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Redes, aliancas estratégicas e intercooperacdo: o caso da cadeia produtiva
de carne bovina
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RESUMO - O objetivo neste trabalho é discutir a formacdo de parcerias, redes e aliancas estratégicas na cadeia de
producédo de carne bovina brasileira. E apresentada discussio acerca dos conceitos basicos de rede, aliancas estratégicas e
intercooperagdo. Sdo analisados quatro casos, baseados na literatura existente. Finalmente, conclui-se apontando as razdes
de sucesso em uma alianga na cadeia analisada.
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Networks, strategic alliances and cooperation: the case of production chain
of beef meat

ABSTRACT - The objective of this paper is to discuss the formation of partnerships, networks and strategic alliances
in the production chain of Brazilian beef. The basic concepts of networks, strategic alliances and, cooperation are
discussed. Four cases of alliances are analyzed, based on the existent literature. Finally, the work is finished pointing the
success reasons in an alliance.
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Introducao

A década de 1990 foi marcada por crescente
internacionalizacdo das economias nacionais. A expansao
do fluxo de mercadorias e investimentos entre os paises
causou grandes mudancas em praticamente todos o0s paises
domundo, acirrando aconcorrénciainternacional. No Brasil
néo foi diferente, e praticamente todos os setores daeconomia
foram fortemente afetados pela globalizacdo e tiveram a
necessidade de se adequar a essa nova realidade. A
competitividade empresarial, aliada as necessidades de
adaptacdo ao mercado, tem-se caracterizado como uma das
maiores exigéncias para as organizagdes, principalmente
aquelas voltadas ao agronegdcio, devido ao maior risco e a
menor previsibilidade inerente as atividades agropecuarias.

Nesse cenario, alguns setores e empresas nado
conseguiram obter desempenho suficiente. Outros, porém,
se modernizaram e conseguiram atender os desafios
competitivos. Isso ocorre devido, sobretudo, a atitudes
estratégicas dos agentes.

A esse conjunto de atitudes denomina-se estratégia
competitiva, e “sua meta para uma unidade empresarial é
encontrar uma posi¢do em que a organizacao possa melhor
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se defender contra as forcas que atuam sobre ela, ou
influencia-las em seu favor” (Porter, 1986).

Esse conceito se fundamenta na idéia de que o setor
desenvolve suas estratégias de modo a se ajustar ao meio
ambiente. Ou seja, sdo as crescentes mudangas no
ambiente de negocios que tém levado as organizacdes a
alterarem constantemente suas estratégias competitivas
(Rosseto, 2000).

Segundo Porter (1986), “amelhor estratégia parauma
dada empresa €, em Gltima analise, uma solugdo Unica que
reflete suas circunstancias particulares”. O autor afirma
que, em sentido mais amplo, podem-se encontrar trés
estratégias genéricas internamente consistentes, as quais
podem ser usadas isoladamente ou de forma combinada,
sendo: lideranca no custo total, diferenciacao e enfoque.

Pode-se mencionar a existéncia de diversas outras
estratégias que norteiam o ajustamento competitivo, sendo
agrupadas nos seguintes blocos: fuséo, integracéo vertical,
aliancas estratégicas (acordo ou parceria, “holding” e
“jointventure”) ediversificacdo (de negocios, de produtos
e de mercados).

As redes de empresa sdo definidas como grupo de
organizagdes com interesses comuns , que se unem paraa
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melhoria da competitividade de determinado setor ou
segmento e cooperam entre si. Este conceito € aplicado a
diferentes formas de relagGes entre firmas, como por exemplo,
joint ventures, aliangas estratégicas, relagdes de
terceirizagdo e subcontratacdo, distritos industriais,
consércios, redes sociais, redes de cooperacdo entre
pequenas e médias empresas.

Conforme Ward (2002), as aliangas estratégicas e 0s
diferentes arranjos verticais tem sido um assunto
controverso na cadeia de carne bovina, com aspectos
positivos e negativos. Porém, o autor observou um
crescimento e desenvolvimento desses mecanismos.
Chaddad & Mulrony (2005) identificaram 67 aliancas
estratégicas na pecuéria de corte bovino americana.

Nesse sentido, o objetivo no presente artigo é discutir
a formacéo de parcerias, redes e aliangas estratégicas na
cadeia de producdo de carne bovina brasileira. Para tal, o
artigo esta organizado em trés partes, além desta introducé&o.
A proxima secao apresenta os conceitos basicos. A seguir,
discutem-se quatro casos, baseados na literatura existente.
Finalmente, conclui-se o trabalho apontando as razdes de
sucesso em uma alian¢a na cadeia analisada.

Definig¢bes basicas

As redes de empresa sdo definidas como grupo de
organizagdes com interesses comuns, que se unem para a
melhoria da competitividade de um determinado setor ou
segmento e cooperam entre si. Este conceito € aplicado a
diferentes formas de relag@es entre firmas, como por exemplo,
joint ventures, aliangas estratégicas, relacdes de
terceirizagdo e subcontratacdo, distritos industriais,
consércios, redes sociais, redes de cooperacdo entre
pequenas e médias empresas.

Para Fensterseifer (2000) umarede de empresas pode
ser definidacomo um complexo de relagdes cooperativas
interorganizacionais que dinamizam a agdo de seus
agentes em torno de objetivos comuns ou
complementares. A rede esta ligada a quatro objetivos
estratégicos: (1) vantagens baseadas na busca de
complementariedade, como, por exemplo, aumentar a
penetragdo em novos mercados ou ampliacdo dos
mercados atuais, (2) criacdo de poder de compra, por
exemplo, em acordos de reducdo de custos de suprimentos
ou de aumento de poder de mercado, em funcéo do peso
econdmico, daimagem e da reputacgéo; (3) ampliacdo de
base técnica, como atividades de pesquisa e
Desenvolvimento; (4) ampliacdo dos conhecimentos:
redes de cooperacdo podem, através de aprendizagem
coletiva, gerar os conhecimentos e as informacoes
necessarias a cada membro (Jeronimo, 2005).

A coordenacgdo vertical envolve o emprego de um
amplo conjunto de procedimentos buscando harmonizar ou
sincronizar as atividades ao longo da cadeia produtiva,
principalmente entre a producdo pecuaria e ademanda final,
em nivel de varejo. A coordenagao vertical pode ocorrer por
meio do sistema de precos de mercado, via cooperacao
entre os agentes (contratos, parcerias, aliancas) e via a
integracdo vertical (Ward, 2002).

A cooperacdo vertical é definida como uma relacédo
entre empresas ou organiza¢Ges em dois ou mais estagios
da cadeia produtiva, sem a propriedade completa ou o
controle por parte de um das empresas individuais. Os
participantes da cooperacdo vertical mantém sua
independéncia, porém compartilham informacdes para
estabelecer precos e melhorar o fluxo de produtos e
informacdo entre os estagios do da cadeia.

O termo alianga estratégica é mais amplo e abrange
varios tipos de acordos verticais. Para Yoshino & Rangan
(1996), em uma alianca estratégica as participantes
permanecem independentes depois da formacéao da alianca;
compartilham dos beneficios da alianca e controlam o
desempenho das tarefas especificadas; e contribuem
continuamente em uma ou mais areas estratégicas
fundamentais.

A maior interdependéncia das atividades das cadeias
produtivas no sistema alimentar estimula a formacéo de
aliancas entre empresas. Segundo Jank & Nassar (1995), as
aliancas estratégicas sao caracterizadas por envolverem
empresas no atingimento de um objetivo estratégico comum,
a fim de melhorar a sua posi¢do competitiva no mercado.

No casodacarne bovina, a pesquisarealizadapelo IEL,
CNA e SEBRAE (2000) separou as vantagens das aliancas
estratégicas de acordo com os produtores, frigorificos e
distribuidores. O pecuarista seria beneficiado por meio do
aumento da rentabilidade; da absorcéo e utilizacdo de
técnicas de manejo mais modernas, que podem propiciar
ganhos de produtividade no médio e no longo prazo; da
garantiade vendadosanimais, parafrigorificos que valorizem
0 produto dentro de certas especificagdes; dos ganhos em
termos de diferenciagdo do produto a longo prazo. Ja no
caso dos frigorificos os beneficios seriam garantia de
regularidade de abastecimento; garantia de venda do
produto; e diferenciagdo do frigorifico. O segmento de
distribuicdo seriabeneficiado com agarantia de regularidade
de abastecimento e a disponibilizagdo de produto com
garantia de origem e qualidade ao consumidor final.

Pode-se destacar que a principal vantagem das aliancgas
estratégicas é a agregacéo de valor ao produto. Na medida
em que os participantes de uma alianca compartilham
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informacdes entre si, podem responder de forma mais
adequada e rapida a demanda dos consumidores. Isso pode
ocorrer, conforme Ferreira & Barcellos (2006), por meio de
melhorias de qualidade, reducéo de tempo de chegada do
produto ao mercado, melhoria na distribuicdo de produtos
e matérias primas.

A Intercooperacdo ou Cooperacdo entre
Cooperativas potencializa a nivel macro a cooperacao
intra-organizacional inerente as cooperativas. Segundo a
Alianga Cooperativa Internacional ACI (2003)1, “as
cooperativas servem de forma mais eficaz os seus membros
e dao mais forca ao movimento cooperativo, trabalhando em
conjunto, através das estruturas locais, regionais, nacionais
e internacionais”.

A Intercooperacdo pode acontecer simplesmente
através de trocas de informacGes e experiéncias, ou ainda
através da compra e/ou vendas em comum. Outro aspecto
importante do principio é a possibilidade de mobilizacdo
das cooperativas na defesa de seus interesses.

Casos de formacao de aliancas estratégicas

Saabetal. (2009), Macedo (2009) e Macedo & Moraes
(2009) analisaram quatro casos de aliancas estratégicas na
carne bovina brasileira, que serdo discutidos a seguir.

Alianca mercadologica de Guarapuava

A Alianca mercadoldgica de Guarapuava € compostae
liderada por produtores de novilhos precoces no municipio
de Guarapuava (Parana), que desenvolvem acordos de
comercializacdo com frigorificos e redes de varejo no Estado
do Parana.

Aalianga de Guarapuava, caracterizada por umarede de
relacionamentos horizontal, foi formada pela organizacao
de 18 produtores, que coordena as transac¢des do produtor
aovarejo de carnes provenientes de animais superprecoces.
Neste arranjo institucional, ndo ha a emergéncia de um
agente com poder indutor sobre os demais participantes, o
que gera dependéncia mutua.

Na classificacdo apresentada por Grandori & Soda
(1995), o tipo de rede que mais se assemelha ao caso
analisado é a rede social simétrica. Ela esta baseada em
paridade, reciprocidade e fortes lagos pessoais; ha troca de
informacdes entre os agentes, utilizam-se mecanismos de
tomada de decisdo em conjunto, ha compartilhamento de
normas e valores culturais, além da utilizagdo do principio
de intercooperacdo e de mecanismos de controle social

entre o grupo, como a reputagdo e san¢bes do grupo ao
comportamento oportunista.

O mecanismo de coesdo necessita de incentivos que
reduzam o oportunismo entre 0s agentes. Para tal, podem
ser empregados mecanismos formais e informais. Os
mecanismos formais baseiam-se nos contratos de
fornecimento e nas condi¢Bes de exclusividade entre os
participantes. Os mecanismos informais sdo exercidos
mediante a constituicdo do controle social contra acdes
oportunistas. Neste caso, é fundamental o desenvolvimento
das relagdes de confianga.

A confianga é entendida como a seguranga mutua de
que nenhum agente ird explorar as vulnerabilidades dos
demais. Segundo Barney & Hansen (1994), ha trés
distintos tipos de confianc¢a (Tabela 1).

A confianca desponta para as organizagbes como
elemento determinante do grau de adesdo e
comprometimento com os esfor¢os empreendidos pelos
pares. Em se tratando das aliancas cooperativas, a confianca
assume papel ainda mais importante, devido as
caracteristicas inerentes ao modelo cooperativo, conforme
destacam Bertolinetal. (2008).

Deve-se observar que o aumento de confianca entre 0s
agentes pode ser acompanhado de redu¢do dos mecanismos
formais, ou seja, menores serdo as salvaguardas necessarias
em estruturas de governanca.

Perrow (1992) elenca as condicdes facilitadoras das
relagdes de confianca: existir pouca diferencaentre tamanho,
poder ou posicao estratégica das firmas; haver periddica
rotacdo de liderancas; estabelecer relacdes a longo prazo;
existir semelhancas entre processos e técnicas das firmas;
existir compartilhamento de informacdes sobre mercados,
tecnologias, lucratividade; haver similaridades de
recompensa financeira para os participantes; existir
vantagem econdmica devido a experiéncia coletiva.

Conforme Agrorede (2208), no final de 2007, os
pecuaristas constituiram a Cooperalianga - Cooperativa
Agroindustrial Alianga de Carnes Nobres Vale do Jord&o.
Por meio da cooperativa, “os produtores passarao aelaborar
cortes especiais, usar marca propria e buscar até espago no
mercado internacional”.

A escala, associada a diferenciagdo, permite a aos
produtores consolidarem uma marca forte lastreada em um
portfélio diferenciado de produtos, ligado a esforgos de
pesquisas e desenvolvimento. A diferenciagdo,

1 0s principios cooperativistas em vigor foram revalidados pela assembléia da Alianga Cooperativista Internacional (ACI) em 1995, sendo eles: Adesdo voluntaria e livre;
Gestdo democratica pelos membros; Participagdo econdmica dos membros; Autonomia e independéncia; Educacdo, formacéo e informagéo; Intercooperacao; e Interesse

pela comunidade. Para mais detalhes, consultar ACI (2003).
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Tabela 1 - Tipos de confianca

Braga

Tipos de confianga

Caracteristicas de cada um dos tipos de confianca

Forma “Fraca” de confianca

A forma fraca da confianga é possivel porque ndo existem vulnerabilidades;

emerge porque existem oportunidades limitadas ao oportunismo.
E encontrada nos mercados competitivos, como no mercado de commodity (leite, soja),
e sempre que a qualidade dos bens ou servicos transacionados pode ser avaliada a baixo custo.

Forma “Semi - Forte” de Confianca

Essa forma de confianca é possivel, apesar das vulnerabilidades na transacéo,

porque usam mecanismos de governanca que impdem custos ao comportamento oportunista.
Mecanismos de governanga sociais (menor custo) podem ser utilizados no lugar de mecanismos
econdmicos (maior custo): firmas que obtém a forma semi-forte de confianca através de formas
intermediarias de governanca podem ter uma vantagem competitiva (menor custo) sobre as firmas
com forma hierarquica de governanga. Por exemplo, a GM e a Toyota que usam governanga social
para gerar formas semi-fortes de confianga tém vantagem competitiva de custos sobre concorrentes.

Forma “Forte” de confianca

H& vulnerabilidades que ndo sdo exploradas pelos parceiros existindo (ou ndo) mecanismos de

governanga social ou econdmica, porque a confianga emerge dos principios individuais (confianga
de principio) e o comportamento oportunista violaria os valores, principios e padrdes de
comportamentos. Nas firmas é associada a cultura organizacional e a individuos (ou grupos). A forma
forte depende de que todos se comportem de modo confidvel, sendo é necessario criar mecanismos
de confianga. Agentes envolvidos num contexto de alta confiabilidade terdo vantagem

de custos sobre aqueles em meio a um contexto de confiabilidade intermediaria.

Fonte: Jeronimo (2005).

acompanhada do processamento em escala, permite também
0 acesso a varios mercados, ndo se restringindo a
comercializacdo regional. Nesses mercados, o volume
constitui fator essencial na competitividade, uma vez que
permite a elevagdo do poder de negociagdo com as grande

Programa de carne de qualidade P&o de Agucar

Conforme Saab et al. (2009), este programa, iniciado
em 2005, tem como objetivo garantir o padréo de qualidade
da carne vendida nesta rede de supermercados. Este
programarealizaum conjunto de exigéncias sobre o sistema
de producdo “os animais sejam produzidos a partir do
cruzamento de matrizes da raga Nelore com sémen da raca
continental Rubia Galega, devem ser terminados em semi-
confinamento e serem, abatidos com a idade entre 12 e 20
meses e peso vivo entre 420 e 490 kg” (Saab et al., 2009).

Conforme estes autores, a coordenagdo ocorre por
meio de relagéo contratual diretaentre arede arede varejista
e 0s produtores. No caso, o abate de animais é feito pelo
frigorifico Marfrig.

O segmento que mais se destaca no setor varejista é o
supermercadista, que, a exemplo de todo o setor, vem
passando por intensas transformacdes, tais como
reestruturacdes e fusdes. A internacionalizagio daeconomia
brasileira favoreceu o estabelecimento, no pais, de redes de
supermercados internacionais, dentre as quais se
destacaram a portuguesa Sonae, a norte-americana
WalMart o grupo Holandés ROYAL HOLD e o GRUPO

CASSINO da Franca, entre outros. A estratégia desses
grandes grupos estrangeiros concentrou-se principalmente
na aquisicdo de supermercados nacionais e posterior
expansdo das opera¢des com a abertura de novas lojas, 0
que gerou pressdes competitivas sobre todos os
participantes do mercado. Essas estratégias contribuiram
ainda para elevar os niveis de concentragdo no setor, que
aumentam o poder de barganha destes.

Neste caso, tem-se 0 exemplo de umarede verticalizada,
que pode apresentar os problemas de concentracdo de
poder e de informacao em niveis hierarquicos superiores;
de dificuldades de troca de informagdes, que circula em
fluxos definidos de cima par abaixo como ordens e de baixo
para cima como retorno ou avaliagdo do entendimento e
cumprimento das ordens; e delegacéo de poder.

Segundo Macedo et al. (2009), os incentivos aos
participantes sdo oriundos de ganhos econdmicos
proporcionados pela coordenagéo do lider. A lideranga do
varejo atua mediante a coordenagdo vertical a partir de seus
objetivos estratégicos, vinculados a prioridade de
fornecimento de produtos diferenciados aos seus clientes,
que estabelecem o conjunto de incentivos e obrigacdes aos
demais participantes.

Programa Carne Angus Certificada?

Esta € uma alianga entre a Associacdo Brasileira do
Angus (ABA), a industria frigorifica (Mercosul (RS) e
Marfrig (SP) e as redes de supermercados Pdo de Aglcar e

2 No enderego eletrdnico <http: www.carneangus.org.br> estdo disponibilizadas informacdes sobre a alianga.
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Zaffari, no Rio Grande do Sul. De acordo com Macedo
(2009), os beneficios para a ABA sdo a expansao da raca
Angus no territério nacional, e para os frigorificos a
comercializacéo de carnes de maior valor agregado. Nesta
alianga, hd compartilhamento de lideranga entre aassociagdo
e os frigorificos, com incentivos horizontais, mediante a
constituicdo do grupo de produtores da raca Angus, e de
incentivos verticais, pelos mecanismos de premiacgéo e de
classificacdo de carcacas.

A ABA disponibiliza veterinarios contratados e
treinados para fiscalizar os animais abatidos e certificar a
carne. Participam aindado Programaa rede de supermercados
Zaffari, o restaurante Barranco, de Porto Alegre (RS), e a
butique de carnes VPJ Beef (Saab et al., 2009).

A participacdo dos produtores é induzida tdo somente
pelapremiacdo dos atributos da padronizagdo das carcacas
abatidas. Ndo sdo firmados contratos a termo ou aexigéncia
de exclusividade na comercializagdo dos animais, dessa
forma, a densidade das relagdes entre os participantes ndo
se aprofunda e as transa¢6es sdo mantidas sob a 0 mercado
spot (Macedo & Moraes, 2009).

Montana Premium Beef

Montana Premium Beef é parceria entre produtores da
raca Montana, que exercem a lideranca, e o Frigorifico
Marfrig com o objetivo de producdo de cortes de qualidade
superior. O projeto foi criado com o intuito de congregar
um grupo seleto de produtores da raca Montana para a
verticalizacdo da producdo desde a cria, recria e engorda
dos animais, passando pela parceria com o Frigorifico
Marfrig, até o varejo, com a formagdo de uma rede de
churrascarias e de fastfood, operadas mediante franquias,
com fornecimento proprio das carnes comercializadas.
Além disso, constituiu-se amarca Montana Premium Beef
para a comercializacdo de cortes especiais embalados
através das redes Pdo de AcUcar e Zaffari (Macedo, 2009)

Conforme o Fundo de Desenvolvimento da Pecuéria
(FUNDEPEC), o primeiro passo foi o desenvolvimento do
padrdo do produto a ser comercializado. Devido a ndo
organizacdo dos produtores, ndo sdo empregados
instrumentos de coordenacdo horizontais e prevalecem os
instrumentos de premiacdo de mercado dos padrdes
requeridos pelatabelade classificagdo. A baixacoordenacgdo
entre os pecuaristas, em virtude de ndo se constituir um
grupo organizado de fornecedores, reduz a capacidade da
alianca alongar suas escalas de abate e elevar a
homogeneidade dos lotes de animais comercializados.
(Macedo & Moraes, 2009).

Em todos esses casos, a consolidacdo esta conjugada
as benesses advindas das economias de escala e de escopo,

do aproveitamento de vantagens complementares e do
fortalecimento da marca e do poder de mercado, variaveis
determinantes na dinamica competitiva do mercado.

Conclusdes

Ward (2002) identifica quatro fatores importantes para
0 sucesso das aliancas verticais.

O primeiro refere-se a existéncia de objetivos comuns.
Estes devem ser mutuamente benéficos para 0s
participantes. A formulacao especificae clara de objetivos
pode permitir aos participantes a forma mais precisa
combinar seus objetivos com os objetivos da alianca.
Também, o foco no longo prazo sinaliza para a estabilidade
doambiente, induzindo os membros a buscarem os ajustes
necessarios ao longo do tempo.

O segundo esta relacionado ao fluxo de informagdes.
Quanto maior o compartilhamento de informacdes, menor
atrito e maior a coeséo social entre os membros. A assimetria
de informacé&o descreve o fendmeno segundo o qual alguns
agentes econdmicos tém mais informacdo do que sua
contrapartida, moldando um cenario incerto e inseguro.
Nessa concepcao, o grau de incerteza pode assumir a forma
contingencial (a¢des aleatdrias da natureza e do mercado
consumidor), e de assimetria de informacao,
desconhecimento por um tomador de decisdo das
informacgdes possuidas pelos outros agentes envolvidos
na transacao.

Oterceirorefere-se a geracdo de comprometimento dos
membros no longo prazo, por meio de requerimentos de
capital. Se, por exemplo, os produtores estdo dispostos a
tornarem-se certificados ou licenciados, eles provavelmente
terdo um maior incentivo para garantir a alianca seja bem
sucedida.

Finalmente, a especificacdo racial garante maior
homogeneidade do sistema de produgdo, facilitando a
aplicacdo de mecanismos de controle no grupo.
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