiiéncia, os entrevistados
foram solicitados a fornecer sua visdo sobre os fatores que favorecem e desfavorecem a constituigdo e o
desenvolvimento das aliangas. Quanto aos fatores positivos, as respostas ficaram divididas (meio a meio) entre a
causa da producdo (inovagdes tecnoldgicas e preocupacdo com qualidade e produtividade) e a causa do
associativismo (defesa das questdes coletivas e espirito de unido).

Atributos pessoais desfavoraveis a participa¢do em aliancas - Quanto aos fatores desfavoraveis as aliangas,
aparece com maior freqiiéncia o individualismo dos eventuais participantes, o que esta em absoluta consonancia
com as respostas sobre fatores favoraveis, que privilegiaram o associativismo. Pessimismo, comodismo e
imediatismo também receberam uma consideravel énfase.

Objetivos da Associacio e atitudes visando sua consecucio - Os entrevistados foram solicitados a expressar
sua opinido sobre os objetivos a serem perseguidos pela ASPNP. Em primeiro lugar, com a maior freqiiéncia de
respostas, estd a preocupagdo com uma melhor remunerago, objetivo para o qual todos os demais confluem. A
preocupagdo com o desenvolvimento tecnologico e o fortalecimento da classe vem a seguir, aparecendo por fim
a negociacao com outros elos da cadeia produtiva.

Atitudes e acdes dos pecuaristas visando atingir os objetivos propostos - Foram apresentadas respostas
bastante dispersas, com preponderancia do fator tecnoldgico (incluido nos eventos propostos e na proposi¢ido de
buscar inovagdes). Essa énfase nos aspectos tecnologicos da producdo pode ser explicada pela cultura do
pecuarista, muito mais voltado para “dentro da porteira” da fazenda, apenas recentemente despertando para os
aspectos mercadologicos de seu negdcio.

Difusdo das aliancas e obsticulos as parcerias com os setores de insumos, processamento e varejo - No
desenvolvimento da pesquisa, levantou-se a opinido dos produtores sobre motivos que restringem a maior
difusdo das aliancas mercadologicas entre a classe pecuarista. Mais especificamente, perguntou-se também sobre
os fatores restritivos a aliancas com a industria e comércio de insumos, a montante, e com frigorificos e
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supermercados a jusante. Os dados obtidos tornam explicito o pouco preparo dos pecuaristas para estabelecerem
aliancas estratégicas, salvo algumas excecOes. A falta de lideranca e informagdo, a baixa motivagdo e a
inseguranca dos pecuaristas sdo indicativos da falta de estruturacéo da cadeia, assim como das dificuldades para
realizar um planejamento estratégico do setor, visando atingir os objetivos propostos.

Quanto a alianca com as industrias de insumos - Os fatores apresentados refletem um generalizado
desinteresse de parte a parte. Ao longo da entrevista sobre este topico, diversas opinides informais foram
também colhidas. Alguns entrevistados evidenciaram que a Associacdo vem trabalhando neste sentido, mas por
ser uma idéia nova as partes ainda ndo conseguiram estabelecer as bases de uma parceria. A relagdo com o elo de
insumos ¢ ainda dificultada pela existéncia de “muitos produtos e manejos diferentes”, além da “falta de visdo
empresarial” de ambas as partes. Alguns entrevistados demonstraram desconfianga com relagdo a provaveis
parceiros: “Os insumos estdo na mdo de poucos, a maioria multinacional... e se eles puderem puxar o tapete,
eles puxam”; “os pecuaristas acompanham o resultado de um grupo que ja comegou a trabalhar, e se der
certo...”; “para trabalhar com este elo, a alianga deve antes se fortalecer”.

Fatores Restritivos a formacao de aliancas mercadologicas entre a Associacdo e os frigorificos - Mais
consensual foram as respostas apresentadas neste item, sobre os fatores inibidores de aliangas entre pecuaristas e
frigorificos. As manifestacdes foram focadas na falta de consenso entre as parte e em suas divergéncias
historicas, que somaram 74% das respostas obtidas. Dentre algumas citagdes colhidas junto aos entrevistados
(adicionalmente as respostas ao questionario) destacam-se: “a margem de ambos ¢ muito pequena, e eles (os
frigorificos) querem ganhar mais do que o 6timo”; “existem picaretas no negocio - sdo estruturas que anoitecem
e ndo amanhecem”. Esse conjunto de respostas esta centrado na ideologia da “busca do culpado”, o que ¢
contraproducente, pois mascara deficiéncias reais como a inseguranga, o imediatismo e a incapacidade de
dialogo.

Fatores restritivos a formacido de aliancas mercadolégicas entre a Associacio e supermercados - Esta
mesma problematica foi percebida nas respostas dos pecuaristas ao serem questionados sobre as razdes que
impedem um maior nimero de aliangas com distribuidores-varejistas (supermercados). O maior numero de
respostas concentrou-se na falta de visdo estratégica (35%) e no desinteresse das partes (22%). Em relagdo a
pergunta que envolveu os frigorificos, percebeu-se uma menor animosidade, possivelmente porque o varejo € um
elo mais distante do produtor, ndo tomando parte nas desgastadas negociagdes tradicionais dos produtores.
Colheram-se ainda as seguintes expressdes: “pode ndo ser interessante aos pecuaristas no momento (...); talvez o
ideal seja trabalhar com os agougues”; “a propria inddstria ndo quer que a alianga seja muito grande”; “os
supermercados sdo muito fechado e impedem a ampliagdo das aliangas”.

Ameacas, pontos fracos e pontos fortes das aliangas - Na busca de reforgar a visdo dos pecuaristas sobre as
aliangas, estes foram questionados sobre as ameagas, os pontos fortes e os pontos fracos das mesmas. No que
tange as ameacas, destaca-se a estratégia comercial dos frigorificos, como intermediarios entre a produgio e os
supermercados, com 32% das respostas. Vem a seguir a falta de organiza¢do dos pecuaristas, com uma
freqiiéncia de 23%, perfazendo esses dois itens mais da metade das respostas. A oferta de produtos que ndo
atendem as especificacdes ¢ a ameaca classificada em terceiro lugar pelos produtores. Outras ameagas foram
apresentadas, todas relevantes apesar da menor freqiiéncia com que foram evocadas.

Pontos fracos e fortes da ASPNP - Os entrevistados foram questionados quanto aos pontos fracos e fortes da
Associagdo. Em relacdo aos pontos fracos foram citados o individualismo, a falta de consenso entre os
pecuaristas e a dependéncia excessiva da industria frigorifica (69,5%). A falta de consenso (dos membros da
alianga), apontada como ponto fraco, estabeleceu dificuldades para lidar-se com as questdes gerenciais da
alianga, reduzindo a objetividade de suas a¢cdes. Um dos pecuaristas manifestou que “somos otimos na produgdo
e pessimos na comercializagdo”. Em relagdo aos pontos fortes, 43% dos pecuaristas entrevistados citaram a
maior remuneragdo (agregacdo de valor), o poder de negociagdo estabelecido pela unido do grupo e o acesso a
novos mercados. Observa-se entdo uma tendéncia para o associativismo na busca de fortalecimento nas
negociagdes.

Perfil organizacional desejado para a Associacdo - Os produtores foram ainda indagados sobre que perfil
organizacional julgavam mais interessante para a ASPNP. As respostas obtidas indicam que a alternativa
preferida é a administragdo direta pelos proprios pecuaristas. Administragdo terceirizada e administragdo mista,
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com a participagao de outros elos da cadeia, também foram mencionadas. Vale destacar que quase um ter¢o dos
entrevistados disseram ndo ter opinido formada sobre o assunto, o que denota pouca familiaridade com assuntos
da area gerencial, como esperado.

Beneficios das aliancas percebidos pelos pecuaristas - Perguntou-se ainda, sobre os beneficios percebidos
pelos pecuaristas, de imediato, ao participarem da Associagdo. A maior freqiiéncia (35% das respostas)
corresponde ao ganho real nas vendas. Vem a seguir a seguranca na negociagdo financeira e o relacionamento
com os demais pecuaristas, com 19% e 18%, respectivamente. Com 13% e 11% aparecem a escala de abates
programados ¢ o acesso a informagdes de mercado. A preponderancia do ganho real nas vendas ¢ um fato muito
satisfatorio no sentido de impulsionar as aliangas, uma vez que este € o objetivo ultimo almejado pelos
produtores.

5. CONCLUSOES

Apesar do expressivo crescimento da produgdo, da produtividade e do volume de exportagdes da bovinocultura
de corte brasileira, ha ainda uma flagrante necessidade de qualificar o produto final, o que requer aperfeicoar os
processos de producdo e comercializagdo postos em pratica pelo setor. S8o novos tempos que exigem nova
postura, com o pensar e agir holisticamente assumindo um papel fundamental.

A consciéncia dessa necessidade tem gerado iniciativas de coordenagdo da cadeia da carne bovina, destacando-se
as aliangas mercadologicas. O conceito de alianca apresenta um consistente referencial tedrico, alicergado nas
idéias sistémicas vinculadas ao agronegodcio e as cadeias produtivas. Na pratica, no entanto, os resultados tém
sido os mais diversos, com experiéncias de fracassos e de sucessos convivendo lado a lado. Independentemente
do resultado, porém, a maioria dos casos constitui processos de “aprender fazendo”, com o que certa
descontinuidade ¢ fato corriqueiro, dado a alta ocorréncia de reformula¢des ao longo da trajetoria das aliangas.

As aliangas envolvendo a ASPNP, enfocadas neste estudo, ainda carecem de maior estabilidade, sendo preciso
aperfeicoa-las. Todavia, dados os antecedentes e o antagonismo historico dos parceiros envolvidos, € possivel
considera-las como casos de relativo sucesso. A consolidagdo desse sucesso, porém, exigird combater seus
principais pontos fracos, os quais, na visdo dos entrevistados, sdo principalmente o individualismo e a falta de
consenso entre os pecuaristas. Portanto, a realizacdo de uma campanha de conscientizacdo sobre a imperiosa
necessidade de agir coletivamente ¢ uma acdo fundamental. Neste sentido, vale salientar que o alto grau de
educacdo formal dos participantes, descrito nesse trabalho, ¢ um importante aliado.

Outro aspecto a ressaltar ¢ o consenso em torno da necessidade de melhor planejar as aliangas desenvolvidas,
onde se salienta 0 método de planejamento estratégico. No caso da ASPNP, também esta estratégia pode se
beneficiar do nivel de educacdo dos produtores, bem como de sua larga experiéncia nesta atividade.

Esse conjunto de a¢des certamente podera contribuir para minimizar as ameacas apontadas pelos entrevistados,
como a estratégia comercial dos frigorificos e a falta de organizagdo dos pecuaristas. A divulgagdo dos
beneficios tal qual percebidos pelos participantes das aliangas, no caso a maior remuneragdo recebida e o
aumento do poder de negociacdo, também pode contribuir para motivar novos adeptos a essa forma de
organizagao, bem como difundir os principios de cooperagdo imprescindiveis para seu sucesso.

Apesar das limitagdes inerentes aos estudos de caso, julga-se que os resultados obtidos refletem, de maneira
geral, as caracteristicas das aliangas mercadologicas realizadas no dmbito da cadeia da carne bovina. Por outro
lado, a dispersdo geografica dos entrevistados nao permitiu o acesso a um maior nimero de participantes, assim
como o ndo uso de gravadores (optou-se por essa exclusdo dado o receio de constranger os respondentes) limitou
o registro dos depoimentos espontaneos que cercaram as perguntas dos questionarios.

Finalmente, propde-se a realizacdo de novos estudos que possam aprofundar a presente tematica, incluindo o
monitoramento de aliangas em um prazo mais longo, de forma a melhor conhecer sua dindmica. Sugere-se
também a realizago de um processo de planejamento estratégico, no qual a ASPNP poderia constituir-se em
uma “experiéncia piloto” que incluiria também estudos de viabilidade técnico-econdmica para expandir a alianga
com a inclusao de outros elos da cadeia, dentre outras agdes.
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