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ATITUDES DE COORDENAÇÃO DE PRODUTORES RURAIS NA CADEIA DA CARNE 
BOVINA: O CASO DO CITE 120

Attitudes of Coordination of Farmers in the Beef Chain: The case of CITE 120

RESUMO
As mudanças no cenário competitivo mundial têm dificultado a sobrevivência das empresas, obrigando as mesmas a estabelecerem 
relações cooperativas necessárias à sua manutenção e sobrevivência nos mercados. Entretanto, a falta de coordenação e de cooperação 
é considerada um problema clássico na cadeia da carne bovina. A partir de tais pressupostos, objetivou-se, no presente artigo identificar 
como a rede organizacional CITE 120, criada por um grupo de produtores de carne bovina, no estado do Rio Grande do Sul (RS), 
promoveu e organizou uma rede de interesses, visando uma melhor situação competitiva. Dentro da contextualização da formação e 
desenvolvimento dessa rede, também foram discutidos a evolução e os passos futuros da rede. Para tanto, realizaram-se entrevistas em 
profundidade com os seus integrantes. Os resultados apontaram para uma notável importância desse formato organizacional para os 
parceiros, principalmente no que tange à disseminação do conhecimento, a aprendizagem organizacional, as vantagens competitivas tanto 
na compra de insumos, equipamentos e máquinas, quanto na comercialização de carnes a preços mais competitivos. Esses fatores podem 
proporcionar a sustentabilidade do negócio a médio e longo prazo.
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ABSTRACT
The changes in the worldwide competitive scenario have posed difficulties to the survival of companies, forcing them to establish 
necessary cooperative relations for maintenance and survival in the markets. However, the lack of coordination and cooperation is 
considered a classic problem in the beef chain. Taking these assumptions into account, the purpose of the present article is to verify how 
the organizational network CITE 120, established by a group of beef producers in the state of Rio Grande do Sul (RS), has addressed the 
environmental demands in the meat production sector and how the systemic relationships for the strengthening of the network’s interests 
are being promoted and organized. For the purpose of this research in-depth interviews were carried out with members of the network. 
The results reinforce the remarkable importance for the partners of this type of organizational format, mainly regarding the dissemination 
of knowledge, organization of learning, raising of competitive advantages in the purchase of inputs, equipments and machines, as well 
as in the commercialization of beef at more competitive prices. These factors can provide the long-term and medium-term sustainability 
of the business.
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1 INTRODUÇÃO

A crescente fragilização das empresas face 
ao processo de globalização, bem como as rápidas 
mudanças tecnológicas, fazem com que novas formas 
de gestão se incorporem no mundo dos negócios. O 
estabelecimento de relações interorganizacionais, onde 
empresas buscam concentrar-se em suas competências 
centrais transferindo a terceiros as demais atividades não 
centrais, estão cada vez mais ganhando importância no 
cenário dos negócios (STERNS & PETERSON, 2001).

As mudanças no cenário competitivo mundial 
têm dificultado a sobrevivência das empresas, obrigando 
as mesmas a estabelecerem relações cooperativas para 
obter os fatores de produção necessários à sua manutenção 
e sobrevivência nos mercados. Nesse contexto, percebe-
se uma mudança de foco em termos de gestão, onde 
novas formas emergem em detrimento de outras. A visão 
isolada da unidade produtiva competitiva perde espaço 
para uma visão mais abrangente de grupos de empresas 
competitivas. Esses grupos de empresas podem ser, 
diferentemente, denominados de cadeias, clusters, 
redes, alianças ou corporações virtuais (PEDROZO 
& HANSEN, 2001). Percebe-se, dessa forma, que os 
relacionamentos interorganizacionais abrem um enorme 
espaço para avançar em estudos sobre a abordagem 
sistêmica e interdisciplinar. 

No caso dos agronegócios existe um conjunto 
de especificidades que resultam na definição de um 
espaço sistêmico de análise da cadeia produtiva 
agroindustrial. Em grandes linhas, pode-se afirmar que 
a falta de entendimento do conceito de cadeia produtiva 
não permite sintonizar as organizações no seu ambiente 
competitivo, como ocorre com a bovinocultura de corte. 
Observa-se que esse setor vem enfrentando constantes 
dificuldades econômicas, culturais e de norteamento 
do setor como um todo, de forma mais sistêmica 
(MALAFAIA et al., 2005). Para que a situação de 
vantagem competitiva se verifique, é necessária uma 
mudança na cultura organizacional dos agentes da 
referida cadeia. A visão imediatista dos agentes dificulta 
que se tenha um comportamento de cooperação, 

fazendo com que não se consiga uma situação vantagem 
competitiva. Nesse sentido, identifica-se a necessidade 
de uma mudança de foco dos agentes, passando da visão 
imediatista para uma visão de médio e longo prazo, 
aliado a criação de uma mentalidade de cooperação 
entre os mesmos. 

Considerando a falta de coordenação e de 
cooperação um problema clássico na cadeia da carne 
bovina (EUCLIDES FILHO, 2004; FERREIRA, 
2003; MALAFAIA et al., 2003; NEVES et al., 2000; 
PEROSA, 1999; PIGATO et al., 1999; ROCHA et al., 
2001; SIFFERT FILHO & FAVERET FILHO, 1999; 
WIAZÓVSKI & LÍRIO, 2003; ZILBERSZTAJN & 
MACHADO FILHO, 2003) isso leva a crer que, para 
a obtenção de vantagens competitivas, esse problema 
necessita ser equacionado.   

Sendo assim, buscando contribuir na discussão 
sobre competitividade sistêmica, esse estudo tem por 
objetivo identificar como um grupo de produtores de 
carne bovina, no estado do Rio Grande do Sul (RS), 
promoveu e organizou uma rede de interesses, visando 
uma melhor situação competitiva.  

O artigo está dividido em quatro partes. 
Inicialmente discute-se a competitividade sistêmica e a 
competitividade da cadeia da carne enfocando as redes 
de cooperação como uma importante alternativa para o 
desenvolvimento de vantagens competitivas individuais 
e coletivas. Posteriormente, apresenta o método utilizado 
para a realização da pesquisa. Em seguida, analisa, a 
partir de pesquisa empírica, a formação e evolução da 
rede, o desenvolvimento dos demais programas de bases 
sustentáveis a médio e longo prazo. Por fim, conclui-
se sobre as principais perspectivas dos produtores 
individuais e da rede.

 
2 REVISÃO DA LITERATURA

2.1 A Competitividade Sistêmica

A definição de competitividade, embora 
necessariamente faça parte do vocabulário 
contemporâneo, encontram na literatura especializada 
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diversas interpretações, além de diferentes metodologias 
utilizadas para sua identificação e mensuração. 
Entretanto, a sua definição conceitual tem consequências 
diretas para a escolha das estratégias a serem utilizadas.

Segundo Farina (1999) e Ferraz et al. (1996), 
a competitividade pode ser vista como uma medida de 
desempenho de uma firma individual ou de um produto. No 
entanto, esse desempenho depende de relações sistêmicas, 
já que as estratégias empresariais podem ser obstadas por 
gargalos de coordenação vertical ou de logística.   

Na ótica de Kennedy (1998) o principal 
indicador de competitividade, nessa contextualização, 
estaria ligado à participação de um produto ou firma 
individual em um determinado mercado. A utilização da 
participação do mercado (Market Share) como medida 
de competitividade é a contribuição mais difundida da 
economia neoclássica para os estudos de competitividade.

Ferraz et al. (1996), enfocam a competitividade 
como eficiência das ações estratégicas adotadas pelos 
agentes econômicos face às restrições do ambiente 
organizacional. Segundo essa ótica, existe uma relação 
causal entre as estratégias adotadas pela firma e o seu 
desempenho eficiente, o que leva diretamente ao modelo 
teórico da organização industrial, qual seja, estrutura – 
conduta – desempenho.  

As concepções dos autores citados são 
complementares e importantes para o entendimento da 
análise da competitividade, entretanto, suas abordagens 
negligenciam a capacidade de coordenação da cadeia 
produtiva em que as empresas desenvolvem suas 
estratégias. Na visão de Farina (1999), para que as 
estratégias competitivas sejam bem sucedidas é necessária 
a existência de estruturas de coordenação apropriadas.

A capacidade de articulação interna das 
cadeias representa um fator de competitividade, sendo 
que aquelas que possuem uma melhor articulação são 
mais eficientes em manter uma posição competitiva em 
mercados incertos e instáveis. Assim, para o estudo de 
competitividade em cadeias produtivas, é necessário 
focalizar o universo das relações existentes entre os 
diversos atores (MATUELLA et al., 1995).

Para Hansen (2004), as estruturas de 

coordenação, bem como a confiança, o grau de 
negociação, a reputação dos atores, as relações 
interorganizacionais, entre outras, irão influenciar as 
estratégias das cadeias produtivas e de suas respectivas 
unidades produtivas. Nessa ótica, Coutinho & Ferraz 
(1995) propõem o entendimento de competitividade 
sistêmica, onde variáveis exógenas às empresas, também 
são responsáveis pelo desempenho empresarial. 

Para entender essa competitividade sistêmica, 
Hansen (2004) cita que inúmeros trabalhos têm abordado 
essa temática. Entre os principais trabalhos destacam-
se Casaroto Filho & Pires (1998), Coutinho & Ferraz 
(1995), Fleury & Fleury (2000), Lambert (1998) e Porter 
(1990). Esses trabalhos identificam a necessidade de 
consideração do nível mesoanalítico representado pelas 
relações interorganizacionais, quando se busca analisar 
a competitividade de cadeias produtivas. 

Pires (2001) enfatiza que a mesoanálise da 
competitividade busca preencher uma lacuna existente 
entre a microeconômica e a macroeconomia. Na 
visão desse autor, um enfoque mesoanalítico permite 
responder as questões sobre o processo concorrencial 
e sobre as estratégias das empresas, bem como os 
processos produtivos entre os agentes. O conceito 
de cadeia produtiva é importante para explicar e 
compreender as estruturas de produção, bem como 
criar um espaço mesoanalítico. 

Nesse contexto globalizado que predomina 
no ambiente de qualquer atividade, a capacidade de 
competição constitui-se em elemento fundamental na 
determinação de seu desempenho futuro. Sem dúvida, 
para se vencer nesse ambiente competitivo, todos os 
segmentos isolados, e/ou integrados devem ajustar-
se entre si, devendo o conjunto adequar-se às demais 
variáveis do ambiente geral. Se, por um lado, o processo 
de globalização vivenciado hoje com força avassaladora 
tem sido responsável pela uniformização de conceitos 
e padronização de demandas, por outro, exige maior 
eficiência, eficácia e competitividade dos diversos setores 
da economia. E é isso que norteará o desenvolvimento e 
adequação dos empreendimentos destinados a produzir 
carne bovina no País (EUCLIDES FILHO, 2000). 



Organizações Rurais & Agroindustriais, Lavras, v.11, n.3, p. 393-406, 2009

396 MALAFAIA, G. C. et al.

2.2 A Mesoanálise da Competitividade na Cadeia 
da Carne

A articulação progressiva entre as várias fases 
do processo de produção envolvendo desde os insumos 
básicos, a produção, a distribuição, a comercialização 
e a colocação do produto final junto ao consumidor, 
constituindo elos de uma corrente, pode ser entendida 
por cadeia produtiva. O conceito de cadeia produtiva 
tem origem no conceito de Filiére da escola francesa 
de economia industrial (MORVAN, 1984). Para ser 
considerada uma cadeia produtiva, alguns elementos 
devem estar implicitamente relacionados a essa visão. 
Dessa forma, a cadeia produtiva pode ser considerada 
como uma sequência de operações que determinam 
a produção de bens, cuja interelações são largamente 
influenciadas pelas possibilidades tecnológicas e 
definida pelas estratégias dos elos, e governadas pelas 
forças hierárquicas da cadeia (MORVAN, 1984).

A cadeia produtiva de carne bovina pode 
ser conceituada como um conjunto de componentes 
interativos, tais como diferentes sistemas produtivos, 
fornecedores de serviços e insumos, indústrias 
de processamento e transformação, distribuição 
e comercialização de produtos e subprodutos, e 
seus respectivos consumidores finais (BLISKA & 
GONÇALVES, 1998).

Nesse sentido, a caracterização da cadeia 
produtiva, através de suas formas de governança e das 
estratégias relacionadas, constitui um aspecto básico 
para o entendimento de sua performance competitiva 
(HANSEN, 2004).

No que se refere à coordenação da cadeia 
da carne bovina, essa praticamente não existe, uma 
vez que as relações entre os agentes se dão comumente 
via mercado. A realidade brasileira é caracterizada pela 
presença de baixos níveis de integração contratual, onde 
a comercialização é um sistema defasado e ineficiente, 
repleto de oportunismo, assimetria de informações e falta 
de estabilidade de preços. Entretanto, quando se busca 
ofertar carnes de qualidade (“descomoditizadas”), com 
marca e certificação, essas formas de comercialização 

se alteram, passando a existir variadas formas de 
governança. A predominância de relações via mercado, 
faz com que a cadeia não consiga uma maior capacidade 
de adaptação às exigências dos diferentes segmentos 
de consumidores presentes no mercado nacional e 
internacional. A incapacidade de interpretar os sinais 
do mercado e organizar-se no sentido de atendê-lo é 
um fator crucial para a perda de competitividade em 
um mercado altamente acirrado. Para sobreviver e 
manter-se competitivo nesse mercado é necessário que 
haja uma estrutura eficiente que organize a produção 
(MALAFAIA, 2007). 

Baseado na visão de Storper & Harrison (1991) 
pode-se inferir que a cadeia da carne bovina não possui 
uma estrutura de governança. Uma explicação para 
esse fato incide na falta de uma filosofia de cooperação 
vertical e horizontal entre os elos da referida cadeia, 
trazendo inúmeros prejuízos para o setor. No caso 
específico do estado do Rio Grande do Sul, existe uma 
forte concentração da indústria frigorífica, fazendo com 
que o seu poder de negociação (exigências de padrões, 
determinação de preço) seja imposto nas transações com 
os produtores. Sendo assim, pode-se caracterizar essa 
cadeia como buyer-driven commodity chain, ou seja, 
liderada por compradores (GEREFFI, 1994).

Quanto às estratégias utilizadas pela cadeia 
da carne bovina, essas não se dão de forma coletiva, 
ou seja, os agentes estabelecem suas estratégias 
individualmente, com uma visão imediatista de curto 
prazo (FERREIRA & BARCELLOS, 2004). Mesmo 
quando são estabelecidos arranjos produtivos, não se 
percebe um estabelecimento conjunto de estratégias de 
longo prazo, principalmente pelo curto ciclo de vida 
dos mesmos. Dessa forma, a cultura organizacional dos 
agentes, refletida na visão imediatista e oportunista, 
dificulta que se tenha um comportamento de 
cooperação, algo essencial em arranjos produtivos, 
fazendo com que não se consiga uma situação de 
vantagem competitiva. Como não existe uma relação 
de governança, as estratégias tornam-se exclusivamente 
individuais. Percebe-se que o enfoque tradicional da 
estratégia baseada no foco individual das empresas não é 
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adequado para os relacionamentos interorganizacionais. 
Há necessidade de adoção de estratégias coletivas, que 
por sua vez estão baseadas no grau de simetria dos 
comportamentos dos integrantes. Essa simetria está 
diretamente relacionada com a governança estabelecida 
nos arranjos (PECK & JUTTNER, 2000). 

As estratégias adotadas nos arranjos produtivos 
são dependentes das relações interorganizacionais, que 
por sua vez, dependem de fatores críticos, que podem 
atuar conjunta ou individualmente sobre essas relações. 
Esses fatores críticos podem ser assim identificados: 
necessidade, assimetria, reciprocidade, eficiência, 
estabilidade e legitimidade.

Segundo Bechtel & Jayaram (1997), o foco 
central da estratégia dos arranjos produtivos deve ser 
o de atender aos requisitos do consumidor final da 
cadeia, da forma mais eficiente possível, atendendo 
aos requisitos de qualidade, minimização de perdas, 
desperdícios e custos, em prazos mínimos. Para isso 
devem ser utilizadas técnicas como BPR, TQM, análise 
de custos e pensamento sistêmico. 

Para Lummus et al. (1998), o gerenciamento 
do arranjo requer uma perspectiva estratégica para o 
atingimento da vantagem competitiva. Há necessidade 
de um processo de planejamento estratégico 
progressivamente desdobrado até atingir o nível da 
logística interna das empresas da cadeia. O autor propõe 
etapas a serem desenvolvidas no planejamento estratégico 
coletivo, quais sejam: desenvolvimento do plano 
estratégico da cadeia; priorização das oportunidades 
de melhoria; definição dos objetivos estratégicos e os 
indicadores de desempenho; desenvolvimento de planos 
de trabalho detalhados; análise periódica do desempenho 
da cadeia; execução dos planos; monitoramento do 
progresso dos resultados. A formulação de estratégias 
deve considerar as referências internas (aspectos 
estratégicos internos) e as referências externas (foco na 
concorrência) e o tempo (evolução do desempenho).

Segundo Bresser (1988), as empresas das 
cadeias devem utilizar tanto estratégias competitivas 
como estratégias coletivas para gerenciar suas 
interdependências. O autor considera dois tipos de 

estratégias: estratégias competitivas (preço, marketing 
e inovação de produtos) e estratégias coletivas (estão 
na dependência dos mecanismos de coordenação 
utilizados). A questão fundamental para implantação 
efetiva de estratégias competitivas é a análise da 
compatibilidade entre as estratégias competitivas e os 
mecanismos de coordenação das estratégias coletivas. 
Quando as organizações utilizam, simultaneamente, os 
dois tipos de estratégias, estratégias competitivas em 
uma área de negócios e estratégias coletivas em outras, o 
potencial de atividades contraditórias e conflitos crescem 
porque a vantagem em uma área pode representar 
desvantagem em outra. 

Nesse sentido, o mesmo autor acima citado 
chama atenção para os conflitos que podem surgir a partir 
do uso de dois tipos de estratégias simultaneamente: 
competição no preço versus regulação na inovação; 
competição no preço versus inovação com diretorias 
inter-relacionadas; competição no preço versus 
marketing através de associações comerciais.

Percebe-se que a formulação das estratégias 
das cadeias produtivas deve considerar tanto o 
posicionamento da mesma no mercado consumidor 
como as competências internas das empresas da cadeia, 
o que não se verifica plenamente na cadeia produtiva da 
carne bovina.

As formas de avaliação de desempenho da 
cadeia, assim como as estratégias, se dão de forma 
individual, não ocorrendo de forma sistêmica. Mesmo 
quando são estabelecidos arranjos produtivos, as 
avaliações mesoanalíticas são difíceis de verificar.

2.3 Redes de Cooperação

Ao longo das últimas décadas, as grandes 
empresas têm aprimorado sistematicamente estratégias 
que envolvem alianças, joint-ventures, fusões e 
cooperações entre empresas, como alternativa à 
necessidade de um novo posicionamento estratégico. 
Como ressaltam Leon & Amato (2002), a partir da 
reformulação das estratégias das grandes empresas, as 
articulações entre os agentes econômicos ganham novos 
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contornos e passam a integrar o rol dos condicionantes 
do aumento da competitividade.

A utilização do conceito de rede de empresas 
é bastante dinâmica e difusa, descrevendo uma série de 
situações cujo ponto em comum é a existência de duas ou 
mais empresas que realizam ações conjuntas. De acordo 
com Podolny & Page (1998), por exemplo, uma forma 
de organização em rede é uma coleção de atores que 
possuem relações de trocas duráveis e repetidas uns com 
os outros e, ao mesmo tempo, não tem uma autoridade 
organizacional legítima para arbitrar e resolver disputas 
que surgem durante as trocas. Para Ceglie & Dini 
(1999), por outro lado, redes são grupos de firmas que 
cooperam no desenvolvimento conjunto de um projeto, 
complementando-se umas às outras e especializando-
se para superar problemas comuns, adquirir eficiência 
coletiva e penetrar  em novos mercados. 

Cabe ressaltar que o principal objetivo da 
formação de uma rede é juntar os esforços de pequenas 
e médias empresas aproveitando o perfil ágil e 
flexível dessas para, em escala maior, obter vantagem 
competitiva. Para Casarotto & Pires (1998), essas redes 
poderão apresentar-se em dois tipos de modelos: a rede 
topdown e a rede flexível de empresas. Como ressalta 
Motta (2002), essas tendências emergem a partir de 
um movimento que se inicia com a crise dos modelos 
tradicionais de verticalização diante da necessidade de 
um modelo mais enxuto e flexível que tem por objetivo 
a adequação rápida às condições de mercado.

Casarotto & Pires (1998) acreditam que a 
solução da falta de competitividade das pequenas e médias 
empresas pode estar na formação de redes de empresas 
que têm objetivos comuns. Segundo esses autores, 
as redes de empresas e as relações sólidas e de longo 
prazo podem conferir um suporte estratégico e operativo 
que permite a conquista de vantagens competitivas às 
empresas. Segundo Fensterseifer (2003), uma rede de 
empresas é um complexo de relações cooperativas que 
dinamizam a ação de seus agentes em torno de objetivos 
comuns ou complementares.

A partir dos conceitos revisados e para os fins 
deste estudo, rede de empresas caracterizar-se-á como 
um grupo de produtores que colaboram entre si visando 
atingir objetivos comuns através de relações horizontais, 
constituindo ou não uma nova entidade representativa 

do grupo. Sob esse enfoque, as redes de empresas 
podem apresentar a configuração de redes horizontais, 
que se caracterizam pela colaboração entre empresas 
que atuam na mesma fase de uma cadeia produtiva, 
realizando em conjunto atividades comuns ao grupo 
ou atuando de forma complementar. Normalmente, 
as redes horizontais são formadas por empresas 
concorrentes, visando a obtenção conjunta de benefícios 
como aprendizagem, legitimação, status e benefícios 
econômicos (PODOLNY & PAGE, 1998). Nesse tipo de 
rede enquadram-se as redes de compradores, redes de 
fornecedores e consórcios de exportação.

A rede horizontal pode ser considerada 
introdutora de conceitos e práticas revolucionárias 
na gestão empresarial. Nessa inovadora modalidade 
de associação, empresas concorrentes compartilham 
investimentos e benefícios coletivos, dessa forma 
conseguem reduzir custos e ampliar a diversificação 
de seus bens ou serviços de forma a preservar a 
competitividade de cada uma delas. Na prática, essas 
redes visam minimizar um grande problema das 
pequenas e médias empresas, a falta de competências 
para gerir todas as etapas da cadeia de valores. Isso é, 
um conjunto de fatores fundamentais que vão desde a 
infraestrutura da operação até a gestão de marketing, 
passando pelo desenvolvimento de novos produtos, 
logística e produção. Na opinião de Casarotto & Pires 
(1998), esses são fatores essenciais. 

Esse novo formato organizacional tem sido 
objeto de estudo de diversos autores que visam conceituá-
las, caracterizá-las e também ressaltar a importância para 
o sucesso das organizações e para o desenvolvimento 
das regiões em que estão inseridas (GURISATTI, 2001; 
HUMPHREY & SCHMITZ, 1995; MILES & SNOW, 
1992; NOHRIA, 1992; PEROW, 1992).

3 ASPECTOS METODOLÓGICOS

Diante do objetivo proposto, qual seja o de 
identificar como um grupo de produtores de carne 
bovina, no estado do Rio Grande do Sul (RS), promoveu 
e organizou uma rede de interesses, visando uma melhor 
situação competitiva, optou-se pela realização de uma 
pesquisa de caráter exploratório. De acordo com Lakatos 
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& Marconi (2001), a pesquisa exploratória configura-
se como uma investigação empírica cujo objetivo é a 
formulação de questões ou de um problema, visando 
conhecer melhor um ambiente, fato ou fenômeno para 
posterior análise e melhoramento.

A operacionalização dessa pesquisa realizou-se 
por meio do estudo de caso em uma rede de produtores 
rurais, denominada de CITE 120, sediada no município 
de Vacaria – RS. O estudo de caso apresenta-se adequado 
a esse tipo de investigação empírica justamente porque 
se caracteriza pelo estudo profundo e exaustivo de um 
objeto, permitindo seu amplo e detalhado conhecimento 
(GIL, 1991). A escolha dessa rede deve-se ao fato da 
mesma ser a pioneira do segmento no Estado, a ponto 
de constituir-se em benchmarking para a formação de 
novos empreendimentos com as mesmas características.

O processo de coleta de dados foi realizado 
por meio de entrevista em profundidade realizada com 
todos os nove produtores integrantes da rede em estudo, 
utilizando um roteiro de tópicos, sem obedecer a uma 
estrutura formal (LAKATOS & MARCONI, 2001). 
Buscou-se, dessa forma, entrevistados que pudessem 
relatar com clareza e objetividade todas as atividades 
desde a formação da rede. Quanto ao número de 
entrevistados dessa pesquisa, Minayo (2001) afirma 
que o critério de representatividade da amostragem na 
pesquisa qualitativa não é numérico como na pesquisa 
quantitativa. Esse número não deve ser muito grande, 
mas deve ser suficientemente pequeno de forma a 
permitir que o pesquisador seja capaz de conhecer 
bem o objeto de estudo. A quantidade de pessoas 
entrevistadas deve permitir que haja a reincidência de 
informações ou saturação dos dados, situação ocorrida 
quando nenhuma informação nova é acrescentada com a 
continuidade do processo de pesquisa. Na verdade há a 
necessidade de um maior aprofundamento e abrangência 
da compreensão. Então, para essa abordagem, o critério 
fundamental não é o quantitativo, mas sua possibilidade 
de incursão. Ou seja, é essencial que o pesquisador 
seja capaz de compreender o objeto de estudo. Para o 
mesmo autor acima citado, pode ser considerada uma 
amostra ideal aquela que reflete as múltiplas dimensões 

do objeto de estudo. A amostragem boa é, portanto, 
aquela que possibilita abranger a totalidade do problema 
investigado em suas múltiplas definições.

Embora sirva como direcionador da entrevista, 
esse método de coleta oportuniza a liberdade necessária 
para desenvolver cada situação na direção adequada, 
obtendo as informações necessárias à solução do 
problema inicialmente proposto. Para Ruiz (1985), a 
entrevista em profundidade consiste em um diálogo que 
visa a coletar de determinada fonte, pessoa ou informante, 
dados relevantes para uma pesquisa, considerando-se 
que não apenas as questões devem ser selecionadas, mas 
também o informante. A entrevista em profundidade é 
mais adequada à metodologia qualitativa por valorizar 
a presença do investigador e, ao mesmo tempo, oferecer 
todas as perspectivas possíveis para que o informante 
alcance a liberdade e a espontaneidade necessárias, 
enriquecendo a investigação (TRIVIÑOS, 1987).

A apreciação das informações obtidas foi feita 
à luz dos conceitos da abordagem de redes horizontais 
e competitividade sistêmica, descritos anteriormente. 
Como etapa final do processo de pesquisa, procedeu-se à 
análise das informações e desenvolvimento de sugestões 
e considerações, descritas a seguir.

4 ESTUDO DE CASO NA REDE CITE 120 – REDE 
DE PRODUTORES DE CARNE BOVINA

A pesquisa foi desenvolvida em uma rede de 
pequenos e médios produtores rurais do segmento de 
carne bovina, denominada Clube de Integração e Troca 
de Experiências - CITE 120. Sediada em Vacaria – RS, 
a rede surgiu inicialmente como uma coordenadoria 
de compras, a partir da mobilização de um grupo 
de produtores rurais do Sindicato Rural de Vacaria. 
Atuando há nove anos no mercado, a rede tem como 
missão promover a integração e troca de experiências, 
a capacitação tecnológica, visando o aumento da 
produtividade e qualidade nos produtos agropecuários de 
forma sustentável, exercendo liderança na comunidade e 
objetivando a valorização do produtor rural.

A composição atual da rede inclui nove 
produtores rurais. Esses produtores estão distribuídos 
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na região dos Campos de Cima da Serra, Mesoregião 
Nordeste do estado do Rio Grande do Sul, mais 
precisamente nas cidades de Vacaria, Bom Jesus, 
Campestre da Serra, Ipê e Muitos Capões. O propósito 
principal é a produção de carne de qualidade, visando a 
sustentabilidade da pecuária. através do consorciamento 
com a agricultura. 

O CITE 120 prevê a inclusão de novos 
membros, a entrada no grupo é por livre adesão, 
entretanto o novo integrante tem que ser identificado com 
o propósito do grupo. O processo de entrada de novos 
participantes na rede compreende um rígido sistema de 
avaliação, que inclui a análise da idoneidade do produtor 
interessado, além de sua localização. Essa malha fina 
torna-se importante à medida que a escolha de parceiros 
inadequados pode acarretar prejuízos gerais para o 
grupo, como a perda de crédito ou o comprometimento 
da imagem junto aos fornecedores e clientes.

A permanência dos produtores na rede está 
condicionada ao cumprimento pontual das obrigações 
financeiras e das normas estabelecidas. Os citeanos 
priorizam padrões de conduta como a honestidade, a 
veracidade das informações, a disposição de honrar 
compromissos e contrato e o alinhamento com as 
necessidades do cliente. Suas atribuições estão 
diretamente relacionadas à garantia do cumprimento 
de regras preestabelecidas e à manutenção do bom 
funcionamento do grupo, evitando atitudes oportunistas 
ou inadequadas aos objetivos da rede. Essa preocupação 
do grupo é pertinente, pois, como enfatiza Malafaia 
(2007), a realidade brasileira na pecuária de corte é 
caracterizada pela presença de baixos níveis de integração 
entre os agentes, comportamento oportunístico e 
assimetria de informações.

A rede não possui uma central, e as reuniões 
são realizadas em dias de campo nas próprias fazendas 
dos associados. Nessas reuniões são traçados os objetivos 
da rede em relação às negociações de preços e condições 
junto aos fornecedores e clientes. Além disso, nas 
reuniões são decididas as coordenadas, o planejamento e o 
desenvolvimento de ações conjuntas como, por exemplo, 
as campanhas de marketing. Segundo Casarotto & Pires 

(1998), essas redes visam minimizar um grande problema 
enfrentado pelas empresas, a falta de competências para 
gerir todas as etapas da cadeia de valores. 

As compras são realizadas em conjunto 
em épocas estratégicas, quando os preços não estão 
em alta e as vendas estão em baixa. Esse processo é 
característico de uma rede de empresas, pois nelas a 
realização de compras conjuntas visa obter vantagens 
para os participantes em função da possibilidade de 
conseguir melhores preços e condições, haja vista o 
volume negociado. Tendo em vista essa premissa, uma 
coordenadoria de compras do CITE 120 é encarregada de 
realizar as negociações com os principais fornecedores 
de máquinas e implementos agrícolas em nome dos 
integrantes participantes. A quantidade adquirida 
constitui-se no principal argumento de negociação para a 
rede, garantindo vantagens semelhantes àquelas obtidas 
pelos produtores rurais com grande escala de compra. Isso 
é, ao realizar a compra conjunta, na maioria dos casos, 
a rede atinge os lotes mínimos de entrega, reduzindo os 
custos de distribuição alocados aos produtos adquiridos. 
Casarotto & Pires (1998) argumentam que a redução 
dos custos de aquisição de insumos é um dos grandes 
benefícios das redes de cooperação. 
 A aquisição em conjunto de máquinas e 
implementos agrícolas surgiu como uma alternativa para 
a rede viabilizar a aquisição de uma determinada gama 
de implementos agrícolas. Mas para operacionalizar a 
aquisição e a utilização desses insumos, foi necessário 
criar um sistema de cotas. 

A rede criou comissões compostas de membros 
do Cite 120, encarregados de participar de eventos 
como cursos, seminários e reuniões vinculados ao tema 
da comissão, para manter o grupo atualizado. Podolny 
& Page (1998) consideram que a aprendizagem é um 
dos grandes benefícios da ação conjunta. Também 
foram criadas comissões de pesquisa de custos e 
produtividade para servirem de referencial dentro 
do grupo. Uma comissão encarregada de sincronizar 
procedimentos para adquirir escala tanto na compra 
de insumos, no uso de máquinas quanto na venda da 
produção, também foi criada.
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Sendo assim, através de uma constante busca 
por qualificação das suas atividades, o grupo foi se 
fortalecendo, a ponto de, em 2003, conquistar o título de 
melhor Cite do Estado. No sentido de melhor coordenar 
suas ações, os citeanos criaram comissões temáticas. 
Foram criadas as seguintes comissões: o Projeto da 
Carne de Qualidade, o Programa Pecuária de Leite, e a 
Comissão de Agricultura. Diante dessa nova perspectiva, 
o grupo procura fortalecer a atividade da bovinocultura 
de corte e de leite, a fim de adquirir implementos 
agrícolas e desenvolver a agricultura. 

Os efeitos na coordenação da produção de 
carne bovina também garantiram ao grupo negociarem 
um preço melhor para seu produto, uma vez que o 
grande problema desses produtores era competir em 
escala de produção com outros produtores, pois a 
qualidade eles tinham. O que lhes faltava era o poder 
de negociar e ter a certeza de poder cumprir com os 
grandes pedidos dos frigoríficos. Dessa forma, unidos 
eles conseguiram coordenar a produção, a ponto de 
planejar e direcionar quantidades e prazos de entrega. Tal 
coordenação da produção assegura-lhes competitividade 
junto aos compradores. A articulação dos citeanos com 

frigoríficos apresenta-se como um ponto-chave de 
vantagem competitiva, uma vez que os frigoríficos têm 
necessidade de abastecimento, e a rede consegue ter um 
controle sobre isso. 

No que se refere à pecuária de corte, atividade 
rural que motivou a criação da rede, o CITE 120, 
desenvolveu um projeto denominado “Carne de 
Qualidade”, objetivando a comercialização conjunta de 
carne de qualidade e reprodutores (quadro 01). O referido 
programa apresenta-se como uma possível resposta 
diante de dificuldades encontradas pelo setor. Segundo 
um dos produtores entrevistados, as principais barreiras 
à competitividade da carne são a falta de padronização 
da carne, a irregularidade na oferta, a sazonalidade 
da produção, o oportunismo nas negociações, a falta 
de coordenação e entrosamento, a remuneração 
insignificante do produtor, a valorização da novilha, a 
valorização do couro e a dificuldade em competir em 
preço com as grandes redes de supermercados. Esses 
problemas relacionados refletem aqueles encontrados 
na literatura consultada (EUCLIDES FILHO, 2004; 
FERREIRA, 2003; NEVES et al., 2000; ROCHA et al., 
2001; ZILBERSZTAJN & MACHADO FILHO, 2003).

Quadro 1: Resumo das estratégias formuladas e as ações desenvolvidas no Projeto Carne de Qualidade 
Estratégias formuladas Ações desenvolvidas

Padronização do rebanho

•	 Comercialização integrada de produtos;
•	 Pecuária de ciclo curto (precocidade);
•	 Maior produtividade: eficiência reprodutiva e engorda precoce;
•	 Ganho de escala em produtos de qualidade e na quantidade adequada;
•	 Carne de qualidade.

Programa de Melhoramento Genético

•	 Ampliação da quantidade de reprodutores adaptados;
•	 Venda genética com valor agregado;
•	 Aumento da disponibilidade regional de terneiros e novilhos;
•	 Programa de avaliação genética e comercialização de touros;
•	 Uso de inseminação artificial e implantação de programa de transferência 

de embriões;

Projetos complementares

•	 Criação da Aliança Mercadológica Cite 120
•	 Parceria com o segmento industrial;
•	 Parceria com o varejo;
•	 Comercialização de carnes com marca em lojas próprias.
•	 Integração lavoura - pecuária 

Fonte: Elaborado pelos autores com base no estudo de caso CITE 120.
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Uma das primeiras estratégias desenvolvidas 
dentro do projeto “Carne de Qualidade” foi a 
padronização do rebanho, com absorção para a raça 
Angus. Essa ação visou desenvolver um sistema de 
produção padronizado na rede, possibilitando uma 
comercialização integrada dos produtos. Para um dos 
produtores da rede, a padronização através da raça 
escolhida pelo grupo, possibilita produzir, dentro de um 
ciclo mais curto (reprodução – crescimento –terminação) 
uma carne de melhor qualidade. O ganho de escala é 
outro fator importante, pois se pode ter uma quantidade 
adequada de uma carne padronizada, o que é valorizado 
pelo mercado consumidor. Essas ações estão compatíveis 
com o que postulam Bechtel & Jayaram (1997), em que 
o foco central da estratégia dos arranjos produtivos deve 
ser o de atender os requisitos do consumidor final da 
cadeia, da forma mais eficiente possível. 

Num segundo momento, foi desenvolvido o 
Programa de Melhoramento Genético, isso se deu face 
à necessidade crescente do melhoramento genético 
do plantel, algo fundamental na produção de carne de 
qualidade. Nesse sentido, o grupo buscou a ampliação da 
quantidade de reprodutores adaptados às exigências de 
produção da referida carne. Para tanto, desenvolveram 
o programa PROTOURO, cujo objetivo é a criação de 
um programa de avaliação genética e comercialização 
conjunta de touros, além de um programa de 
transferência de embriões e inseminação artificial que 
vise aumentar a disponibilidade regional de terneiros 
(as) e novilhos (as), passíveis de integração ao projeto 
“Carne de Qualidade”. Essa estratégia criou uma nova 
oportunidade de negócios, qual seja a venda de genética 
com alto valor agregado. 

O processo de comercialização dos reprodutores 
começou a ganhar importância dentro do grupo, fazendo 
com que existisse a necessidade de eleger-se um membro 
para centralizar as informações e a comercialização. 
Os valores de comercialização dos reprodutores foram 
definidos em conjunto pelo grupo.

Com o sucesso na venda de reprodutores e 
na produção de carne de qualidade, o grupo buscou 
desenvolver uma estratégia de comercialização. Para 

tanto, foi desenvolvido, primeiramente, um projeto 
piloto de criação de marca para comercializar carnes 
diferenciadas, oriundas de novilhos jovens. Isso 
fundamenta-se em Ceglie & Dini (1999), que enfatizam 
a importância das redes no desenvolvimento conjunto 
de um projeto, complementando-se umas às outras para 
superar problemas comuns, adquirir eficiência coletiva e 
penetrar novos mercados.

Foi criada uma parceria com um pequeno 
varejo localizado no município de Antônio Prado (RS), 
onde a carne comercializada no local começou a ganhar 
a preferência de um nicho específico de clientes. Os 
bons resultados desse plano piloto encorajou o grupo 
a dar um passo maior, qual seja, a criação da Aliança 
Mercadológica Cite 120. O projeto da Aliança encontra-
se em desenvolvimento, mas as bases já foram definidas 
em conjunto pelo grupo: a padronização racial, o uso 
do confinamento apenas como suporte alimentar, a 
rastreabilidade total, a tecnologia e a profissionalização, 
a venda direta ao varejo, terceirizando o abate.

Percebe-se que as ações desenvolvidas nessa 
rede estão trazendo vantagens competitivas para os 
produtores, exemplo disso são as reduções de até 23% 
nos custos efetivos, através de compras conjuntas, 
bem como um valor diferenciado na venda dos seus 
produtos, seja pela qualidade ou pela escala. Em geral, 
dificilmente essas atividades poderiam ser custeadas 
e realizadas individualmente pelos produtores, mas 
tornam-se possíveis através de ações conjuntas. Esses 
resultados corroboram com o que Casarotto & Pires 
(1998) abordam sobre empresas concorrentes que 
compartilham investimentos e benefícios coletivos, 
conseguindo, dessa forma, reduzir custos e ampliar 
a diversificação de seus bens ou serviços de forma a 
preservar a competitividade de cada uma delas. 
 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS

A rede Cite 120 demonstra claramente que 
as redes organizacionais realmente constituem uma 
resposta às demandas ambientais e à busca constante 
da vantagem competitiva. Isso se deve às eficiências 
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operacionais e ao constante relacionamento entre os 
atores da rede (PEREIRA & LUCE, 2002). Percebe-se 
neste sentido, que as redes flexíveis ou horizontais, ao 
contrário das redes verticais ou topdown, possibilitam 
a rapidez e fluxos de conhecimento e informação 
requeridos atualmente pelas empresas contemporâneas. 
 As análises das entrevistas apresentaram 
inúmeros benefícios decorrentes da formação e 
das alterações incrementais no funcionamento, 
planejamento e organização da rede. Esses benefícios 
podem ser tanto nos aspectos mercadológicos, 
financeiros, quanto no processo de compras de 
equipamentos e insumo, os quais justificam a opção 
pela cooperação em detrimento da competição.
 Percebe-se que esse ambiente de cooperação 
proporciona ao grupo de citeanos uma melhora no 
que se refere ao intercâmbio de conhecimentos, à 
aprendizagem organizacional, à melhora nos processos 
organizacionais, a um maior poder de barganhar tanto na 
compra de insumos quanto na comercialização da carne, 
entre outros tantos benefícios.
 Relativo ao processo de compras, convém 
ressaltar que, pelo fato do grupo não possuir uma central 
de compras física e dispor de pouca infraestrutura, 
a alternativa encontrada pelo CITE 120 foi criar 
coordenadorias de compras que se encarregam de 
negociar, principalmente, preços e prazos com os 
principais fornecedores em nome do grupo. Essa 
possibilidade de negociação, em nível de igualdade com 
os fornecedores aumentou os descontos e esticou os 
prazos de pagamento.
 Através da troca de informações, a aprendizagem 
e novas práticas de gestão adquiridas através de cursos, 
seminários e reuniões proporcionaram ao grupo um nível 
ótimo de capacitação gerencial, a ponto de substituírem 
a cultura de improvisação pela adoção de estratégias 
formalizadas. Essa incorporação de novas práticas 
fortaleceu o grupo e proporcionou a conquista do título 
que o tornou referência estadual em 2003. 
 Convém mencionar ainda, o pioneirismo da 
rede CITE 120 no sentido de ser a primeira rede no estado 
do RS, envolvendo produtores de carne, uma vez que a 

literatura apresenta exemplos de redes de cooperação 
no segmento de indústria, comércio e serviços. Cabe 
salientar, também, o alto grau de maturidade dos 
produtores, no sentido de buscar alternativas para 
enfrentar o ambiente competitivo.
 Entretanto, apesar de tais avanços, a rede ainda 
tem alguns aspectos-chaves a serem considerados. 
Dentre eles, a decisão estratégica referente à expansão 
que pode ser uma alternativa para o ganho de maior fatia 
de mercado e consequente maior poder de barganha 
junto aos frigoríficos. Contudo, a expansão pode vir 
a prejudicar a imagem da rede se, durante o processo 
de expansão, forem perdidos os valores de confiança 
e honestidade. Isso levaria ao enfraquecimento da 
cooperação entre os citeanos.

Observa-se que muitos são os desafios para os 
parceiros envolvidos na rede, uma vez que ela é uma 
forma organizacional, e de construção social, que envolve 
redes de relacionamento pessoais e de negócios, além de 
interações e busca individuais e coletivas de objetivos.

Por fim, este tema não se esgota com este 
trabalho. Ao contrário, ensejam-se várias oportunidades 
de sequência, como estudar outros grupos de produtores 
de carne em diferentes localizações; abordar análises mais 
específicas a respeito da avaliação dos custos de transação 
e estudar os mecanismos de governança dessa rede com 
enfoque especial na confiança e na reputação da rede. 
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