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RESUMO

Apesar de sua importancia econdmica, responsavel por gerar divisas na ordem de
USS 1 bilhdo/ano, a Cadeia Produtiva de Bovinos de Corte (CPBC) brasileira, apresenta
baixa competitividade. Esta falta de competitividade esta ligada a falhas de seus
mecanismos de coordenagdo. Estes mecanismos, sdao abordados de forma sistémica neste
estudo, potencializando a andlise vertical de cadeias produtivas. Os resultados desta analise
sist€émica revelaram que a formacao de Aliangas Estratégicas (AE), torna-se uma solugao
adequada a seus problemas de Coordenacdo Vertical (CV). Contudo, o oportunismo, a falta
de padronizagdo e a irregularidade de oferta, mostram-se como efeitos da atual
estruturacao das AE, e ndo como causas dos problemas enfrentados por estas aliangas. As
causas apontadas pela analise sistémica foram a falta de uma estratégia mercadoldgica bem
definida, que agregue valor a percep¢do do consumidor, gerando, assim, fidelidade aos
produtos por ela ofertados, a falta de estratégias de comercializagdo, visando menor
flutuacdo de pregos e por fim, a falta de uma agente regulador externo, que possa
administrar o interesse de todos os envolvidos na Alianga Estratégica. Estes fatores, se
conduzidos de forma conjunta e eficiente, favoreceriam o crescimento continuo e
sustentavel das Aliangas Estratégicas e conseqiientemente da Cadeia Produtiva de Bovinos

de Corte.



1 INTRODUCAO

As dimensdes da Cadeia Produtivas de Bovinos de Corte (CPBC) no Brasil sao
expressivas. Sua importancia, nacional ¢ mundial, econdmica e nutricional', ¢ observada
no tamanho de seu rebanho, cerca de 160 milhdes de cabecgas, alimentadas, em sua maioria,

a pasto, das quais 80% estdo livres da febre aftosa (MORAES, 2002; NEVES et al., 2000).

Esta grandiosidade ¢ responsavel por uma produgdo de 7 milhdes de toneladas de
carne/ano. Destas, 600 mil toneladas foram exportadas no ano de 2000, resultando em
divisas na ordem de US$ 1 bilhdo/ano (NEVES et al., 2000). De acordo com Pimenta,
citado por NEVES et al.(2000), a CPBC (setores produtivo, industria e comércio) envolve
1,8 milhdo de propriedades, 700 industrias frigorificas, 100 de armazenagem e 55 mil
pontos de comércio varejista, empregando diretamente 7 milhdes de pessoas. Ainda,
segundo o mesmo autor, o Brasil trabalha com custos de produgcdo em média 50%
inferiores a de outros grandes paises produtores e exportadores de carne, como os Estados

Unidos e a Australia.

Contudo, apesar de sua grandiosidade, a CPBC apresenta baixa competitividade
que, de acordo com SILVA e BATALHA (1999), esta associada a disfungdes nos seus
mecanismos de coordenagdo. Isso fica evidente, quando se compara a produtividade
americana, que possui maior nivel de coordenacdo de seus agentes, com a produtividade
nacional. Os EUA, com um rebanho aproximadamente 33% menor que o brasileiro, ¢
responsavel por 23% da produ¢do mundial de carne bovina, sendo que o Brasil ¢

responsavel, apenas, por 14% deste total (WIAZOWSKI, 2000; BOI GORDO, 2002).

Situagdo semelhante ¢ observada, quando se compara a competitividade da CPBC
com outras cadeias produtivas de carnes do agronegocio brasileiro. O Grafico 1 ilustra esta
situacdo. Neste, se observa as tendéncias de crescimento da produgdo de carnes de origem
suina e avicola, que apresentam melhor coordenagdo de seus agentes, em contraste a queda
da producdo de carne bovina, caracterizada pelo menor nivel de coordenagdo de seus

agentes (COELHO, 2002; SUZUKI JUNIOR, 2002; SILVA e BATALHA, 1999).

' A carne bovina é fonte de proteina de alta qualidade, vitamina B-12, niacina, potassio, fosforo, ferro de alta
absor¢do, zinco e outros minerais essenciais a vida (LEIDENZ, 2000).



GRAFICO 1 - PRODUCAO BRASILEIRA DE CARNE BOVINA, AVICOLA E
SUINA — 1995 - 2001
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Fonte: COELHO (2002)

Percebe-se assim, que a competitividade do setor ¢ construida sistematicamente
através da coordenagdo entre todos seus agentes, ou seja, de toda a cadeia produtiva de
bovinos de corte. Esta é composta pelas industrias de suprimento a produgdo, infra-
estrutura de transporte e comunicagao, produtores rurais, frigorificos, redes de distribuicao

e consumo e finalmente, pelos prestadores de servigos (SILVA e BATALHA, 1999).

Este quadro torna evidente que o estudo da competitividade dentro de uma visao
de agronegocios, deve efetuar, na definigdo do campo de analise, um corte vertical do
sistema econdmico. Nestes casos, a competitividade do sistema nao pode ser vista como a
simples soma da competitividade individual de seus agentes. Existem importantes ganhos
de coordenacdo, revelados a partir de arranjos contratuais adequados as condi¢des dos
varios agentes, que devem ser considerados na andlise da competitividade (SILVA e

BATALHA, 1999).

Logo, a andlise da competitividade de cadeias produtivas deve, necessariamente,
levar em consideracdo modelos conceituais e metodoldgicos, que englobem a andlise
sistémica de sua estrutura. Neste sentido, a analise sistémica de cadeias produtivas permite
a melhor identificagdo e entendimento de fatores que afetam o desempenho global do
sistema, ou seja, a propria competitividade da cadeia em analise (SILVA e BATALHA,
1999).



Em ressonancia a estes conceitos, ALMEIDA (1997), caracteriza a CPBC como
um conjunto de relagdes oportunistas de todos seus agentes, agravadas pela presenga dos

intermediarios, originando o circulo vicioso no qual

“o produtor ndo investe por ndo ter retorno, enquanto o consumidor ndo paga por
ndo saber o que esta comprando; o varejo ndo diferencia o produto por ndo
avaliar a qualidade das carcagas; e fechando o circulo, sem remunera¢do
diferenciada, os produtores ndo sdo estimulados” (EMBRAPA, 1999:1).

Assim, frente a importancia da Cadeia Produtiva de Bovinos de Corte para a
economia brasileira e sua baixa competitividade, este trabalho tem por objetivo, conduzir
um estudo sob a dtica sistémica, visando revelar a atual estrutura de competitividade da
CPBC, identificando pontos de resisténcia ao seu melhor desempenho e pontos que possam

alavancar sua competitividade, alterando seu atual circulo de funcionamento/desempenho.

Para alcangar tal objetivo, a andlise sist€émica serd conceitualmente conduzida
pelos principios do Enfoque Sistémico do Produto (Commodity System Approach), e pela
Gestao de Cadeias Produtivas (Supply Chain Management), apoiadas pelo Método de
Pesquisa Répida. O modelo analitico sera tragado a partir das ferramentas de modelagem
abordadas pelas disciplinas de Dinamica de Sistemas (System Dynamics), e do Pensamento

Sistémico (System Thinking).



2 METODOLOGIA

O trabalho divide-se aqui em duas etapas. A primeira preocupa-se com a
abordagem teorica dos principios da coordenacao vertical e das ferramentas disponiveis a

sua analise.

A segunda descreve os procedimentos metodoldgicos usados para a obtengdo das
informagdes, bem como a metodologia utilizada na elaboragdo dos diagramas que buscam

refletir a atual estrutura na qual encontra-se a CPBC.

2.1 REFERENCIAL TEORICO

A anélise de cadeias produtivas deve levar em consideragdo, além de todos os
agentes que a compdem, seus fluxos fisicos, financeiros e de informagdo, considerando
ainda as relagdes de causalidade circular e as defasagens de tempo dentro do sistema

(WIAZOWSKI, 2000).

Neste sentido os conceitos da Coordenacdo Verticais (CV) vém se mostrando
bastante adequados no direcionamento de analises de competitividade ao longo de cadeias
produtivas (ALCALA e CHADDAD, 2001; ARBAGE, 2001; MACHADO e
ZYLBERSZTAIN, 2001; ZYLBERSZTAIJN ¢e MACHADO FILHO, 2001; WIAZOWSKI,
2000; BATALHA, 1997, MIRANDA, 1997).

Entende-se por CV a forma como os agentes evolvidos ao longo de uma cadeia
produtiva se comportam em rela¢do a suas transacgdes, sejam elas fisicas, financeiras ou de
informacdo. Seu objetivo estd em conduzir a producdo nas quantidades, qualidades e tempo
desejados pelo consumidor, maximizando os beneficios sécio-econdmicos em razdo dos
recursos disponiveis. De acordo com este comportamento, o nivel de coordenacao de uma
cadeia produtiva pode ir do mercado Spot a completa Integragdo Vertical (PETERSON e
WYSOCKI, 1997 e 1998).

Em virtude da complexidade na qual as cadeias produtivas estdo envolvidas,
existe mais de um referencial conceitual, que visa identificar ou indicar o nivel de
coordenacdo em que uma cadeia produtiva se encontra ou no qual deveria se encontrar, de

forma a expressar toda sua potencialidade (WIAZOWSKI, 2000).



Neste estudo a metodologia de andlise proposta, terd como referencial conceitual
principal o Enfoque Sistémico do Produto (Commodity System Approach), item 2.1.1, e a
Gestao de Cadeias Produtivas (Supply Chain Management), item 2.1.2. Estes referenciais
sdo abordados de forma conjunta em razdo de sua complementaridade e sinergia,

atendendo o proposito deste estudo.

O primeiro se preocupa com macro questoes do sistema, a exemplo das medidas
de regulacdo dos mercados, ao passo que o segundo, se preocupa com 0s mecanismos de
coordenacao do sistema, implementados por sues proprios agentes (SILVA e BATALHA,
1999).

2.1.1 Enfoque Sistémico do Produto

O Enfoque Sistémico do Produto, abordagem desenvolvida por Davis e Goldberg
em 1956, tem como ponto principal a orientacdo sist€émica estabelecida pela inter-relagdo
entre as atividades de produgdo, processamento e distribuicao de alimentos. Deve-se ainda,
levar em consideragdo o carater dindmico desta abordagem, estabelecido a partir da
consideracao das mudangas que ocorrem no sistema ao longo do tempo (Goldberg, 1968,

citado por BATALHA, 1997; CASTRO, 2001).

Entende-se por sistema, a unido de um conjunto de elementos, através de uma
rede de relagdes funcionais, que culmina na interdependéncia entre suas partes,
influenciando e sendo influenciadas pelo ambiente externo, de forma a atingir um objetivo
determinado (SILVA e BATALHA, 1999; TRIENEKENS et al., 1998; CHIAVENATO,
1993; BIO, 1985).

Assim, o Enfoque Sistémico do Produto examina a forma pela qual as atividades
de producdo e distribuicdo de uma commodity se organizam numa economia, questionando
o modo de se elevar a produtividade de tais atividades através de melhores tecnologias,

institui¢des ou politicas de coordenacao (STAATZ, 1997).

A generalidade dessa andlise sist€émica acaba por gerar, em principio, um melhor
entendimento de fatores que afetam o desempenho global. Estes podem estar presentes em
qualquer ponto da estrutura, a exemplo de problemas, que expressam seus efeitos em
apenas determinado componente do sistema, apresentando suas causas remotamente

localizadas no espaco e, ou, no tempo (SILVA et al., 1998; SILVA e BATALHA, 1999).



Para MARION et al. (1986), o enfoque sist€émico tem sua atenc¢dao voltada ao
processo vertical de adi¢ao de valores ao produto final e na coordenagdo necessaria para
que se sincronize e integre de forma eficiente a contribuicdo de cada agente do sistema,

garantindo, assim, que o produto final, seja de fato, o que se foi demandado.

Logo, encontra-se no enfoque sist€émico do produto o arcabouco tedrico
necessario a compreensao da estrutura e funcionamento de cadeias produtivas, sugerindo

ainda, variaveis que afetam o desempenho global do sistema (SILVA e BATALHA, 1999).

2.1.2 Gestao de Cadeias Produtivas

A cadeia produtiva (supply chain), pode ser vista como o sistema pelo qual as
organizagoes, através de seus produtos e, ou, servigos, realizam as fun¢des de procura de
materiais, transformagdo desses materiais em produtos intermediarios e acabados, e a
distribuicdo desses bens para os consumidores (GANESHAN e¢ HARRISON, 1998;
POIRIER e REITER, 1996)

De forma geral, o SCM busca elevar os niveis dos servigos oferecidos, as
inovagdes tecnologicas, a flexibilidade e a compreensdo da organizacdo da cadeia
produtiva e minimizar custos, mediante eliminagdo de possiveis barreiras entre os elos da
cadeia produtiva. Assim, o ponto central do SCM ¢ o papel da coordenacdo para se

alcancar a otimizagdo global da cadeia produtiva (POIRIER e REITER, 1996).

Logo, o SCM ¢ uma metodologia baseada na visdo sist€émica da cadeia, capaz de
englobar fatores fisicos, recursos financeiros e informagdes dentro da cadeia produtiva

(SONKA e CLOUTIER, 1998; WOOD JUNIOR e ZUFFO, 1998).

2.1.3 Rapid Appraisal Methods

O Método de Analise Rapida tem se mostrado bastante apropriado na andlise de
sistemas agroalimentares onde os recursos de tempo e ou financeiros sdo escassos,
impedindo a realizagdo de avaliagdes formais, ou quando o interesse estd em obter
conhecimento amplo, e ndo aprofundado, sobre o sistema (SILVA et al., 1998; BANDO,
1998; AVELLAR, 2002). Trata-se de um enfoque pragmatico que se situa entre o continuo

dos métodos informais, como conversas nao estruturadas ¢ visitas de curta duracao, e das



pesquisas bem estruturadas como censos, pesquisas de mercado e experimentos. As
vantagens deste método estdo associadas ao seu baixo custo, a sua velocidade de execucdo,

a sua capacidade de elucida¢do do sistema e a sua flexibilidade e eficiéncia operacional

(SILVA et al., 1998; USAID, 1996).

Para USAID (1996), o Método de Pesquisa Rapida é recomendado para a avaliagdo
do desempenho de sistemas e se mostra apropriado nos casos em que: a) as informagdes
descritivas e qualitativas sdo suficientes para a tomada de decisdo; b) € necessdria a
compreensdo das relagdes de causa e efeito que afetam o comportamento do sistema; c) €
preciso uma interpretagdo dos dados levantados; d) o objetivo estd em gerar sugestdes e
recomendacdes e; €) € necessario desenvolver melhores questionamentos, hipoteses e
suposi¢des para a posterior elaboracdo de um estudo formal, fundamentado em andlises

estatisticas.

2.2 MODELO ANALITICO

O processo de modelagem da CPBC utilizou, num primeiro momento, 0s
conceitos existentes nas disciplinas de Dinamica de Sistemas e do Pensamento Sistémico.
A partir das ferramentas de modelagem proporcionadas por estas metodologias, foi
desenvolvido um modelo da CPBC a partir de informagdes obtidas em ampla revisdo de

literatura e através de entrevistas nao estruturadas com agentes chaves da CPBC.

2.2.1 A Dinamica de Sistemas e o Pensamento Sistémico

Estas metodologias combinam teorias, métodos e processos que tornam possivel a
analise da estrutura e do comportamento de sistemas, a partir da criacdo de modelos que
representem a realidade (FORRESTER, 1998). Estes modelos, podem ser vistos como a
estrutura resultante das principais politicas que regem um sistema. Estas por sua vez,
representam as regras que determinam as decisdes que podem ser tomadas (WIAZOWSKI,

2000).

Assim, pode-se dizer que a estrutura de funcionamento de um sistema, determina
seu comportamento (eficiéncia e competitividade), e ndo as pessoas que atuam dentro desta
estrutura, uma vez que, as mesmas estdo limitadas a ela (Forrester, 1965 citado por

STERMAN, 2000).



Deste raciocinio, pode-se obter uma das principais utilidades destas metodologias,
que resulta na compreensao de como as politicas de um sistema, ou seja, sua estrutura,

determina o comportamento observado (FORRESTER, 1998).

A elaboragdo destes modelos, leva em consideracgao a interdependéncia, ou seja, a
forma como o os elementos de um sistema estdo ligados uns aos outros. Tais modelos,
chamados de “diagramas de influéncia®”, sio elaborados a partir dos modelos mentais® de

cada individuo.

Contudo, tal elaboracdo deve seguir alguns passos, de forma a permitir a

consisténcia e integridade dos diagramas de influéncia.

2.2.1.1 Estratégias para a criagdo dos diagramas de influéncia

De acordo com STERMAN (2000) a elaboragao dos diagramas de influéncia deve
seguir alguns principios de forma que facilite, ao leitor ou usudrios dos mesmos, 0
entendimento dos modelos. Dessa forma, serdo descritos nove passos que devem ser
observados na elaborac¢do dos diagramas de influéncia, que visam trazer a tona, a estrutura

de um sistema.

1° Passo — Correlagoes:

Deve-se evitar na elaboragio dos diagramas de influéncia o uso de links’ que
indiquem correlagdes entre as varidveis do sistema. As correlagdes descrevem o

comportamento passado de um sistema e ndo sua estrutura, que ¢ o objetivo almejado.

2° Passo — Relagoes de causa e efeito:

Como conseqiiéncia do primeiro passo, os diagramas devem representar apenas as

relacdes de causalidade entre as variaveis que descrevem a estrutura do sistema.

% Ver SENGE (1990).

3 Entende-se por modelos mentais as pressuposicdes, crengas, valores e experiéncias acumuladas por cada
individuo (Doyle e Ford, 1998; Forrester, 1994; Spritzer, 1993; Senge, 1992; citados por WIAZOWSKI,
2000).



3° Passo — Indicar a polaridade dos links:

Este passo, permite a facil compreensao das relacoes de causa e efeito, além da

identificagdo dos principais feedbacks’ do sistema, sejam eles de reforgo ou equilibrio.

Na identificacdo dos feedbacks, aconselha-se ir percorrendo o sistema, a partir de
uma variavel de partida. Se ao final do percurso, o efeito do sistema sobre esta variavel
resultar em seu aumento, ter-se-a um feedback de reforgo, caso resulte em sua diminuigao,

ter-se-a um feedback de balanco ou equilibrio.

Este processo ajuda a identificar possiveis relacdes ambiguas (inapropriadas) entre
as variaveis do sistema. A exemplo, pode ser citada a influéncia do pre¢o sobre a renda

(Figura 2.1).

/"_\?“ ou -)

Preco Renda

FIGURA 2.1 — Representacdo de uma relagdo de causa e efeito com
ambigiiidades.

Fonte: STERMAN (2000).

Dependendo da elasticidade de prego do produto, o aumento de seu preco, pode
resultar em ganhos (/ink com sinal positivo) ou perdas de renda (/ink com sinal negativo),
obtida com a venda do mesmo (VARIAN, 2000). Assim, uma melhor descri¢ao para esta
relacdo pode ser observada na Figura 2.2, onde fica explicitado o efeito do preco sobre as

vendas e sobre a renda.

* O termo link indica as ligacGes (conexdes) entre as variaveis do diagrama. Optou-se pelo termo em inglés
por acreditar que o mesmo facilita a compreensdo do leitor.

> O temo feedback indica as realimenta¢des que existem no modelo. Optou-se pelo termo em inglés devido as
diferentes tradugdes que se encontram na literatura (WIAZOWSKI, 2001; AVELLAR, 2002)
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Preco Renda

o Vendas

FIGURA 2.2 — Representacdo de uma relagdo de causa e efeito sem
ambigiiidades.

Fonte: STERMAN (2000).

4° Passo — Nomear os principais feedbacks do sistema:

Numerar os feedbacks dentro do diagrama, permite uma melhor navegacao visual
ao longo do sistema. Nomea-los, permite o entendimento da fungdo que cada feedback

assume no sistema.

5° Passo — Identificar as principais defasagens de tempo no sistema:

As defasagens, em grande parte, determinam as oscilagdes dentro do sistema, bem
como afetam a escolha de politicas com efeito de curto ou longo prazo. Assim, sua

representacao se faz necessaria, para que melhores decisdes possam ser tomadas.

6° Passo — Definir nomes adequados para as variaveis:

Ao determinar o nome das variaveis, deve-se evitar o uso de verbos. Os verbos

indicam ag¢do, as quais devem ser capturadas pelos /inks do sistema.

Os diagramas de influéncia devem, assim, demonstrar/relatar a estrutura do
sistema, e ndo se comportamento, ou seja, ndo o0 que aconteceu, mas o que aconteceria se

determinada variavel fosse ajustada para mais de uma forma possivel.
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7° Passo — Nao colocar todas as relacdes em um unico diagrama:

Dependendo do tamanho e complexidade do sistema estudado, o fato de se
construir um uUnico diagrama que represente todo o sistema, dificulta seu entendimento e

conseqiientemente, os ganhos que se pode obter do mesmo.

8° Passo — Tornar os feedbacks de equilibrio visiveis:

Todo feedback de equilibrio, trds implicito em sua estrutura, um objetivo a ser
atingido. Este objetivo deve ser facilmente identificado no diagrama, facilitando a

compreensdo do mesmo, como mostra a Figura 2.3.

Incorreto Correto
Qualidade do Qualidade do Qualidade
+ Produto + Produto desejada
- [+
B B Complemento na
Qualidade
Programas de - Programas de
Qualidade Qualidade
B = Feedback de balango

FIGURA 2.3 — Tornado os objetivos dos feedbacks de balango explicitos.
Fonte: STERMAN (2000).

9° Passo — Fazer a distincio entre situacoes desejadas e atuais:

Encontra-se com freqiiéncia em sistemas, distor¢des entre o estado real de uma
variavel e a percep¢do deste estado pelos agentes envolvidos neste sistema. Estas
distor¢des sdo causadas por viés que possam existir na realidade, como, por exemplo, erros

de mensuragoes.



12

2.2.2 Fonte de Informagdes

A informagao utilizada neste trabalho, ¢ o resultado da revisdao bibliografica de
textos recentes sobre os agentes envolvidos na atividade de pecudria de corte, bem como
da realizacdo de entrevistas informais (ndo estruturadas), visando o melhor entendimento

do comportamento dos agentes envolvidos na CPBC.

Para STERMAN (2000), as entrevistas nao estruturadas, onde o entrevistador
possuir um roteiro de entrevista e a liberdade de investigar outras questdes que julgue
interessante, tem se mostrado bastante eficiente na conducdo e elaboracdo dos diagramas

de influéncia.

Durante as entrevistas ¢ a revisao de literatura, buscou-se a descricao dos
processos de decisdo, das politicas internas dos setores e de teorias sobre os principais
eventos observados. Estas informag¢des em conjunto, permitiram a compreensdao de como

vem funcionando atualmente a CPBC e de como se comportam seus principais agentes.

Contudo, apesar do esfor¢co em retratar de forma fidedigna a atual estrutura em
que se encontra a CPBC, vale lembrar que dos diagramas apresentados sdao de
responsabilidade do autor, podendo ndo ser convergentes com a opinido dos leitores. Por
outro lado, vale ressaltar que esta possivel disparidade ¢ um dos objetivos da metodologia,
a qual busca o equacionamento dos modelos mentais, permitindo assim, uma visao

- 6
compartilhada sobre um mesmo assunto’.

% Ver SENGE (1990).
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3 RESULTADOS E DISCUSSAO

A diferenca entre a situacdo desejada e a situacao observada define um problema.
No caso da Cadeia Produtiva de Bovinos de Corte (CPBC), este se resume na busca de
melhores mecanismos de Coordenagao Vertical, visando uma estrutura organizacional que
responda de forma eficaz aos anseios dos consumidores, atendendo-os de forma fidedigna,

e a0 mesmo tempo eficiente, maximizando o potencial dos recursos disponiveis.

Desta forma, neste item, sao descritas as relagdes de causa e efeito que estruturam
a CPBC, visando clucidar seus efeitos sist€émicos ¢ identificando barreiras a seu melhor

funcionamento e pontos de sinergia.

3.1 ALIANCAS ESTRATEGICAS

Parece haver, entre os agentes envolvidos na CPBC (Figura 3.1), um consenso de
que a formacao de aliangas estratégicas ¢ a solu¢do aos problemas de competitividade, por

ela, encontrados (ROCHA et al., 2002; WIAZOWSKI, 2000; SILVA e BATALHA, 1999).

A Aliancga Estratégica na CPBC, pode ser vista como uma iniciativa conjunta dos
agentes envolvidos na produgdo (pecuaristas), abate e processamento (frigorificos) e
comercializacdo (transportadores, supermercados, agougues, casas de carne e outros) da
carne bovina. Esta iniciativa, objetiva relagdes estaveis que sdo a base para assegurar a
qualidade desejada nos produtos pelo consumidor final (WIAZOWSKI, 2000; ROCHA et
al., 2002; PINEDA e ROCHA, 2002)

Para PETERSON e WYSOCKI (1997 e 1998) as aliangas estratégicas sio
formadas quando se estabelecem acordos mutuos entre os agentes da cadeia produtiva,
marcados pela presenga de objetivos comuns, simultaneidade do controle dos processos de
tomada de decisdo e pela divisdo indiscriminada dos riscos e beneficios. Mantendo-se

ainda, a identidade individual dos agentes envolvidos.

Assim, as aliangas sdo formadas para se atingir objetivos que dificilmente seriam

atingidos, de forma mais eficiente, individualmente.



Industria de
Insumos

Defensivos,
alimentos e
genética animal

Atividades de Apoio

\ 4
- sistema financeiro
Produgao
- politicas governamentais Animal
- embalagem
- aditivos < Animais para abate -i’.
- transportes { "»\
y
- sistemas de P&D
st dei _ itari Industria carne "in natura” Mercado

- sistemas de inspegao sanitaria 2 < Frigorifica ; ——— P Externo

5 e industrializada

Q

Y

SA 1

N

B Carcagas I Y

2 J

3 =

Y \ 4

Entrepostos e
Revendedores
Atacadistas

|?\\

(
)
J

Carcagas

carcagas/cortes/industrializados

!

{

!
b
h 4

VAREJO

- agougues
- supermercados
- "butiques"
- churrascarias

embutidos/mitdos/charque

A

A

Pegas e
Cortes

Consumidores

Figura 3.1 — Sistema agroindustrial da carne bovina no Brasil (simplificado).

Fonte: WIAZOWSKI (2000)
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Para GARCIAS (2002), a sobrevivéncia de uma alianca depende da sua
capacidade em atender aos interesses individuais de seus membros. Isso ocorre, uma vez
que, todos os agentes que participam da alianca tém interesse em receber os beneficios
desta, mas nao compartilham do mesmo interesse em repartir os custos para prover os bens
coletivos. Portanto, as mesmas s6 continuardo a existir enquanto forem bem sucedidas

neste sentido.

Olson (1971) citado por GARCIAS (2002), propde o seguinte modelo de analise
da relagdo custo/beneficio de um bem coletivo (no caso, os beneficios a serem alcangados
com a formacao da alianca). Sendo Vi, o valor ganho de um individuo e Vg o valor ganho
pelo grupo, a relacdo entre essas variaveis ¢ dada por Fi = Vi/Vg, representando a Fragao
de Ganho do Individuo (Fi). Sendo C, o Custo do bem coletivo para o individuo, a relacao,

C/Vg, representara o custo para o individuo em relagdo ao ganho do grupo.

Assim, para:

Fi>C/Vg, ou seja; (1)
Vi/Vg>C/Vg, tem-se que; (2)
Vi>C 3)

A relagdo (3) serd vantajosa para o individuo (agente) fazendo com que o mesmo

permanega na alianca, caso contrario, 0 mesmo tera uma tendéncia a abonar a alianga.

Neste aspecto, as relagdes oportunisticas, a falta de padronizagdo e a
irregularidade de oferta sdo acusadas como os principais problemas enfrentados pelas

aliangas estratégicas presentes na CPBC (PINEDA ¢ ROCHA, 2002; ROCHA et al., 2002).

A analise sistémica desses fatores, indica que os mesmos sdo efeitos da forma
como as aliangas vém se estruturando’, e ndo as causas do problema. Isto leva a acreditar

que, o combate aos mesmos teria apenas um efeito paliativo, sobre os problemas.

A Figura 3.2, mostra um diagrama de causalidade bastante simplificado das

principais relagdes, de demanda e oferta, existentes na CPBC. Fica evidente nesta figura,

7 Parte das aliancas estratégicas formadas na CPBC, visam a producio de novilhos precoces, com ou sem
certificado de origem, assumindo que este atributo, por si s6, seja um fator de qualidade percebido pelo

consumidor final (ROCHA et al., 2002).
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que ¢ a partir da Demanda do Consumidor (DC), que todo o sistema comeca a operar.
Conseqlientemente, o bom funcionamento da alianga esta atrelado a existéncia de uma DC,
que seja constante e elevada. Para PIGATTO et al. (1999), ainda ndo existe por parte dos
elos finais da cadeia, consumidor e varejo final, a percepcdo do valor da carne de
qualidade. Se o consumidor nao diferenciar a carne que consome, este ndo estara disposto a
pagar um preco diferenciado pelo produto, ou mesmo, se tornar fiel a sua aquisi¢do. Desta
forma, ndo se observam mudangas na DC, tendo impacto direto e negativo, sobre os

resultados desejados com a formagdo das aliangas.

Demanda Demanda Demanda
Produtor = Atacado = Varejista N
B2 + ( B1
Estoque Entrega Estoque Entrega
Produgéo <4—
¢ Atacado Atacado Varejlsta Varejista Consumo
. R _
Balango
Consumo x Varejo

Entrega Estoque
Produtor Consumidor

FIGURA 3.2 — Diagrama de influéncia da CPBC, sob coordenac¢do via mercado
spot.

Fonte: Elaboragao do autor.

Pode-se concluir deste raciocinio que os fatores determinantes da DC, sdo os
principais determinantes do fracasso ou do sucesso das Aliangas Estratégicas formadas na
CPBC, sendo o comportamento oportunistico, uma conseqiiéncia da inexisténcia deste

fluxo.

Como determinantes da DC pode-se citar as ac¢des do marketing —
comercializacdo (PINEDA e ROCHA, 2002). Entende-se por marketing o processo de
gestdo que visa melhorar e estimular o fluxo de bens e servigos, desde os produtores até os

consumidores (KOTLER, 1999).
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Assim, o marketing envolve o conjunto de atividades administrativas, que visam

ajustar o processo de troca de bens, agregando valores a partir de alguns fatores como:

- configuragdo: ¢ o ato de desenhar o produto. Envolvem decisdes quanto ao
tamanho, aparéncia, apresentagdo, forma, embalagem e época de producio.
Como resultado final, espera-se um produto beneficiado, classificado,

padronizado, embalado e com uma marca que o diferencie;

- valoracio: estabelece os termos de troca de um produto, no que diz respeito a
quantidade, qualidade e linhas de preco, envolvendo decisdes quanto a datas

de entrega, condi¢des de crédito, garantias e assisténcia;

- simbolizacdo: implica na associagdo a determinados significados, através da

propaganda e;

- facilita¢do: melhora a acessibilidade a um produto, resultante da distribuicao
adequada dos produtos e servigos. Envolve as atividades de transporte e

armazenamento.

Especificamente, para as aliangas estratégicas da carne bovina no Brasil, algumas
acoes de marketing, deveriam ser priorizadas em razdo de suas sinergias ao longo do

sistema.

A primeira delas, diz respeito aos padroes de qualidade. Entende-se por qualidade,
o conjunto de caracteristicas organolépticas e sensoriais, nutricionais e higi€nicos
sanitarias de um produto. Sdo ainda, determinantes da qualidade, fatores como a nao
agressdao ao meio-ambiente ou uso de trabalho infantil e a auséncia de hormdnios e de

produtos de origem de organismos geneticamente modificados (LEIDENZ, 2000).

Assim, a qualidade final do produto, deve ser tal que defina ao consumidor sua
disposicao a pagar um prego diferenciado para repetir a experiéncia, ou que o torne fiel ao
produto. Neste aspecto, assumem grande importancia, fatores como a classificacdo e
padronizacgdo dos cortes, o formato de entrega (fatiado, tiras, pedagos, etc.), a freqiiéncia de
entrega, servicos de atendimento pos-venda, bem como a defini¢do de uma marca que

identifique o produto para o consumidor.

Este conjunto de fatores, determinantes da qualidade do produto, define uma

estratégia mercadolodgica voltada para a diferenciacao, apoiada em quatro fatores chaves
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que sdo: a) atributos do produto (sabor, textura, valor nutricional, etc.); b) servigos

oferecidos; ¢) atendimento e; d) marca (NEVES et al., 2000).

A Figura 3.3, demonstra os efeitos desta estratégia de marketing voltada a

qualidade como ferramenta de diferenciacao.

¥ Desejode _ 4+
Consumo
Estoque Consumo B
-- Assistido
Varejb i Qualidad
ualidade .
- desejada
alcancada
g R + Qualidade
i Desejada
Percepgao dos Efe?lto )
desejos do Qualidade _ .
consumidor QueI;lldzd? do
roduto
+
Melhoria de
+ Processo Informg&o

FIGURA 3.3 — Diagrama de influéncia demonstrando o Efeito Qualidade sobre o
consumo.

Fonte: Elaboragao do autor.

Percebe-se nesta figura, que fatores como maior acesso a informagdo pelos
consumidores € o consumo assistido, resultardo em aumentos da demanda do consumidor

por produtos de qualidade (feedback Efeito Qualidade).

Poderiam ainda, ser adotadas de forma paralela, outras estratégias mercadoldgicas
que teriam efeitos diretos sobre o desejo dos consumidores. Sdo elas: a) campanhas de
publicidade; b) amostragens; c¢) promogdes; d) uso de promotores de venda e; e)

langamentos de novos produtos.

O segundo fator, esta associado as flutuagdes de precos de mercado. A Figura 3.4,

mostra que o aumento do desejo de consumo esta ligado a reducdes de sua elasticidade.
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Elasticidade
B4
Receita -
+ -
+ Desejode 4
B Consumo
Estoque Consumo 1
Varejista Assistido A
Qualidade
- desejada
R2 alcangada
Efeito % R1 + Qualidade
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Percepgao dos Efeito
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+
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Produto
+
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Investimentos em
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FIGURA 3.4 — Diagrama de influéncia demonstrando o Efeito Receita sobre o
consumo.

Fonte: Elaboragao do autor.

Quanto mais inelastico for um produto, maior serd a correlacdo entre o aumento
relativo de seu preco e o aumento relativo de sua receita. Contudo, apenas a redugdo da
elasticidade ndo ¢ suficiente para garantir o lucro, ou a adequada remuneragao de todos os
agentes envolvidos. E conveniente que se faca uso de mecanismos que possam garantir
uma menor flutuagdo de pregos e conseqiientemente a remuneragdo de todos os agentes, a

partir de estruturas eficientes de transferéncia de riscos (DE ZEN, 2000).

Tal situacao pode ser alcancada através do uso eficiente de alguns mecanismos de
apoio a comercializagdo, como ¢ o caso do mercado futuro e a venda antecipada através da
Cédula do Produto Rural (CPR). Sendo o objetivo da alianga uma maior estabilidade de

precos junto ao consumidor, o uso conjunto destas ferramentas se mostra bastante



20

adequado em seu cumprimento. Por sua vez, a estabilizacao dos precos, acaba por gerar a
estabilizacdo dos fluxos de receitas. Estes, de forma similar, reduzem a incerteza das
negociacdes, reduzindo o oportunismo e estimulando novos investimentos em melhoria de

processos, resultando em um novo feedback de reforgo para o sistema.

Finalmente, este conjunto de fatores, estratégias de diferenciacdo e controle de
precos, deveria ser coordenado por um agente externo a alianga, que tenha interesse em seu
desenvolvimento como um todo. Este deve defender os interesse da alianca, atuando como
um catalisador de seu desenvolvimento, sendo um agente fiscalizador de todos os
envolvidos na alianga. Este agente teria por obrigacdo identificar gargalos ao longo da
alianca, atuando como um direcionador da demanda por pesquisas e extensdo, visando
solucionar tais problemas, além de levar a informa¢do necessaria aos consumidores e

players desta alianga.
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4 RESUMO E CONCLUSOES

“..A cria¢do de novas politicas comerciais
deve incluir a criagdo de novas estratégias, estruturas
organizacionais e regras para a tomada de decisdo.”

John D. Sterman

A producao brasileira de bovinos de corte ¢ de importdncia nacional e
internacional. Apesar desta importincia, a Cadeia Produtiva de Bovinos de Corte (CPBC),
apresenta problemas de problemas de coordenacdo vertical, reduzindo sua competitividade,

junto a outros produtores mundiais e a outras cadeias produtivas do agronegocio brasileiro.

Neste sentido, as aliancas estratégicas vém sendo apontadas como a solugdo aos
problemas de coordenagdo desta cadeia, acreditando-se que a formagdo das mesmas trard
maior competitividade ao setor. Contudo, problemas ligados ao oportunismo dos agentes
destas aliancas, parecem estar determinando o fracasso das mesmas, no cumprimento de

seus objetivos e metas.

A anélise sistémica destes fatores indica que tais resultados acontecem pois se
costuma adotar uma visdo unidirecional das relagdes de causa e efeito, assumindo ainda

que as mesmas estdo estritamente relacionadas, o que nem sempre acontece.

No caso das aliancas formadas na CPBC, a analise sist€émica revelou que a maior
preocupacdo destas, estava em produzir uma carne de qualidade, sendo sinénimo desta

qualidade a producao de novilhos precoces.

Este comportamento, representa um contra-senso em relacdo ao sistema, onde os
padrdes de qualidade partem do produtor/fornecedor para o consumidor final e ndo deste
para o resto da cadeia. Desta forma, ndo existe a garantia da percepg¢do, pelo consumidor,

de uma carne com qualidade diferenciada, que o estimule a repetir a experiéncia.

Outro fator revelado pela andlise sistémica, estd na necessidade de se assegurar
um fluxo constante e positivo de receitas. Quanto maior for este fluxo, menor serd a
incerteza entre os agentes, o que direciona novos investimentos, resultando no

fortalecimento de toda a alianca.
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Solugdes a estes problemas, podem ser encontradas no melhor planejamento
mercadoldgico, definindo-se politicas adequadas de diferenciacdo do produto, campanhas
de marketing da carne bovina, promog¢des, amostragens, lancamento de novas linhas de
produtor e etc. Simultaneamente a esta estratégia mercadoldgica, a alianca deveria fazer o
correto uso dos mecanismos de apoio a comercializacdo, a exemplo das operacdes via
mercados futuros e da Cédula do Produto Rural — CPR. O uso conjunto destas politicas,

reduz o risco, diminuem o oportunismo e fortalecem a alianca.

Por fim, evidencia-se a necessidade de um agente externo a alianca, que seja
responsavel pela gestdo de seus interesses. Este agente direcionaria a informagao ao longo
da alianga, imprimindo maior competitividade a mesma, através da correta alocacao do

fluxo de informacdes.
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