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RESUMO

O presente artigo tem por objetivo andisar as vantagens e desvantagens das aiancas em cadeias agroindustriais, a partir da percepcdo dos
agentes participantes de uma alianga especifica estabel ecida na cadeia da carne bovina. A andlise esté baseada na percepcao dos parceiros
principais: empresavargjista, industria frigorifica e associacéo de produtores de raca, que estabel eceram uma parceria para a producéo de um
produto diferenciado e a criagdo de marca em carne bovina. O estudo também se propde a identificar as principais causas de sucesso nas
aliangas, sob a dtica dos agentes, assm como as principais causas de insucesso, visando um maior entendimento sobre os fatores que
conduzem amanutencdo e a durabilidade das mesmas no mercado. Os resultados indicam que a percepcéo dos agentes € bastante semelhante
em relagdo as desvantagens e vantagens da alianga, sendo estas mais valorizadas pelos parceiros, que consideram como principais a
diferenciacdo do produto, 0 acesso ao mercado e a maior estabilidade na producdo. S8o consideradas condigdes de sucesso das aliangas o
comprometimento dos agentes e a regularidade da produg&o, causas das principais falhas nas iniciativas que ndo tiveram continuidade.
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ABSTRACT

This paper proposes to analyse the advantages and disadvantages of strategic aliancesin agri-food chains, based on the perceptions
of participating agents from a specific beef productive chain. The analysis is therefore based on the alliance’s main partners’ view:
retail, abattoir and beef producers. Their objective was to produce a differentiated product and to develop a beef brand to be
commercialized at retail level. In addition, this study also proposes to identify the main factors impacting in the success of aliances,
from the agents’ point of view, as well as the main causes of failurein thiskind of strategy, allowing for a better understanding of the
factors that can maintain such alliances in the market. The obtained results indicate that the perception of the agentsis very similar
regarding both advantages and disadvantages of the alliance. Nevertheless, the advantages are more valorised by the agents, and they
refer to product differentiation, market access and more stability in the production. Commitment and regularity in the production are
considered the core conditions for success; on the other hand the lack of such characteristics was considered the main cause of failure
in aliances that failed to have continuity in the past.

Key words: strategic alliances, agri-food chains, beef.

1INTRODUCAO
A literatura sobre aliancas entre empresas,

Com o objetivo de analisar a percepcéo dos agentes
participantes das aliancas sobre vantagens, e
principalmente sobre as desvantagens, por serem menos

abordada muitas vezes do ponto de vista estratégico, vem
crescendo, no que se refere a andlise destas nas cadeias
do agronegdcio. Possivelmente, a causa seja exatamente
o fato de que estas aiancgas, também conhecidas como
aliancas mercadol6gicas (BANKUTI & MACHADO
FILHO, 1999; PEROSA, 1999; ROCHA et al., 2001) tém
aumentado em ndmero no Brasil e também em outros
paises. De forma geral, os autores trabalham,
principalmente, caracterizando a estrutura das aliangas e
seus objetivos, pouco abordando as vantagens e ndo
tratando das desvantagens das mesmeas.

exploradas, este artigo trata de uma alianca especifica
estabelecida na cadela da carne bovina. A andlise esta
baseada na percepc¢éo dos parceiros principais. empresa
vargjista, industria frigorifica e associagdo de produtores
de raca, que estabel eceram uma parceria para a producéo
de um produto diferenciado de carne bovina.

Na seqiiéncia, apresenta-se a base dos conceitos
utilizados, referentes a aliancas em cadeias de produgéo
de forma mais geral e, em seguida, discute-se
especificamente o estabelecimento destas aliangas em
cadeias alimentares e na cadeia da carne bovina, como
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uma forma de aumentar sua competitividade. Na secéo 4
s80 descritos 0 método e os procedimentos utilizados no
trabalho. A secdo 5 apresenta os resultados e andlise do
caso e, finalmente, sdo descritas as principais conclusdes.

2 ALIANGAS ESTRATEGICAS EM CADEIAS DE
PRODUCAO

Do ponto de vista da operagdo das empresas,
existem diversas formas de assegurar que as atividades
necessarias sgjam readlizadas. desenvolver as atividades
internamente, adquirir empresas que tenham habilidades e
recursos especializados, transacionar via mercado e,
finalmente, desenvolver aliangas estratégicas com outras
empresas. Dependendo dos recursos e habilidades
disponiveisinternamente, da disponibilidade de capital para
aquisicdo destes recursos e da existéncia de um mercado
ofertante dos produtos e servigos necessarios, as
empresas podem escolher entre as trés primeiras
alternativas ou, ainda, optar pelo desenvolvimento de
aliancas estratégicas. O objetivo, neste caso, é obter as
vantagens do desenvolvimento interno das atividades
sem arcar com seus custos, garantindo as condic¢des
necessarias que, muitas vezes, ndo sdo encontradas nas
transacdes de mercado.

Aliancas estratégicas sdo um tipo de estratégia de
cooperagdo explicitaentre empresas (HITT et al., 2001).
S&0 parcerias entre empresas que tém interesse em
complementar seus recursos ou potencializar o uso dos
mesmos em novos mercados. A partir de aliangas, as
empresas podem superar barreiras de entradaem mercados
onde néo seria possivel entrar de formaisolada.

Gulati (1998) define aliangas estratégicas como
arranjos voluntarios entre empresas envolvendo troca,
compartilhamento e desenvolvimento conjunto de
produtos, tecnologias ou servigos, e podem ocorrer por
uma série de motivos e objetivos, variando naforma, tanto
em nivel vertical como horizontal.

De acordo com Hitt et al. (2001), existem trés tipos
de aliancas estratégicas. O primeiro € ajoint venture, em
gue uma nova empresa € criada para atender aos interesses
dos parceiros; 0 segundo tipo é uma equity strategic
alliance, naqual parceiros detém percentuais diferenciados
de um negdcio e, finalmente, o terceiro tipo € umanonequity
strategic alliance, formada a partir de arranjos contratuais
de fornecimento, produ¢do ou distribuicdo de bens e
servicos sem divisdo de ganhos. O tipo que maisinteressa
a este trabalho é a alianca estratégica complementar,
particularmente do tipo vertical, que é formada por
empresas que buscam reunir seus recursos e capacidades

em diferentes estégios da cadeia de agregacéo de valor de
um produto, criando valor maior ao final da cadeia.

As aliancgas tém pelo menos trés objetivos
distintos, de acordo com Doz & Hamel (2000): cooptagao,
co-especializacdo, aprendizagem e internalizacdo. Na
cooptacdo, as empresas procuram estabelecer aliangas
que sejam capazes de alavancar sua capacidade
competitiva, seja neutralizando possiveis concorrentes,
sgja criando economias de escala a partir da aproximagdo
entre as empresas envolvidas. O objetivo da co-
especializacdo refere-se a criago de valor a partir do
compartilhamento de recursos, posicoes, habilidades e
conhecimento pelas empresas, de forma que os mesmos
sejam melhor aproveitados quando utilizados de maneira
conjunta. Este tipo de alianga reline parceiros cujas
capacidades sdo complementares para a exploragdo de
uma oportunidade especifica. O terceiro objetivo que
pode ter uma alianca envolve a aprendizagem e a
internalizacdo de conhecimentos obtidos a partir do
trabalho conjunto com os parceiros, tanto na apropriacéo
de conhecimento existente quanto no desenvolvimento
de novos conhecimentos.

Uma alianca estratégica vincula facetas especificas
das atividades-fim de duas ou mais empresas (Y OSHINO
& RANGAN, 1996). O elo entre elas € uma parceria
comercial que aumenta a eficacia das estratégias
competitivas das organizagdes participantes, propiciando
um intercdmbio mutuo e benéfico de tecnologias,
gualificagBes ou produtos. Para os autores, uma alianca
estratégica é definida quando possui simultaneamente as
trés caracteristicas necessérias e suficientes:

1. as duas ou mais empresas que Se unem para cumprir um
conjunto de metas combinadas permanecem independentes
depois daformacdo da alianga;

2. as empresas parceiras compartilham dos beneficios da
alianca e controlam o desempenho das tarefas
especificadas — talvez, o trago mais distintivo das aliangas
e que muito dificulta sua gestéo;

3. as empresas parceiras contribuem continuamente em
uma ou mais areas estratégicas cruciais; por exemplo,
tecnologia, produtos, entre outros.

Paraavaliar aviabilidade de uma alianga estratégica,
a andlise deve contemplar diversos aspectos (DOZ &
HAMEL, 2000; LEWIS, 1990; SIMCHI-LEVI et a., 2003)
que serdo tratados a seguir.

Um dos principais objetivos das aliangas é a
agregacdo devalor ao produto, elemento fundamental do
qual depende o sucesso das mesmas. Esta pode acontecer
de varias maneiras, como melhorias de qualidade, reducdo
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de tempo de chegada do produto ao mercado, melhoria na
distribuicdo ou fornecimento de produtos e matérias-
primas. De acordo com Stank & Crum (1999), a gestdo da
cadeia de suprimentos, a partir das aliancas entre as
empresas que fazem parte dela, € importante para promover
a melhoria do desempenho no servigo prestado ao
consumidor (ZIGGERS & TRIENEKENS, 1999).
Especificamente no caso de produtos alimentares, em que
verifica-se a tendéncia de inicio de processos de
diferenciacdo, as parcerias nas cadeias de producdo tém
possibilitado a agregac&o de valor as matérias-primas por
parte dos produtores primérios (HOBBS & Y OUNG, 2000).
Dessa forma, apesar de existirem problemas nos
relacionamento entre os agentes das cadeias
agroindustriais, as oportunidades de relacionamentos mais
proximos sdo crescentes, consequiéncia da demanda dos
consumidores por produtos cada vez mais refinados e
adaptados as suas necessidades (JONGEN &
MEULENBERG, 1998; ZIGGERS & TRIENEKENS, 1999).

Outra vantagem encontrada é amelhoria de acesso
ao mercado, a partir da racionalizacdo do uso de
publicidade, fazendo parceria com empresas do canal de
distribuicdo, por meio da complementaridade, para atender
as necessidades dos clientes. As aiancas entre empresas
séo importantes no desenvolvimento de vantagens
competitivas relativas ao acesso a novos mercados, a partir
da superacéo de barreiras de entrada existentes (OLIVER,
1990; SIMCHI-LEVI et al., 2003) e da melhoria na
distribuicéo dos produtos a jusante na cadeia de producéo.

Ofortalecimento de oper a¢des, apartir da reducéo
de ciclo e custos de producéo, e otimizagdo dos recursos
compartilhados, também é uma resultante positiva para
empresas. De acordo com Oliver (1990), o desenvolvimento
de parcerias entre organizagdes tem sido incentivado por
diversas melhorias obtidas pelas empresas, no que se refere
a operagdo interna. Entre elas esta a redugdo do custo
unitério, das perdas e do tempo de processamento, tendo
como conseqiiéncia o aumento de retorno sobre os ativos.
Outras vantagens na operagdo ao longo da cadeia
produtiva referem-se a redug&o nos custos de transporte,
manusei o, embal agem e processamento das informagdes,
0 que também resulta em maior eficiéncia operacional.

A melhoriadacapacidadetecnolégica é outra
vantagem encontrada nas aliangas, quando habilidades
séo compartilhadas entre os parceiros (HITT et al.,
2001). As mudangas tecnol 6gicas podem ser facilitadas
se um dos parceiros domina uma determinada
tecnologia (ZIGGERS & TRIENEKENS, 1999). De
maneirageral, afacilidade de ado¢&o de novos padrdes

é tanto maior quanto mais préximo for o relacionamento
entre os elos. Com relagBes mais estaveis é possivel
promover investimentos e ter maiores garantias de
retorno dos mesmos.

O aumento da rentabilidade é um dos objetivos
primordiais dos negdcios e pode ser alcangado com um
relacionamento mais proximo entre as empresas de uma
cadeia de produco (COOPER & ELRAM, 1993). Isso pode
ser obtido a partir do volume comercializado, do
compartilhamento dos ativos, da reducdo de estoques e
da maior estabilidade na producdo e nas vendas
(NOORDEWIER et d., 1990), entre outros fatores. Nesse
sentido, as aliangas possibilitam incrementos nas
habilidades organizacionais, a partir do compartilhamento
de conhecimentos de gestao entre as empresas, e
incrementos de rentabilidade, a partir da reducéo de custos
fixos e compartilhamento de riscos (ZIGGERS &
TRIENEKENS, 1999).

Como condig¢des principais para 0 sucesso das
iniciativas de parceria tém-se acompatibilidade de objetivos
estratégicos entre as empresas (COOPER & ELRAM, 1993)
e o equilibrio entre contribuicbes e beneficios. Estes
elementos devem ser considerados justos pel os parceiros
(SIMCHI-LEVI €t a., 2003; ZIGGERS & TRIENEKENS,
1999), ou sgja, € importante que ambas as partes obtenham
beneficios que considerem relevantes para seus negacios,
de forma a terem uma expectativa realista do potencia da
parceria(LAMBERT et al., 1996).

Outra condi¢do de sucesso que tem ganhado
importancia nas andises de aliangas € a confianga, que
pode ser um eficiente mecanismo de coordenacdo das
transagdes econdmicas. Se existe confianga, a alianga €
gerenciada de formaa maximizar os retornos para todos os
parceiros (SIMCHI-LEVI et al., 2003). Quando ndo existe
confianga, 0s parceiros tém que alocar mais recursos e
esforgos para monitorar as atividades na cadeia. Nesse
sentido, a confianga € um ativo importante, visto que é
dificil conseguir especificar todos os aspectos de uma
relacéo/operacdo em um contrato (SIMON, 1965;
WILLIAMSON, 1985).

Para Degand et al. (1998), a confianga entre agentes
da cadeia produtiva de frutas frescas no Reino Unido foi o
principal mecanismo de coordenag@o encontrado. Em
funcdo das incertezas do mercado, torna-se dificil
estabelecer clausulas contratuais a serem seguidas, como
guantidades e precos, o que faz com que a confianga entre
0s agentes, desenvolvida a partir de relacionamentos de
longo prazo, substitua os contratos na governanca da
cadeia produtiva (ZANQUETTO FILHO et al., 2003).
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Os principais riscos associados ao hao
estabel ecimento de condi¢des adequadas nas aliangas séo
oscontratosinadequados e afalha no compartilhamento
derecursos complementares (HITT et d., 2001). Frente a
eles, aparceria deve ser gerenciada de forma a estabel ecer
contratos detalhados e garantir seu monitoramento ou
promover o desenvolvimento de relacionamento baseado
na confianca.

3 ESTABELECIMENTO DE ALIANCAS EM CADEIAS
ALIMENTARES

Algumas mudangas vém ocorrendo no que se refere
aorganizacdo de cadeias produtivas de aimento no mundo
(DEGAND et dl., 1998, SPRIGGS et al., 2000) e vém sendo
também observadas no Brasil (FARINA et al., 1997,
ZYLBERSTAJN, 2000) e especificamente na cadeia da
carne bovina (FERREIRA, 2002).

Uma das principais mudancas € o dominio das
cadeias alimentares por parte das empresas vargjistas. Para
Zanquetto Filho et al. (2003), na cadeia de frutas e vegetais,
os compradores intermediarios-chave, isto &, as grandes
redes de supermercados, sdo o elo mais forte na
negociacdo. Assim, se os fornecedores, que sdo o elo mais
fraco do relacionamento, tém a possibilidade de al cangar
os beneficios das parcerias, aumenta, sobremaneira, a
possibilidade do relacionamento denominado “ganha-
ganha’. Esse estilo de relacionamento cria condi¢des
necessarias para que aumentem as chances de parcerias
de sucesso.

Outras mudangas referem-se ao desenvolvimento
de marcas proprias e, em fung&o disso, melhor estruturacdo
das cadeias de suprimentos. Esta estruturagdo passa pelo
desenvolvimento de novas formas de rel acionamento com
fornecedores, tanto industriais como do segmento de
producdo primaria, que garantam qualidade, volume e
regul aridade necessarios ap atendimento da sua demanda.

Na cadeia da carne bovina, é bastante conhecida a
falta de integracdo entre aindUstria e os fornecedores de
matéria-prima, quando comparada com as cadeias
produtivas de aves e suinos. No primeiro caso, predominam
as transagOes via mercado entre produtores e agroindustria
e entre esta e 0 segmento vargjista, 0 que acarreta riscos e
incertezas para as partes. Essa falta de coordenacéo faz
com gue ndo exista uma estratégia de producdo no &mbito
da cadeia como um todo, sendo que cada segmento
trabalha isoladamente, resultando em perda de
competitividade do conjunto.

Por outro lado, identifica-se o surgimento de novas
formas de organizag&o entre os agentes da cadeia da carne

bovina, no sentido de garantir a sua competitividade
(BARCELLOS & FERREIRA, 2003; FERREIRA, 2002). Estas
iniciativas referem-se & associagdo entre produtores rurais,
frigorificos e empresas vargjistas, mais conhecidas como
aliancas mercadolégicas que buscam, a partir da
diferenciacdo do produto final originario de suas cadeias,
maior agregacado de valor ao mesmo.

Estas aliancas mercadoldgicas, que vém sendo
estudadas por diversos autores, baseiam-se na producao,
abate e comercializagdo de animais jovens, tendo como
objetivo ofertar um produto com atributos de qualidade
que o diferenciem da carne comum — commodity
disponivel no vargjo (PEROSA, 1999; ROCHA et d., 2001).
Os autores identificam as causas da criagdo das referidas
aliancas como uma forma de agregacéo de valor ao
produto carne bovina (ZIGGERS & TRIENEKENS, 1999),
por meio de um relacionamento mais proximo entre os
agentes da cadeia (BANKUTI & MACHADO FILHO,
1999; VINHOLIS, 1999, 2000).

Os beneficios potenciais dessas aliangas para o
produtor rural, de acordo com estudo realizado por IEL
(2000), sdo: 1) aumento da rentabilidade; 2) absorgéo e
utilizag&o de técnicas de manejo mais modernas, que podem
propiciar ganhos de produtividade no médio e no longo
prazo; 3) garantia de venda dos animais, para frigorificos
gue valorizem o produto dentro de certas especificacdes e
4) ganhos em termos de diferenciagéo do produto alongo
prazo. Os frigorificos, por sua vez, podem obter ganhos
relativos a: 1) garantia de regularidade de abastecimento;
2) garantia de venda do produto e 3) diferenciagdo do
frigorifico. Para 0 segmento de distribui¢do, os ganhos
potenciais referem-se a: 1) garantia de regularidade de
abastecimento e 2) disponibilizagdo de um produto com
garantia de origem e qualidade ao consumidor final.

Os principais entraves & organizacdo da cadeia
referem-se ao oportunismo dos agentes e a falta de
confianga entre os mesmos (BANKUTI & MACHADO
FILHO, 1999; BLISKA etadl., 1998; PIGATTO et al., 1999).
Isso condiciona aliangas em que a quebra contratual
(WILLIAMSON, 1985) é freqliente e, conseqiientemente,
também as interrupgcdes no funcionamento
(ZYLBERSZTAJN, 2000). Outro problema é avalorizacdo
do produto final, visto que o consumidor ainda ndo
reconhece a diferenca entre o produto comum e o
produto originario de animaisjovens (PIGATTO et al.,
1999; |EL, 2000). Muitas aliancas sdo baseadas em
incentivos do tipo isen¢do ou reducé@o deimpostos, mas
este elemento também ndo tem sido suficiente para
sustentar os investimentos realizados na cadeia, dadaa
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necessidade de manutenc&o do preco final do produto
diferenciado semelhante a carne comum (PIGATTO et
al., 1999; BANKUTI & MACHADO FILHO, 1999). A
auséncia de um planejamento estratégico realizado em
conjunto pelos participantes também é uma das causas
do insucesso de diversas aliangas no Brasil (PEROSA,
1999; PIGATTO et al., 1999).

Um dos principais entraves ao sucesso dessas
iniciativas é a auséncia de cooperagéo (BLISKA et ., 1998).
De acordo com Rochaet al. (2001), os principais problemas
enfrentados pelas aliancas referem-se a falta de
padronizagdo, a irregularidade de oferta de novilhos, a
sazonalidade da producédo, ao oportunismo nas
negociagdes e a falta de coordenagéo e de entrosamento
entre os elos da cadeia produtiva. As vantagens, no
entanto, compreendem o progresso financeiro e produtivo
do sistema agronegocial, fazendo com que produtores e
indUstrias tenham melhores lucros e que os supermercados
tenham produtos de melhor qualidade.

Para Ziggers & Trienekens (1999), algumas
caracteristicas especificas do mercado e da producado das
cadeias de suprimentos de alimentos séo motivos
adicionais que podem dificultar a coordenacdo vertical,
como perecibilidade dos produtos, variabilidade na
gualidade e quantidade dos suprimentos (em fungdo das
variagOes bioldgicas, sazonalidade, fatores aleatérios
relacionados ao clima, doencas ou outros riscos
bioldgicos), diferencas no tempo de producédo e
complementaridade dos insumos, pois é impossivel produzir
apenas 0 que € reguerido pelo mercado (os animais, por
exemplo, produzem subprodutos além da carne).

A partir das vantagens e desvantagens descritas na
literatura sobre o estabelecimento de aliangas estratégicas
em cadeias produtivas, na se¢do seguinte, descrevem-se o
método e os procedimentos utilizados no trabal ho.

4 METODO E PROCEDIMENTOS

O presente estudo € caracterizado como pesquisa
exploratdria, que tem por objetivo fornecer um quadro de
referéncia que possa facilitar 0 processo de deducéo de
guestdes pertinentes na investigacdo de um fenémeno
(TRIPODI et al., 1981). A utilizagdo deste tipo de estudo
justifica-se em funcdo do caréter de descricdo e exploragéo
de um fendmeno, no caso, a alianca entre agentes dentro de
uma cadeia produtiva. A partir dessa exploracéo é possivel
aformulacdo de conceitos e hipbteses a serem aprofundadas
em estudos posteriores (MATTAR, 1993). Ao mesmo tempo,
apesquisa € um estudo em profundidade, que visa analisar
todos o0s aspectos envolvidos na questéo de pesquisa

O método adotado no presente trabalho foi 0 estudo
de caso, procedimento justificavel pelo caréter exploratorio
dapesquisa (TRIPODI et a., 1981). O caso estudado é o de
uma alianca estabelecida entre empresas da cadeia
agroindustrial da carne bovina.

Essa alianca compreende uma empresa varejista,
um frigorifico e uma associagdo de produtores de raca
bovina de corte. Entretanto, ndo seri feita aidentificacdo
da alianca estudada, acatando solicitacdo dos
representantes das empresas. O propésito da parceria
entre estas empresas € o estabel ecimento de um produto
de qualidade nacarne bovina, a partir de caracteristicas
especificas da raga envolvida, bem como da qualidade
do processo realizado por todos os agentes envolvidos.
A escolha do caso foi feita por conveniéncia,
considerando o acesso as empresas, de formaagarantir
a obtencé@o dos dados necessérios para atender aos
objetivos da pesquisa.

Em funcéo do objetivo da pesquisa, de identificar a
percepcdo dos agentes sobre vantagens e desvantagens
daalianca, os elementos de andlise foram estabelecidos a
partir de revisdo de literatura sobre o tema. Esses elementos
sd0 apresentados no Quadro 1.

Esses elementos serviram de roteiro para a coleta
de dados, realizada por meio de entrevistas semi-
estruturadas. Os entrevistados foram questionados sobre
vantagens e desvantagens da alianca, para sua empresae
para os demais parceiros, inicialmente de umaformaampla
€, no decorrer da entrevista e de acordo com as respostas
obtidas, elementos ndo contemplados previstos para a
andlise eram questionados especificamente.

Foram realizadas trés entrevistas em profundidade
com os principais responsaveis pela alianga, em cada uma
das empresas participantes. No caso do varegjo, foram
entrevistados o gerente de pereciveis e o responsavel pela
categoria carne bovina na empresa. O entrevistado do
frigorifico foi seu diretor-presidente e, respondendo pela
Associag8o de Criadores, foi entrevistado o diretor do
programa de carne.

As entrevistas tiveram duracdo de cerca de uma
hora e foram realizadas de forma direta. Apds atranscrigéo
das entrevistas, procedeu-se a anélise de conteldo,
procurando-se identificar e caracterizar a percepcdo dos
agentes sobre as vantagens e desvantagens das aliangas
para sua empresa e para cada um dos parceiros. Também
foram analisadas as percepgdes sobre os motivos de
insucesso de aliangas que ndo tiveram continuidade na
cadeia produtiva da carne, bem como quais seriam as
condi¢des de sucesso para iniciativas do género.
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QUADRO 1 - Elementos de andlise considerados na coleta de dados.

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Compartilhamento de recursos, capacidades e
competéncias

Alocacdo de recursos especificos

Agregacdo de valor ao produto

Necessidade de investimento

Melhoria de acesso ao mercado

Reduc&o de flexibilidade

Conhecimento da demanda

Necessidade de exclusividade

Fortalecimento das operacfes da cadeia

Rigidez nas estruturas organizacionais

Gestéo e controle das atividades da cadeia

Reducéo de controle gerencid

Melhoria da capacidade tecnol 6gica

Impossibilidade de barganha

Desenvolvimento de habilidades organizacionais

Incremento de rentabilidade

Fonte: os autores, com base no referencial tedrico utilizado.

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

A seguir sdo apresentados e discutidos os
resultados encontrados, iniciando-se por uma
caracterizacdo da alianca, seguida das vantagens e
desvantagens percebidas pelos agentes, causas de
fracasso e condi¢des de sucesso deste tipo de iniciativa

5.1 Caracterizacdo da alianga

O objetivo principal daalianca € a possibilidade de
agregar valor ao produto, a partir da diferenciacdo obtida
com o desenvolvimento de uma marca em carne bovina.
Nesse sentido, ao final de 2002, a empresa frigorifica
procurou a associagdo de produtores na tentativa de criar
um programa de producéo e comerciaizagdo de carne de
qualidade, tendo em vista que esta seriaumaformamais
eficiente de se buscar a padronizagdo do produto final,
pois 0s animais seriam oriundos de uma Unicaraca. Assim,
em fevereiro de 2003, teve inicio o Programa de Carne
Certificada da associagdo, que representa os criadores de
uma raga reconhecida pelo mercado como produtora de
carne de qualidade.

Dessaforma, frigorifico e produtores decidiram unir-
Se em um projeto que teve por objetivo agregar valor ao
produto final, garantindo aos produtores uma remuneragao
diferenciada e garantindo a indUstria a produgdo de um
produto valorizado pelo mercado consumidor. Além disso,
ficou estabel ecido que a associagao seria a responsavel
pela certificacdo de origem, acompanhando todo o
processo de produgdo até o produto final. Para obter
conformidade do produto, as empresas optaram pela
alianga, valorizando o relacionamento mais proximo dentro
da cadeia, beneficiando animais que estejam dentro dos
padrbes desejados.

As caracteristicas que diferenciam o produto da
alianca, definidas no Projeto Carne Certificada, sdo: o
padrdo dos animais (idade, raca, acabamento de gordura),
a certificagdo de origem pela associacdo de produtores e o
fornecimento de informagdes relevantes ao consumidor
(informagdes nutricionais, data de validade, entre outros).

Em relagdo ao relacionamento entre os elos, a
industria frigorificarealiza o pagamento por qualidade de
carcaca e trabalha com um programa de bonificacéo que
prevé beneficios financeiros aos produtores que
plangjarem suas escalas de abate. Estas agdes gerenciais,
gue diferenciam esta empresa das concorrentes, visam
beneficiar os produtores mais eficientes e reduzir as
incertezas no abastecimento de matéria-prima daindustria.

A forcadaalianca atraiu a atengo do €lo distribuidor
e, apos seis meses do inicio da certificacdo, o varejo
manifestou seu interesse na parceria. O periodo subsequiente
envolveu negociacdes de contratos, da comercializagéo,
definicdo da marca e posicionamento, e o estabel ecimento
do padr@o dos produtos (cortes, especificacdes); em
fevereiro de 2004, o produto chegou as gondolas da rede de
supermercado. Paraaalianga, foi criada uma nova marca de
carne bovina, extensao da marca prépria da rede de
supermercado, porém, com identificacdo visual e nome da
raca incluidos nalogomarca desenvolvida paraa dianga.

5.2 Vantagens per cebidas pelos agentes

Neste item, serdo descritas as vantagens percebidas
pelos agentes e abordadas as percepgdes da industria,
dos produtores e do varejo.

5.2.1 Indastria frigorifica

A industria frigorifica percebe muitos beneficios
para sua empresa com relagdo a nova parceria. No seu
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entender, o compartilhamento de recursos, capacidades
e competéncias ja é uma realidade, mas ainda pode
melhorar muito. Na visdo do entrevistado: “ Atualmente,
0s principais recursos compartilhados sdo os recursos
humanos e as competéncias, orientados para o
atendimento das necessidades da demanda. A tendéncia
€ que esse compartilhamento venha a ocorrer néo
apenas entre as organizacdes parceiras, mas também
com relacdo aos clientes e com o0s proprios
fornecedores’ . Isso significaque aidéiadaparceria é de
realmente atuar como uma cadeia, ou sgja, estabelecendo
uma sinergia entre os elos, que permita melhorias nos
fluxos de produtos e informaces.

Segundo a empresa, a grande oportunidade da
parceria se manifesta quando se trabalha com volume e
gualidade de produto, estabelecendo-se um padrdo que
permanega por um longo periodo de tempo. Nesse sentido,
a parceria melhora 0 acesso aos mercados, pois ha mais
agentes controlando a qualidade, a entrega e buscando
novos mercados. Além disso, ndo existe a percepcéo de
gue a parceria constitui uma barreira de entrada a
concorrentes; “Considero que cada empresa tem suas
particularidades e seu espaco. Nés, nesta alianga, temos
ainda muito espaco para conquistar”.

A diancatem como beneficio o fato de que a criacéo
e 0 desenvolvimento de um produto de maior valor
agregado acabam criando um diferencial tecnoldgico
importante. O produto tem confiabilidade e garantia,
atributos que o mercado comprador de carne bovina desgja
nos dias de hoje. Porém, o entrevistado afirma: “ainda ha
espaco para melhorias tecnoldgicas, principalmente no
elo industria” .

Em relag8o ao fortalecimento das operacOes de
cadeia, acredita-se que a parceria aumenta a produtividade,
uma vez que o volume produzido e o desenvolvimento do
projeto fazem com que o volume de carne demandada sgja
cadavez maior. No longo prazo, isso se traduziraem mais
lucro e no crescimento dos negdcios, a partir do
reconhecimento da marca.

Segundo o entrevistado, quando uma indlstria
entra em programas de parcerias, buscando qualificagdo
dos produtos, acaba qualificando também processos e
recursos humanos. Na sua opinido, aindustriajaevoluiu
muito nesse sentido, tendo a parceria sido fundamental
para o gjuste e melhorias ja verificadas: “As estruturas
organizacionais védo ficando mais profissionalizadas e
tudo isso melhora o préprio atendimento as necessidades
da parceria’. Quanto a rentabilidade, considera-se que
ha melhora, uma vez que, atualmente, o custo € muito alto

na entressafra e mais baixo nasafra” ... mas a integracéo
diminui gargalos, aumenta a eficiéncia e permite o
plangjamento da entrada de animais na indistria, fato
gue ndo ocorreria se ndo houvesse predisposi¢cdo para o
estreitamento no relacionamento entre produtor
(associacdo) e industria”.

Para a associacdo de produtores, o entrevistado
representante do frigorifico considera que a maior vantagem
€ a possibilidade de aumentar sua participagéo no mercado,
além da divulgagéo da prépriaraca e suaidentificacio com
produto de qualidade. Em relagdo ao varejo, a percepcdo
do representante do frigorifico € que sua vantagem principal
reside na qualidade do produto ao qual 0 mesmo tem acesso
por meio da parceria.

5.2.2 Associagdo de produtores

Para a associagao de produtores, um dos principais
beneficios percebidos pelo produtor que participa da
alianca é o preco pago atual mente pelo frigorifico, em torno
de 10% a mais que os demais frigorificos. “Nao esta
apertando os produtores, embora as negociagdes sejam
dificeis’. A industria frigorifica, parceira da associacao,
tem tradicdo no mercado, € lider do mercado de carne de
qualidade no Estado do Rio Grande do Sul e é exportadora,
conseguindo remunerar melhor os produtores porque
também vende mais caro.

Outra grande vantagem, segundo o entrevistado, é
areducdo daincerteza, visto que o comprador € certo, ha
uma negociagdo prévia e ndo é preciso “sair buscando
comprador a cada lote de animais a ser vendido”. Assim;
“... 0 acesso ao mercado é uma das principais vantagens,
visto que estamos trabalhando com o melhor frigorifico e
o melhor vargjo. A rede vargjista parceira tem tradicio
em produtos de qualidade, inclusive carne, o que faz com
que seja benéfico associar nossa marca a marca deles.
Também a indUstria frigorifica € uma empresa reconhecida
no mercado da carne bovina e tem mercados conquistados
também no exterior. O consumidor final compra a carne
no vargjo e a iniciativa € uma maneira dos produtores
chegarematéla.”

De acordo com o entrevistado, € preciso ter nogdo
de que o cliente da associacdo, de qualquer produtor, € 0
consumidor final, ndo o frigorifico ou o vargjo. E preciso
que o consumidor final conhega o produto e reconheca a
marca da associagdo como um marca de qualidade. “Por
isso, 0 trabalho em cima da fixacdo da marca é
fundamental, mesmo que inicialmente a gente ndo ganhe
tanto como poderia ou gostaria, mas é importante, nessa
etapa, solidificar a marca da associacdo na cabeca do

Organizagdes Rurais & Agroindustriais, Lavras, v. 8, n. 1, p. 117-130, 2006



124

FERREIRA, G.C. & BARCELLOS, M. D. de

consumidor. Pelas empresas com as quais estamos
asssociados, que tém tradicdo em qualidade, isso ajuda,
mesmo que nNao seja a marca so da associacdo, mas ela
esta 1a, e o consumidor vai aprendendo a identifica-la”.

Na visdo do representante da associacdo de
produtores, a questdo da transferéncia de informactes
poderia ser mais utilizada, o frigorifico poderia utilizar mais
0s produtores que ja estdo participando, engajados na
iniciativa para conseguir aumentar a participagdo e,
conseqlentemente, a produgdo. Para os produtores, a
iniciativa facilita bastante o acesso as informac6es de
mercado, por trabalhar com outros elos da cadeia,
possibilitando a obteng&o de conhecimento da demanda e
da operagdo daindistria

O conhecimento da operagdo dos outros elos da
cadeia produtiva pode melhorar a eficiéncia do conjunto.
Nas palavras do entrevistado: “ Sabemos, pelo frigorifico,
por exemplo, que, para uma maior rentabilidade, obtida
pela otimizacdo dos custos, € preciso ter uma carga cheia
do caminhao, ou seja, 25 animais. Se o produtor se
organizar para isso, ha uma reducéo dos custos
operacionais da industria e pode haver uma melhoria na
remuneracao recebida pelo produtor. Mas, tudo isso se
conhece a partir de um relacionamento mais préximo na
cadeia’. E preciso, no entanto, que exista uma real
predisposi¢éo dos agentes para este trabalho em conjunto,
além da obten¢&o de vantagens para todos os participantes.

O entrevistado relata que existem mudancas
necessarias com o estabel ecimento da alianga, visto que o
produtor precisa adequar seu sistema de producgdo para
produzir os animais que o mercado quer. “Por exemplo,
para exportacdo, a carcacga tem que ter, no minimo, 220
kg, o que é uma carcaga maior do que a produzida para
0 mercado interno como carne de animais jovens. Por
outro lado, as informagdes do mercado internacional
indicam que este é o produto que d& maior rentabilidade,
porque é necessaria uma menor suplementacao
alimentar. Essa mudanca condicionou alteragdes no
sistema produtivo de alguns produtores’ .

Outra vantagem do estabelecimento da alianca é o
fato da carne certificada da associacdo incentivar também
outros produtos, tais como genética (producdo de touros,
venda de sémen), producdo de terneiros, novilhos e venda
de fémeas, por exemplo. Nesse sentido, a partir do
incremento da demanda de um produto final da cadeia,
outros produtos do elo primario sdo também incentivados.

Considerando as vantagens para 0s demais
participantes da alianca, a percepcdo dos produtores é a
de que a maior vantagem € a garantia de qualidade do

produto que, além de estar vinculada a marcas de tradi¢do
em qualidade, esta certificado. Para o vargjo e o frigorifico,
essa vantagem tem consequéncias diretas sobre sua
operacao, visto ocorrer o repasse da responsabilidade do
controle para outros agentes, no caso, para a associagao.
Para o vargjo, a exclusividade também é uma vantagem,
pois somente a empresa participante da alianca dispde do
produto no mercado.

H4, ainda, as vantagens, principalmente para o
frigorifico, da reducdo de sazonaidade e do aumento da
fidelidade, do aumento de possibilidade de programacdo
da producéo, reduzindo a possibilidade de quebra do
programa. A demanda por carne de qualidade € muito maior
do que a oferta de animais no padréo desejado, por isso 0
grande desafio € conseguir ampliar a capacidade produtiva
do programa.

5.23Vargo

Na percepcéo do representante do elo vargjista, a
principal vantagem da alianga é a possibilidade de ter um
produto diferenciado, que atenda a demanda de uma
parcela exigente de consumidores. Embora a empresa
comercialize outras marcas premium na categoria carne
bovina, ndo ha garantias de qualidade e de regularidade,
como ha alianca estabelecida com a associagao de raga,
em funcdo das relagdes de mercado. Para o vargjo, a partir
do profissionalismo da associagdo e da capacidade da
industria, é possivel oferecer ao consumidor um produto
sem similares no mercado.

A possibilidade de avangar na customizagéo dos
produtos para diferentes nichos, como, por exemplo, o
mercado single, também é viabilizada por meio da parceria,
contando com o conhecimento dos demais agentes para o
desenvolvimento de novos produtos, cortes e embal agens.
Dessa forma, a parceria permite o compartilhamento de
recursos, possibilitando, ainda, a diferenciagdo no
servico agregado: “O consumidor, muitas vezes, ndo
sabe porque estd comprando determinados produto,
porém, é sabio nos determinantes de consumo. Ai é
que entra o trabalho conjunto: é preciso treinar os
operadores que trabalham junto aos consumidores,
disponibilizar informagBes que possam destacar o
produto e sua proposta, valorizar a alianca”.

O vargjo, por meio do conhecimento que tem do
consumidor, permite que a parceria esteja orientada para o
mercado, fornecendo produtos que estejam adequados as
suas necessidades: “Com a parceria, temos a
customizacéo dos nossos pedidos. E um trabalho
conjunto. Estamos tentando buscar o mix ideal”.
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A partir dessas vantagens identificadas, existe a
expectativa de aumento na rentabilidade do produto para
o varejo, em funcdo da exclusividade da marca. Em funcéo
disso, “O grande desafio desta alianca é com a
continuidade. N6s investimos neste relacionamento, pois
gueremos que dure muito tempo (...) Quem da valor para
a marca sdo 0s que pensam na perpetuacao do negdcio” .
Uma das preocupacdes do varejo em relacdo a
continuidade é exatamente com o investimento realizado
namarca do produto que leva o seu nome e 0 da associagao.

O vargjo considera que as vantagens para os demais
agentes participantes sdo relativas ao acesso ap mercado
e aidentificag8o de seu produto com a marca do varejo.
Paraa empresa, existe associagdo, por parte do consumidor,
da sua marca com a qualidade de produto, um trabalho que
vem sendo desenvolvido ao longo de muitos anos,
conferindo confiabilidade para a carne comercializada pela
alianca. A empresa ressalta que ndo séo identificadas todas
as vantagens potenciais de uma parceria desse tipo, em
funcdo da fata de confianca que ainda existe entre os
agentes da cadeia de umaformageral.

5.3 Desvantagens per cebidas pelos agentes

A seguir, serdo apresentadas as desvantagens
percebidas pelos agentes quanto a alianca.

O entrevistado representante da indUstria acredita
gue nao existem desvantagens no estabelecimento da
alianca. Para ele, a questdo da alocacéo de recursos
para a alianca é vista como investimento e ndo como
custo. Quanto a reducéo da flexibilidade, considera-se
contingencial, ou sgja, faz parte do negécio. Segundo o
entrevistado, “ E o pedagio que temos de pagar” . N&o é
percebida rigidez nas estruturas organizacionais, pois
todos os assuntos sao sempre discutidos, podendo sempre
sofrer alguma alteracéo.

Em relago aos demais parceiros, ndo hé percepcédo
de desvantagens, entendendo que a parceria tem um futuro
promissor, como um bloco comercia de atuacéo na cadeia
da carne bovina. Para o entrevistado, “O varejo adquire
um produto diferenciado que ndo existe hoje no mercado.
O produtor valoriza sua marca. Precisamos somente de
mais volume de producao para aumentar nossa forca”.

Para o representante da associac&o de produtores,
talvez a Unica desvantagem seja o fato de realizar a
comercializagdo com um unico frigorifico, em virtude do
contrato de exclusividade estabelecido entre as partes. A
conseqiiéncia negativa pode ser a reducdo do poder de
barganha em relagéo & negociagdo de preco. Em relacéo a
matéria-prima, ndo houve necessidade de grandes

investimentos, visto que a maioria dos produtores ja
trabalha com esse tipo de animal. N&o hariscos em ndo ter
mercado para o produto (fora da alianga), pois sempre ha
demanda para esse tipo de animal.

Quanto aos demais elos, o representante da
associagdo acredita que a principal desvantagem para o
frigorifico é o fato da marca da iniciativa estar ligada
unicamente ao varejo e & associagdo mas, estrategicamente,
foi uma decisdo acertada, pois as duas marcas possuem
nome e tradi¢do ligados ao produto de qualidade. Ja o
varejo ndo tem desvantagem nenhuma, na opini&o desse
entrevistado, havendo apenas o risco de perder a marca,
caso ainiciativa ndo se perpetue.

De acordo com o vargjo, a Unica desvantagem para
sua empresa seria o fim da alianga. O grande receio é
desenvolver todo um trabalho e, depois, correr o risco de
extingdo do produto e da marca, que leva seu nome: “No
passado tivemos experiéncias que ndo deram certo, mas
agora estamos confiantes. Decidimosinvestir no mercado,
oferecendo aos consumidores um produto de marca
prépria, com a chancela de uma associacédo de raca
especializada na producdo de carne de qualidade’.

5.4 PercepgBes dos agentes sobre as causasde fracasso
e condi¢Bes de sucesso dealiangas na cadeia da carne
bovina

Os resultados descritos a seguir expressam as
percepcdes dos entrevistados sobre as causas de fracasso
de outras aliangas que j existiram no mercado.

O frigorifico participou, no passado, de uma dianca
com outra associagdo de produtores, paraa produgéo e a
distribuico de carne bovina de quaidade, mas a mesma
teve curta duragdo em funcdo dafata de continuidade de
fornecimento da matéria-prima. Na opinido do entrevistado
representante do frigorifico, as aiancas so funcionam se
as relagbes entre os elos forem solidas e se o
comprometimento com os clientes for real. Ou sgja, é a
longo prazo que se colhem os bons resultados e as boas
oportunidades de negdcios, propiciando ganhos para
todos os envolvidos. Além disso, é preciso haver confianca
e preocupagdes com a qualidade do produto. Segundo o
entrevistado, “ Os insucessos ocorreram gracas a falta de
confianga entre os parceiros. Estas falhas na
comunicacdo acarretam falhas na programacgéo e nao
atendimento dos pedidos dos clientes, o que é tragico
para uma alianca. Todos ficam com uma ma imagem” .

Além disso, 0 entrevistado comenta a questdo do
oportunismo na relagdo entre os agentes: “Antes, se
especulava muito, isto é, se ganhava muito em pouco.
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Hoje é diferente. Por isso, a longevidade dos
relacionamentos e projetos coletivos é fundamental
guando se pensa em beneficios para todos os parceiros’ .

Para o representante da indUstria, o futuro e o
sucesso das aliancas dependerdo da quebra de paradigmas
e €1iss0 que esta tentando ser feito. Segundo o entrevistado,
“Muitas vezes digo verdades aos produtores que sO
pensam nos centavos a mais, no ganho imediato e ilusdrio.
Nossa empresa estd buscando algo diferente. Queremos
uma relacao séria com os produtores, com critérios claros
de remuneracéo por qualidade. Antes, produtos bons e
ruins iam para a vala comum. Hoje ndo, ja ha um
reconhecimento de quem investe”.

De acordo com o representante da associagéo de
produtores, “ As aliancas néo déo certo porque o produtor
€ muito volatil, troca de frigorifico por um ou dois
centavos. Além disso, € muito arredio a formacéo de
parcerias, qualquer tipo de organiza¢ao”. Segundo esse
entrevistado, a cadeia € muito desorganizada e heterogénea.
Além disso, aforma de comerciaizacao € muito insegura,
favorecendo o ndo pagamento.

Para que as iniciativas tenham sucesso, o produtor
tem que acreditar, ser mais otimista e participar mais. E preciso
também que existam garantias de comercializagdo, para evitar
adesconfianca. “ Acredito nasiniciativas ligadas asracas
de carne, mas todos devem estar comprometidos’.

Na percepcéo dos entrevistados do varejo, as
aliancas ndo dé&o certo porque o que esta acordado acaba
ndo sendo cumprido: “Para a distribuicdo, o fundamental
€ o fluxo de produtos. Assim, aquilo que é contratado,
precisa ser entregue. Por esse motivo, é fundamental o
estabelecimento de parcerias, pois a cadeia da carne é
muito desorganizada. Com a alianca, pode-se planejar
melhor todo o processo”.

Os fatores considerados fundamentais para o
sucesso das aliancas sdo o comprometimento, 0
suprimento, a constancia na entrega e a padronizagéo de
produto. Com estas caracteristicas, € possivel manter o
cliente satisfeito, garantindo longevidade e fidelidade a
marca: “ Temos outro parceiro que nos atende com carne
bovina h& nove anos. Este tempo nos permitiu fidelizar o
consumidor e garantir padrdo. E € isso que as outras
aliancas precisam’.

Também foi destacada a importancia da
comunicacdo para o0 sucesso das aliangas. Desde o
produtor até a gondola, é preciso que todos saibam do
programa. A empresa considera fundamental a divulgagéo
do produto e o plangjamento das estratégias, para que as
acOes no ponto de venda segjam efetivas.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A partir dos resultados da andlise da alianca
estudada, € possivel caracterizé-la como uma alianca
estratégica complementar (HITT et al., 2001), estabelecida
entre parceiros de diferentes elos verticais da cadeia da
carne bovina. Essa aliancafoi formada voluntariamente a
partir de um arranjo contratual entre produtores de bovinos
de corte, uma empresa frigorifica e uma cadeia vargjista. O
objetivo principal focou o fornecimento de bens e servicos
complementares entre os parceiros (GULATI, 1998) paraa
producéo de carne bovina com maior valor agregado (HITT
et a., 2001). Portanto, caracteriza-se como uma aianca cujo
objetivo principal é aco-especializagdo (DOZ & HAMEL,
2000).

Nessa alianga, 0 mecanismo de cumprimento das
metas esta baseado na confianca (DEGAND et al., 1998;
ZANQUETTO FILHO et a., 2003), o que, em funcéo do
pouco tempo de desenvolvimento da mesma e das relagdes
historicamente adversariais desta cadeia (PEROSA, 1999),
indica gque existem riscos de falhas na continuidade da
alianca. A falta de confianca € uma das causas apontadas
pelos entrevistados de ndo continuidade de outras aliangas
estabelecidas no passado nessa cadeia.

A partir dos resultados obtidos, chama a atencéo,
inicialmente, amaior valorizag&o das vantagens em relacdo as
desvantagens da alianc¢a estabelecida, por parte dos
participantes. 1sso pode explicar porque sdo encontradas, na
literatura, poucas referéncias sobre as desvantagens, cuja
identificagio foi uma das motivages da pesquisa. E possivel
que estas respostas sejam encontradas de forma mais
consistente a partir de estudos de iniciativas que ndo tiveram
é&xito, ficando como uma proposi¢éo para estudos futuros.

Do ponto de vista dos trés parceiros, a principal
vantagem da alianca € a agregagdo de valor a carne bovina,
apartir da diferenciag@o dentro dessa categoria de produto.
Essa agregacéo de valor ocorre, basicamente, por meio da
criac@o de marca especifica da alianga, sendo suportada
por diversas operacBes em cada um dos elos da cadeia
produtiva, caracterizando a complementaridade produtiva.
Nesse sentido, 0s produtores comprometem-se a entregar
para abate animais com caracteristicas especificas de
qualidade; o frigorifico realiza a operac&o de abate, desossa
e retalho da carne conforme estabelecido e o varejo distribui
0 produto ao consumidor final, também de forma
diferenciada dos demais produtos ofertados nas suas | ojas.

Especificamente para os produtores, estes
consideram que a principal vantagem € 0 acesso ao mercado
de um produto com a sua marca. A forma de acesso ao
mercado por si s0 jaéum diferencial daaianga, visto que,
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naformatradicional de funcionamento da cadeia da carne,
os produtos ndo tém qualquer identificacdo, sendo
comercializados de forma conjunta com outros de origens
diferentes. O acesso ao mercado internaciona também é
motivo de expectativa por parte da associagéo,
considerando que o parceiro industrial tem acesso ao
mercado externo.

O fato de o produto ter a marca da associacdo €, do
ponto de vista do representante da mesma, uma garantia
de reconhecimento da qualidade do produto no futuro,
independente da continuidade dainiciativa atual. O fato
da sua marca estar associada a do varejo, neste caso,
também é considerada uma vantagem, tendo em vista estar
associada a qualidade pelos consumidores. Os demais
parceiros, frigorifico e varejo, tém a mesma visio sobre as
principais vantagens para os produtores, salientando
acesso ao mercado e conhecimento da marca pelo
consumidor.

Do ponto de vista da empresa frigorifica, as maiores
vantagens sdo 0 acesso a0 mercado e a melhoria da
operagdo da indistria. Em relagdo ao mercado, esta se
beneficia em funcéo de ter garantia de colocagéo de seu
produto em uma rede varejista, associada, pelos
consumidores, a produtos de qualidade, além de ter
estabelecido um canal de comercializagdo mais proximo
COm essa empresa.

A operacao do frigorifico € otimizada no momento
em que se reduz a sazonalidade da producéo e a
variabilidade na qualidade da matéria-prima recebida.
Dessa forma, é possivel ao frigorifico programar a produg&o
€, portanto, reduzir seus custos e melhorar a produtividade.
Esta é, na visdo da associagdo de produtores, a principal
vantagem da alianca para o frigorifico. Jao varegjo considera
gue a identificagdo do produto com a sua marca € uma
garantia de comercializacdo para o frigorifico.

Para a rede vargjista, a principal vantagem € a
possibilidade de ter um produto premium na categoria de
carne bovina, atendendo a nichos de mercado crescentes
com garantia de qualidade e regularidade. Os demais
agentes da alianca também consideram que esta é a
principal vantagem para o vargjo, a partir daqual aempresa
pode auferir maior rentabilidade com o produto.

As desvantagens da alianga n&o surgiram dos
resultados como algo de muita importancia para as empresas
entrevistadas. O representante da associacdo de raga, por
exemplo, considera que sua desvantagem é ter que vender
unicamente para um frigorifico, o que reduz seu poder de
barganha. Os demais agentes consideram que ndo existem
desvantagens para os produtores. A percep¢do dos

produtores sobre a questéo do poder de barganhareflete a
tradicional disputa que existe na cadeia, considerando que
aescolhado parceiro industria e aforma da estruturag@o
da alianca foram definidas também pela propria associacdo
de produtores.

O representante do frigorifico considera que a
desvantagem para sua empresa esta no fato de maiores
custos de divulgacéo, embora também os considere como
investimento. Tanto os produtores como 0 varejo
salientam, como desvantagem para aindustria, o fato da
marca do produto final ndo ser identificada com seu nome,
0 gue pode colocar a empresa em situacdo vulnerdvel no
futuro. Esse risco pode ser reduzido a partir da confianca
desenvolvida ao longo do tempo, e é possivel que a
empresa pressinta esse risco, embora néo tenha chamado
a atencdo para 0 mesmo.

N&o sdo percebidas desvantagens diretas para o
varejo, nem pelos parceiros e nem pelapropriaempresa
que salienta, apenas, o risco de ndo continuidade da
alianga, em funcé@o dos investimentos realizados na
marca, com 0 que concorda o representante da
associagdo de produtores.

E possivel concluir que a percepcdo dos agentes
participantes da alianca em estudo € bastante semelhante
no que se refere as vantagens e desvantagens, embora
estas sejam percebidas em menor grau. Também em relacdo
as condic¢des de sucesso das aliancas deste tipo e as
causas do fracasso de iniciativas realizadas no passado, a
opinido dos representantes dos diferentes elos da cadeia é
similar. Neste caso, sdo apontadas: a descontinuidade da
producdo, o imediatismo dos produtores rurais e 0 ndo
cumprimento das responsabilidades de cada parceiro como
principais causas.

Considerando os resultados obtidos, € possivel
concluir que os agentes estdo otimistas em relagéo a
iniciativa, acreditando que a mesma possa trazer maior
rentabilidade para a alianca, embora esse fator ndo tenha
aparecido como uma das principais vantagens. Resta saber,
no entanto, se isso vai ocorrer de forma a satisfazer as
expectativas dos participantes, de forma que todos percebam
gue os ganhos s80 justos e de acordo com o esperado.

O fato de ainiciativa ser muito recente limita um
aprofundamento maior em relacéo as desvantagens
percebidas que, talvez, possam ser mais bem analisadas
em estagios futuros de desenvolvimento da alianca.
Preocupa, no entanto, a aparente falta de andlise dos
envolvidos em relag@o aos riscos e desvantagens,
principalmente em relacdo aos parceiros. 1sso pode
significar uma expectativa superior ao que pode ser
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realmente alcancado, além de uma minimizac&o dos custos
e riscos que pode ndo ser real.

Em relacdo a base tedrica utilizada, pode-se dizer
que ndo foram encontradas novas vantagens ou
desvantagens do estabelecimento de aliangas. Por outro
lado, encontrou-se uma valorizagdo maior, por parte dos
entrevistados, da estrutura de mercado de cada elo
envolvido como condicionante de sua capacidade de obter
vantagens com a alianga. Nesse sentido, os participantes
da alianga consideram que o elo que tem menores
desvantagens € o mais forte na cadeia— o vargjo -, e aquele
gue pode ter maiores vantagens € o elo da producéo
primaria, em fun¢do da migracdo de umacommodity para
um produto diferenciado.

Espera-se, no futuro, evoluir naandlise de aliangas
em cadeias alimentares e na carne bovina especificamente,
visando ampliar a base de pesquisa, no sentido de reduzir
as limitagdes desta pesquisa como estudo de caso Unico e
pouco tempo de funcionamento dainiciativa.
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