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Resumo — A formacdo de aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte
(AEPs) é um fendbmeno recente na cadeia da carne bovina brasileira e
apresenta um enorme potencial de promover beneficios para o setor, que
carece de informagbes sobre estas organizacdes. Este trabalho descreve
detalhadamente as diferentes configuracbes e abrangéncia de atuacdo das
AEPs do Estado do Parana (PR), e demonstra o possivel beneficio econémico
para 0s potenciais participantes. Para isto, foram realizadas duas etapas
metodoldgicas: 1) realizou-se um estudo de caso multiplo em 6 AEPs do PR
para caracterizar as formas de configuracdo, bem como mensurar a
abrangéncia de atuacdo destas organizacdes no Estado; 2) realizou-se um
estudo de caso em uma AEP para simular o beneficio econédmico obtido pelos
associados. Na primeira etapa, identificou-se que o objetivo principal das AEPs
€ promover o abate e a comercializacdo da carcaca de novilhos precoces dos
associados. As principais motivacoes para a formacdo sao agregar valor ao
produto e reduzir os riscos na comercializacdo. As 6 AEPs possuem o total de
242 pecuaristas associados e algumas medeiam as negociacdes entre 0s
diversos segmentos da cadeia. O funcionamento das AEPs envolve o trabalho
direto de 355 pessoas. No ano de 2015, as 6 AEPs comercializaram 17,4 mil
toneladas de carcaca, o que representa cerca de 5% da producdo Estadual. As
carcacas sdo comercializadas com média de 14% de valor agregado para mais
de 500 lojas de varejo, exclusivamente dentro do Estado. As especificacbes de
conformidade das AEPs sdo semelhantes, mas as bonificagdes pelos animais
variam de 1% até 10% acima do preco de mercado. Neste tipo de organizacgéao,
0s determinantes para 0 sucesso sdo aqueles que agregam confianca aos
associados e aos clientes. Na segunda etapa, o estudo de caso de uma AEP
demonstrou, por meio de simulacbes matematicas, que os associados que
produzem animais de uma determinada raga tem sua receita anual acrescida
em 5% em meédia, se comparada a comercializagcdo no mercado comum. As
AEPs sdao mecanismos eficientes de coordenacdo da cadeia e agregacao de
valor ao produto. No entanto, a viabilidade econémica da associagdo a uma
AEP depende da magnitude de investimentos necessarios para a adesdo e
para a adequacdo do sistema produtivo, caso isto ndo seja analisado, a
associagao pode trazer mais frustracdes do que beneficios.

Palavras-chave: aliancas mercadologicas, cadeia da carne bovina,
cooperativismo, coordenacéo, novilho precoce
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Abstract — The establishment of strategic alliances among beef producers
(AEPSs) is a recent phenomenon in Brazilian beef supply chain and presents a
considerable potential to promote benefits to this segment, however,
information about these organizations are limited. This work describes in detail
the different conformation and operating coverage of Parana State (PR) AEPs
and presents the possible economic profit for potential participants. For that,
two methodological stages were performed: 1) a multiple case study was
performed in 6 AEPs from PR to characterize their conformation and to
measure these organizations operating coverage inside the State; 2) a case
study was performed in a single AEP to simulate the associates economic
profit. In first stage, the major goal of AEPs was identified as the promotion of
slaughter and commercialization of carcass of steers from associates. The main
motivations to EAP formation are to add value to the product and to reduce
commercialization venture. 242 participant producers compound the 6 AEPs.
Some of these 6 EAPs mediate the negotiation between many chain segments.
AEPs effectiveness demands 355 people direct work. In 2015, those 6 AEPs
commercialized 17,4 ton of carcass, what represents around 5% of total State
production. Carcasses are commercialized to more than 500 retail stores,
exclusively inside the State, with 14% of added value in average. AEP
conformity specifications are similar, however, the bonus for animals range from
1% to 10% over the market price. Trust, for associates and clients, is
determinant for this type of association success. In second stage, the case
study of a single AEP, mathematical simulations presented that raising a
particular breed increases 5% in annual income, if compared to common
market. The AEPs are efficient tools for chain coordination and for adding value
to product. However, the association to an AEP economic viability depends on
the magnitude of required investments for adhesion and for adequate
production system. If these items are not analyzed, the association is more
susceptible to failure than success.

Key words: beef supply chain, cooperativism, coordination, market alliances,

Steer

? Doctoral thesis in Animal Science, Faculdade de Agronomia, Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, Porto Alegre, RS, Brazil. (165 p.) June, 2016.



SUMARIO
1. INTRODUGAOD ....ooeeiieeecee ettt ettt 15
2. HIPOTESES ..ottt ettt 20
3. OBJIETIVOS ..ottt s 21
3.1 OBJIETIVO GERAL...uuiitiiitieei et e e et e e e et e e e et e et e et e e et e et e ean e eaeenneesnanas 21
3.2 OBJIETIVO ESPECIFICO ..uittititiiiee et et e e et et e et e e ae e s ae e e e e e es e eaeensensens 21
4. REVISAO BIBLIOGRAFICA ....ccoooiiieeeeeeeeeeeeee e 22

4.1 RELACOES DE COOPERAGAO NA CADEIA DA CARNE BOVINA: CONSIDERACOES

INICIAIS ettt ettt ettt e e et e et e e et e e e et e e e e b e e e et e e e s e e eaaeeenaeeenneees 22

4.2 CONCEITOS IMPORTANTES ...ccttuutettttiaeaeettiaeeeesnnseeeesnnnseaeessnnaeaeesnnnaeeeesnnns 23
4.2.1 Allancas eStrategiCas ..........ccuuuruiiiieeeeieiiiiiiiie e e e e e e e e e eeaaans 23
4.2.2 Aliancas mercadolOgiCas ..........eeeieeeeeiiieiiiiiiie e e e eeeeeris e e e e eeaanns 24
4.2.3 INtegragao VertiCal..........ccccccvvviiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e 25
4.2.4 COOPEIALIVISINIO ...coeviiiiiiiiiiiiiiiieiee ettt 26
4.3 ALIANCAS ESTRATEGICAS NA CADEIA DA CARNE BOVINA ...vuivniiniiiieniiiieieennns 27

4.3.1 ClassificacGes de aliancas estratégicas na cadeia da carne
DOVING ... 33
4.3.2 Exemplos de aliancas estratégicas na cadeia da carne bovina.....34
4.3.3 Vantagens e desvantagens das aliancas estratégicas na cadeia
dacarne bovina ..........cccceiiiiii 37
4.3.4 Desafios das aliancas estratégicas na cadeia da carne bovina......38
4.3.5 Premissas para a implementacao de aliancas estratégicas na
cadeia da carne DOVING ..........coovviiiiiiiiiiiii e 44
4.4 CONSIDERACOES SOBRE AS ALIANCAS ESTRATEGICAS NA CADEIA DA CARNE

20 1Y 11 47
5. MATERIAL E METODOS ....ooeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt 48

5.1 ETAPA 1: CARACTERIZACAO DAS ALIANCAS ESTRATEGICAS ENTRE
PECUARISTAS DE CORTE DO ESTADO DO PARANA ........coiviiiiiiiiiiciiceieeea 48
5.2 ETAPA 2: ESTUDO DE CASO DE UMA ALIANCA ESTRATEGICA ENTRE
PECUARISTAS DE CORTE DO ESTADO DO PARANA .......cocovviieiiiieeiiieeeei e, 52



5.2.1 Levantamento de informagdes da AEP ............cccc 52
5.2.2 Simulacao dos beneficios econémicos proporcionados ao

pecuarista pela associacdo a AEP............ccveiiiiiiiiiiiiiee e 53
6. RESULTADOS E DISCUSSAO ..o 55

6.1 ETAPA 1. CARACTERIZACAO DAS ALIANGAS ESTRATEGICAS ENTRE

PECUARISTAS DE CORTE DO ESTADO DO PARANA .......coiiiiiiiiiieie e 55
6.1.1 Historico de fOrmaca0 .........ccovvviviiiiiiie e 55
6.1.2 Motivacgdes, dificuldades e inconveniéncias para a formacao........ 58
6.1.3 Estrutura organizacional .............cccooeiiiiii 68
6.1.4 Indicadores de produGEO.........ccooeeeeieiiiiieeeeeee e 74
6.1.5 Distribuicdo espacial da atuacdo das aliancas estratégicas entre

pecuaristas de corte no Estado do Parana............ccccccvvvveeeeennn. 80
6.1.6 Perfil dos associados e dos sistemas de produgao........................ 83
6.1.7 EXIgENCIas CONrAtUAS .........cceeeeieeeeieeieeeee e 85

6.1.8 Especificacbes de conformidade e bonificacbes pagas por

ANIMAUS PIrECOCES ... ceeieeeeeiiiiee et e e e e e ettt e e e e e e e e e ee e e e e eeeeeennes 91
6.1.9 Coleta e compartilhamento de informagdes..............ccoeeveeeeeeeeenenn. 95
6.1.10 Divisdo das sobras monetarias entre 0s associados ..................... 97
6.1.11 SErVIiCOS PreStatOS. ....uuuii i i e eeeeeeeece e 99
6.1.12 Comercializagdo do produto..........cccceeeeeeiiiiiiiiiiiiee e 102
6.1.13 Perfil dOS CONSUMIAOIES ......covveeeiiiiieiee e 108

6.1.14 Fatores determinantes para o sucesso das aliangas estratégicas
entre pecuaristas de COrMe........cooovvvviiiiiiiiiii e 112
6.2 ETAPA 2: ESTUDO DE CASO DE UMA ALIANCA ESTRATEGICA ENTRE
PECUARISTAS DE CORTE DO ESTADO DO PARANA ........oviiiieiiieiicceee, 117
6.2.1 Descrigfes geraiS d0 CASO ......ccoevveeeeeeeeeeeeeeeeee e 117

6.2.2 Especificagbes de conformidade e bonificacbes pagas pelos

ANIMAIS et e e e e e e e e e e eeeaae 119
6.2.3 EXIgENCias CONratUAS ..........cooveeeeieeieeeeeeeee e 121
6.2.4 Indicadores de produg@o da AEP...........ccoooii 122
6.2.5 Caracteristicas dos associados e dos sistemas produtivos ......... 126

6.2.6 Resultados econOmicoS da AEP ..., 127



6.2.7 Beneficio econémico proporcionado pela AEP ao associado ......

rAR ote ] N[ MU ST 0] =1 TSRS

8. CONSIDERACOES FINAIS .....coooiivitiiieeeeeeeee et

9. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .....cooeiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e

10. APENDICES

11. VITA ............



10

RELACAO DE TABELAS

Tabela 1. Vantagens e desvantagens das aliancas estratégicas na cadeia da

CaAINE DOVINAL o 37

Tabela 2. Lista das aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte do
Estado do Parana que participaram do eStudo. ..........cccevvvveeeeieiiiiiiiiieeeeennnn. 50

Tabela 3. Data de inicio, estrutura organizacional e segmentos da cadeia
envolvidos na formacdo das aliancas estratégicas entre pecuaristas de

(o 0] 1 (<R 56

Tabela 4. Motivacdes e beneficios da formagcdo de aliancas estratégicas
ENtre PECUANISIAS U8 COME. .......uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii bbb 59

Tabela 5. Inconveniéncias para a formacdo de aliancas estratégicas entre

PECUANISTAS A COME....uuviiiii e e e e e e 67

Tabela 6. Requisitos para a admissdo de novos associados as aliancas
estratégicas entre pecuaristas de COMe. .........ccccvvurrrrummrmnmeriniiiiniennnn. 86

Tabela 7. Frequéncia de descumprimento de acordos de comercializacao de
animais pelos associados das aliancas estratégicas entre pecuaristas de

(07 0] (ST 89

Tabela 8. Especificacbes acerca do sistema de criacdo e dos animais

comercializados pelas aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte. .....94

Tabela 9. Sistemas de pagamento e descontos feitos no abate dos animais

pelas aliancas estratégicas entre pecuaristas de Corte..........ccoeeeeeevvvevvvnnnnnn. 95

Tabela 10. Informagdes coletadas durante o abate dos animais pelas

aliancas estratégicas entre pecuaristas de COre. .........cccccvvermrernrmnnninnnnnnnnnns 96

Tabela 11. Relacdo de servigos prestados aos associados pelas aliangas

estratégicas entre pecuaristas de COMe. .......ccoovvieeiiiiiiiiiiiiie e 99

Tabela 12. Formas de comercializagdo da producdo pelas aliancas

estratégicas entre pecuaristas de COMe. ........ccceeevieeeiiiiiiiiiiiii e, 102

Tabela 13. Caracteristicas relacionadas ao marketing e a comercializacéo

dos produtos pelas aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte.. ........ 103



11

Tabela 14. Principais canais de comercializacdo dos produtos das aliancas
estratégicas entre pecuaristas de corte, enumerados por ordem de

1] 0o i = g o3 - USSP 106

Tabela 15. Perfil dos consumidores da carne produzida pelas aliangas
estratégicas entre pecuaristas de COMe. ........ccccccvurrrmremmrmmnimininine. 108

Tabela 16. Fatores que influenciam a preferéncia dos consumidores da

carne produzida pelas aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte....110

Tabela 17. Demonstracdo de sobras monetarias do exercicio de 2015 da

Tabela 18. Simulacdo da comercializacdo anual de um rebanho de 360
animais para o abate no mercado comum ou na AEP — composicao do

rebanho € PreCoS PAJOS. .....cceiiviiiiiiiiie e eeeeee e 133

Tabela 19. Simulacdo da comercializacdo anual de um rebanho de 360
animais para o abate no mercado comum ou na AEP - andlise
comparativa da receita anual, do caixa anual, e do retorno do

investimento em capitalizacdo da AEP. ...........cccoooiieiiiiiiiiiii e, 135



12

RELACAO DE FIGURAS
Figura 1. Localizac&o do Estado do Parana, Brasil..............ccccevvvviiiiiiieeieennnn, 49

Figura 2. Dificuldades ao entorno da formacdo de aliancas estratégicas

ENtre PECUANISIAS U8 COME. .......uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii bbb 63

Figura 3. Formas de envolvimento dos segmentos da cadeia produtiva da

carne bovina com as aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte. ....... 69

Figura 4. Enquadramento funcional, tipo de vinculo e nimero de pessoas
envolvidas no funcionamento das aliancas estratégicas entre pecuaristas

(o (o3 010 ] ¢ (=Y UN TR 72

Figura 5. Evolugdo no volume de animais abatidos pelas aliangas

estratégicas entre pecuaristas de COMe. .......ccoovvieeiiiiiiiiiiii e 75

Figura 6. Volume de abate total e volume de abate de animais classificados
como precoces, e peso meédio das carcacas comercializadas pelas
aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte, no ano de 2015. .............. 77

Figura 7. Volume produzido e peso médio de carcacas comercializadas

pelas aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte, no ano de 2015......78

Figura 8. Faturamento anual e preco médio de comercializacdo das
carcacas pelas aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte. ................ 79

Figura 9. Distribuicdo geografica das atividades realizadas pelas aliancas

estratégicas entre pecuaristas de corte, no ano de 2015. ..........cccccceeeeeeeen. 80
Figura 10. Efetivo do rebanho de bovinos do Estado do Parana, 2015. .......... 82

Figura 11. Requisitos para a classificacdo de animais precoces e

bonificacdes pagas pelas aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte. 92

Figura 12. Fatores determinantes para 0 sucesso das aliancas estratégicas

ENtre PECUAriSIAS 08 COIME. ........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiii bbb 113
Figura 13. Sistema de classificacéo e bonificacdo das carcacas pela AEP...120

Figura 14. Evolucdo do numero de animais abatidos anualmente pela AEP. 122



13

Figura 15. Evolugdo da idade de abate dos animais comercializados pela

Figura 16. Evolucdo das caracteristicas dos animais e das carcacas

comercializadas pela AEP. ........ ... 124

Figura 17. Caracteristicas dos animais e das carcacas comercializadas pela
AEP N0 @n0 de 2015, .. .o 125

Figura 18. Numero de animais comercializados por associado pela AEP em
12 0 L TSRO PPPPRRRR 127

Figura 19. Preco de comercializagao da carcaca pela AEP em 2015. ........... 131

Figura 20. Valores médios mensais da arroba para o municipio de

Guarapuava-PR, N0 ano de 2015. .........coooriiiiiiiii e 132



14

RELAQAO DE ABREVIATURAS
@ — Arroba (30 kg de peso vivo ou 15 kg de carcaca)
AEP — Alianca estratégica entre pecuaristas de bovinos de corte
AEPs — Aliangas estratégicas entre pecuaristas de bovinos corte
AGO - Assembleia geral ordinaria de uma sociedade cooperativa
cb — Cabecas (unidade de medida referente a cabecas de gado)
COFINS — Contribuicéo para financiamento da seguridade social
CSLL — A contribuicéo social sobre o lucro liquido
EUA — Estados Unidos da América
FATES - Fundo de assisténcia técnica, educacional e social
FR — Fundo de reserva
ICMS — Imposto sobre circulacdo de mercadorias e servi¢cos
IRPJ — Imposto de renda pessoa juridica
kg — Quilograma

PIS — Programas de integragéo social e de formacédo do patrimdnio do servidor

Publico
PR — Estado do Parana, Brasil

USDA — Departamento de Agricultura dos Estados Unidos da América



1. INTRODUCAO

Com um rebanho de aproximadamente 200 milhdes de cabecas, 0
Brasil € responsavel por cerca de 1/3 das exportacbes de carne bovina do
mundo, mesmo a demanda interna absorvendo em torno de 70% da producéo.
Predominantemente, a bovinocultura de corte nacional se faz sobre pastagens
tropicais em solos de baixa fertilidade, o que Ihe confere a idade de abate de 4
anos e a taxa de abate de 21%, mas apesar da ineficiéncia produtiva, esta
pecuéaria € competitiva pelo baixo custo de producédo. A carne brasileira deixa a
desejar no quesito qualidade, discriminada pela baixa maciez, oriunda de um
rebanho composto por 80% de zebuinos (Ferraz & Felicio, 2010).

Apesar da grande dimensdo, ndo apenas no Brasil, a cadeia de
suprimento da carne bovina é considerada a menos organizada do setor de
carnes (Schroeder & Kovanda, 2003; Mulrony & Chaddad, 2005; Malafaia et al.,
2009; Macedo & Moraes, 2009; Wegner et al.,, 2011; Macedo, 2015). Esta
cadeia tem sido tradicionalmente descrita como um complexo entrelacamento
de varios segmentos verticalmente sequenciados, caracterizada pela intensa
rivalidade e posi¢cdes antagdnicas entre o0s participantes (Schroeder &
Kovanda, 2003; Mulrony & Chaddad, 2005; Gillespie et al., 2006).

A pecuaria de corte é marcada pela presenca de baixos niveis de
coordenacgio e cooperacdo entre os participantes. E consenso na literatura,
qgue historicamente as relacdes entre os agentes da cadeia da carne bovina
sempre foram conflituosas, principalmente nas transac¢des entre produtores e
frigorificos. A relac@o entre os segmentos ocorre exclusivamente via mercado,
onde a comercializacdo é um sistema defasado e ineficiente, repleto de
oportunismo, assimetria de informacdes e falta de estabilidade de precos,
consequéncia dos baixos niveis de integragcdo contratual (Malafaia et al., 2009;
Wegner et al., 2011; Barcellos & Oaigen, 2014).
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Agravante a este cendrio, uma tendéncia que tem se observado na
cadeia da carne bovina brasileira € a busca da induastria frigorifica pela
autossuficiéncia, por meio da construcdo de confinamentos proprios. Estes
frigorificos podem tirar maior proveito nas negociagcbes com 0s pecuaristas,
pois conseguem manipular o pre¢co pago ao produtor pela regulagem da oferta
utilizando seu proéprio gado, que ainda pode ser comercializado com diferencial.
Nestas circunstancias, uma tendéncia futura para o desenvolvimento da
industria de carne bovina brasileira € a organizacdo dos pecuaristas em redes
de relacionamento cooperativo ou associacdes, visando maior protecdo frente
ao mercado (Millen et al., 2014).

A cadeia da carne bovina se ressente de maior coordenacdo do
sistema produtivo. A falta de coordenacéo entre produtores rurais, frigorificos e
varejistas, que estimula ganhos de curto prazo baseados em negociacoes
oportunistas, acaba por prejudicar principalmente os consumidores, que dispde
de produtos despadronizados e sem garantia de qualidade (Macedo & Moraes,
2009). Entretanto, as relacGes entre os agentes da cadeia estdo comecando a
mudar, proveniente de um processo evolutivo, a formacdo de aliancas
estratégicas entre o0s segmentos da cadeia estdo favorecendo o
desenvolvimento do setor (Schroeder & Kovanda, 2003; Mulrony & Chaddad,
2005; Polaquini et al., 2006; Macedo & Moraes, 2009; Malafaia et al., 2009;
Wegner et al., 2011; Barcellos & Oaigen, 2014).

Inimeras iniciativas de coordenacédo vertical da cadeia através das
aliancas estratégicas estdo em andamento, aparentemente devido a
compreensao de que € preciso cada vez mais cooperar para competir, o que
tem feito com que os agentes da pecuaria de corte repensem sua postura
oportunista de curto prazo e passem a criar uma mentalidade de confianca nas
relacbes (Malafaia et al., 2009; Wegner et al., 2011). As aliancas sé&o formadas
para coordenar as atividades entre os produtores e outros segmentos da
industria (Gillespie et al., 2006). Elas oportunizam aos agentes a governanca
gue garante a coordenacao da cadeia, mediante a constituicdo de mecanismos

de incentivo econdmico e de transferéncia de informacéo (Macedo, 2015).
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As aliancas estratégicas na cadeia da carne bovina apresentam
diferentes configuracdes. Elas podem ser formadas e/ou coordenadas por
iniciativas isoladas de produtores, frigorificos, varejistas ou associacfes de
ragas, etc., ou por agao conjunta dos diferentes agentes (Malafaia et al., 2009;
Wegner et al.,, 2011; Macedo, 2015). Estas aliancas vém sendo criadas para
atender segmentos de mercados diferenciados e s&o caracterizadas por
envolver empresas na conquista de objetivos estratégicos comuns, a fim de
melhorar a sua posi¢cdo competitiva no mercado (Saab et al., 2009).

De acordo com Braga (2010), a principal vantagem das aliancas
estratégicas é a agregacao de valor ao produto. As demais vantagens podem
ser visualizadas por diferentes oticas, conforme o segmento de atuacdo da
empresa. O pecuarista pode ser beneficiado pelo aumento da rentabilidade,
pela adocdo de técnicas de manejo que proporcionem ganhos de
produtividade, pela garantia de venda dos animais com maior valorizagao de
um produto dentro de certas especificacbes. Os beneficios para os frigorificos
seriam a garantia de regularidade de abastecimento, de venda do produto e de
diferenciacdo da sua marca. O segmento de distribuicdo seria beneficiado com
a regularidade de abastecimento e disponibilizacdo de produtos seguros, com
garantia de origem e qualidade, beneficiando principalmente o consumidor.

Este crescente interesse dos consumidores por qualidade e
seguranca dos alimentos tem levado a segmentacdo do mercado da carne,
com o surgimento de produtos diferenciados. Esta necessidade, “puxada” pela
demanda, fez com que varios frigorificos estabelecessem padrdes de
especificacdo de conformidade na compra do boi, atribuindo bonificagbes ao
produtor (Barcellos & Oaigen, 2014). O mercado de carne com marca esta
comecando a crescer no Brasil, estdo surgindo programas de comercializacao
de carne diferenciada, na tentativa de agregar valor aos produtos, que na
maioria sao cortes para churrasco (Ferraz & Felicio, 2010).

Mais do que nunca se ouve falar em carne de qualidade, maciez,
marmoreio, racas, marcas de carne, confianca e seguranca alimentar. Isto
parece ser reflexo do surgimento de propagandas de marcas em midias de

massa e redes sociais, as quais aparentemente vém moldando a percepcao
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dos consumidores sobre as convencdes de qualidade. E evidente que a cadeia
brasileira vive um momento de transformacédo, onde a disputa entre aliancas e
grandes industrias frigorificas pelo segmento de carnes diferenciadas comeca a
ficar cada vez mais acirrada. O momento pode ser encarado como desafio para
0S mais tradicionais ou oportunidade para 0s visionarios.

Cabe ressaltar que a qualidade da carne depende de indmeros
fatores que se iniciam antes mesmo do nascimento dos animais, durante o
crescimento fetal. Disponibilizar uma carne com qualidade apreciavel no prato
do consumidor exige o envolvimento coordenado de todos 0s segmentos da
cadeia, desde o setor de melhoramento genético, de nutricdo, de produtores,
de logistica, de frigorificos e varejistas. Por exemplo, estima-se que 46% da
variacdo na maciez da carne sdo de origem genética, e 54% esta relacionada
com fatores como o tipo de alimentacdo, estresse, abate, refrigeracdo da
carcacga, maturacdo, método de cozimento e ponto de cozimento (Schroeder &
Kovanda, 2003). Neste sentido, é utopico pensar que um programa de carne de
qualidade diferenciada pode ser formado por um segmento da cadeia isolado.

Apesar da pequena expressividade perante a producédo nacional, a
pecuaria de corte do Estado do Parana tem sido reconhecida pela
diferenciacdo em qualidade, baseada na producédo de novilhos precoces e pela
formacdo de aliancas estratégicas entre os pecuaristas (Padilha Junior et al.,
2010; Rossi Junior et al., 2011; PARANA, 2015). Estas aliancas, ainda
incipientes, poderdo se tornar um importante modelo de organizagcdo no
desenvolvimento da cadeia da carne bovina (Padilha Junior et al., 2010).

Segundo Malafaia et al. (2009), por ser um fendbmeno relativamente
recente, existe uma gama de oportunidades de pesquisa sobre estas atitudes
de coordenacédo da cadeia da carne. A literatura necessita de estudos que
caracterizem as diferentes formas de atuacéo, com analises quantitativas sobre
o beneficio econdmico destas organizagBes, para mostrar aos potenciais
participantes seus possiveis ganhos financeiros (Bliska et al., 1998).

Este trabalho retrata as diferentes formas de configuracdo das
aliangas estratégicas entre bovinocultores de corte do Estado do Parand, e
guantifica o beneficio econbmico que os pecuaristas podem obter com a
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associacdo a alianca pioneira do Estado. Esta pesquisa expande a literatura e
contempla os passos iniciais da trajetoria do fortalecimento da coordenacéo da
cadeia de suprimento da carne bovina, desempenhada pelas aliancas
estratégicas, e destina-se a informar aos potenciais participantes, estudiosos e
pesquisadores sobre estas atitudes de coordenacéo.



2. HIPOTESES

e As aliancas estratégicas entre bovinocultores de corte apresentam
grande abrangéncia de atuacdo e representatividade na comercializacdo de
carne bovina no Estado do Parana.

e Os padrdes organizacionais, bem como as diretrizes para a adesao
as aliancas estratégicas, visam beneficiar os associados que produzem
bovinos de acordo com especificacbes de conformidade.

e Os bovinocultores associados que comercializam a producdo via
alianca estratégica obtém melhores resultados econémicos em comparacao a

comercializacdo dos animais no mercado comum.



3. OBJETIVOS

3.1 Objetivo geral

Caracterizar as aliancas estratégicas entre bovinocultores de corte

do Estado do Parana e verificar a viabilidade da adesdo a uma alianca.

3.2 Objetivo especifico

e Caracterizar as formas de organizacdo das aliancas estratégicas
entre bovinocultores de corte do Estado do Parana.

e Analisar a viabilidade econdbmica da adesdo a uma alianca
estratégica entre bovinocultores de corte, contrapondo 0s custos para a adesao
frente ao beneficio econémico proporcionado pela alian¢a aos associados.



4. REVISAO BIBLIOGRAFICA

4.1 Relacbes de cooperacdo na cadeia da carne bovina:

consideracdes iniciais

Estdo ocorrendo profundas mudancas na producdo e
comercializacdo de carne bovina, em resposta as maiores exigéncias dos
mercados consumidores. O consumo de carne bovina esta sofrendo alteracdes
relacionadas as mudancas nos padrbes alimentares da sociedade,
ocasionadas pelo crescimento da renda, pela mudanca nos precos e formas de
apresentacao de outras carnes, e pela preocupacdo dos consumidores com a
sua saude e com a conservacdo do meio ambiente. Frente a necessidade de
se obter um produto com qualidade e competitividade, o0 ambiente empresarial
estd cada vez mais concorrido, as empresas disputam pelo tempo, dinheiro e
atencdo dos clientes. Assim, o grande desafio € fazer com que a carne deixe
de ser comprada e passe a ser vendida, incorporando nesta venda todas as
caracteristicas inerentes ao processo produtivo (Patino et al., 2008).

Por outro lado, recentemente tem se considerado que esta relacdo
de concorréncia é um fator que dificulta a permanéncia das empresas no
mercado, o0 que as leva a estabeleceram relacbes cooperativas. A cooperacao
entre empresas tem como principal objetivo a obtencéo de fatores de producao
necessarios a sua sustentacdo. Portanto, a visdo isolada da unidade produtiva
competitiva tem perdido espago para uma visdo mais abrangente, como a de
grupos de empresas competitivas (Malafaia et al., 2009; Schroeder & Kovanda,
2003). A emergéncia de relacdes cooperativas entre as organizacdes vem
ocupando um importante espaco no meio cientifico e empresarial. Acredita-se

gue 0s arranjos cooperativos possam ser uma alternativa viavel para os
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empreendimentos que desejam ampliar suas capacidades e obter sinergias em
seu ramo de atuacao (Wegner et al., 2011).

Na cadeia da carne bovina, tem sido sugerido que a “colaboracdo
entre concorrentes esta na moda” (Mulrony & Chaddad, 2005). As empresas,
OU mesmo 0s pecuaristas, estdo buscando estabelecer inter-relagcbes nos mais
diferentes formatos, no intuito de enfrentar problemas comuns e/ou explorar
conjuntamente novas oportunidades, gerando uma eficiéncia coletiva. Em
outras palavras, atualmente, as empresas estdo buscando criar parcerias,
sejam elas formais ou informais, para obtenc&o de vantagens competitivas que

de forma individual dificilmente conseguiriam obté-las (Brandao et al., 2009).

4.2 Conceitos importantes

Existem inameros formatos e denominacdo para as relacdes
interorganizacionais entre empresas na cadeia da carne bovina. Para melhor

compreensao, foram consideradas as seguintes defini¢des:

4.2.1 Aliancas estratégicas

A alianca estratégica, ou rede de relacionamento cooperativo entre
empresas, € uma das muitas estruturas de governanca. O termo é amplo e
normalmente usado no sentido generalista para englobar diferentes tipos de
arranjos empresariais na cadeia da carne bovina. Consiste na associacao entre
grupos, que se estabelece para realizar um objetivo ou interesse em comum de
forma mais eficaz do que os envolvidos poderiam realizar individualmente, a
fim de melhorar a sua posicdo competitiva no mercado. O que estimula a
formacdo desta alianca € o fato de os participantes permanecerem
independentes, mas compartilhar dos beneficios da alianga, controlar o
desempenho das tarefas e contribuir continuamente em uma ou mais areas
estratégicas fundamentais. Estas empresas despendem esforcos para o
trabalho conjunto porque percebem que o beneficio econdmico esperado com
a associacao supera os custos com a formacdo da alianca (Schroeder &

Kovanda, 2003; Braga, 2010; Wegner et al., 2011).
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As aliangas estratégicas podem ser verticais ou horizontais (Ward,
2002; Schroeder & Kovanda, 2003; Mulrony & Chaddad, 2005). As aliancas
estratégicas verticais consistem no relacionamento entre empresas ou
organizagOes individuais envolvidas em duas ou mais etapas da cadeia
produtiva, sem a plena propriedade ou controle por parte de uma empresa
individual. Estas aliancas surgem da necessidade de cooperacéo vertical, e
sugerem que os participantes mantém a independéncia, mas compartilham
recursos e informacdes para o beneficio comum. As empresas que formam
aliancas recorrem a acordos informais, e dependem fortemente da confianca
ao compatrtilhar ativos com 0s seus parceiros, que ocorre quando uma entidade
fornece uma mercadoria ou servico para uma segunda entidade que agrega
valor a esse produto.

Ja as aliancas estratégicas horizontais consistem no relacionamento
entre empresas ou organizac¢des individuais envolvidas na mesma etapa da
cadeia produtiva, sem a plena propriedade ou controle por parte de uma
empresa individual. Ocorre quando duas empresas (ou mais) que produzem ou
comercializam o mesmo produto em um determinado nivel da cadeia trabalham
juntas. Sao motivadas pelo desejo de um grupo de individuos ou empresas em
proporcionar coletivamente um determinado produto ou servico, na tentativa de

capturar uma maior margem na cadeia de suprimento.

4.2.2 Aliancas mercadolégicas

Alianca mercadolégica na cadeia da carne bovina é definida como
uma iniciativa conjunta que origina a formalizacdo de um compromisso de
participacdo efetiva dos diferentes segmentos da cadeia, dentre os quais
podem estar envolvidos os representantes do setor de suprimento de insumos
a producéo, a infraestrutura de transporte, os produtores rurais, os frigorificos,
as redes de distribuicdo e consumo, e os prestadores de servigcos de marketing.
Os objetivos principais sdo: agregar valor a carne, aumentar o lucro dos
participantes, atingir nichos especificos de consumo ao disponibilizar uma
carne de origem conhecida e com atributos de qualidade que a diferencie de

uma comaodite, promovendo a organiza¢do da cadeia e reduzindo as incertezas
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nas transacgdes (Pineda & Rocha, 2002; Neumann & Barcellos, 2006; Rossi
Junior et al., 2011).

Basta existir um relacionamento em apenas dois elos da cadeia para
ser considerada uma alianga mercadoldgica, por exemplo, uma iniciativa em
conjunto com produtores e supermercado ou qualquer canal de distribuicdo
pode se enquadrar no conceito. Este termo é muito utilizado na cadeia da
carne bovina, mas seu conceito se assemelha ao de alianca estratégica
vertical. Além de que, em algumas situacbes o termo é empregado
erroneamente, pois tem sido utilizado para denominar a organizacdo de
pecuaristas que contratam os servicos de abate de frigorificos e comercializam
suas carcacas diretamente para os varejistas. Estes, por sua vez, Sd0 seus

clientes, o que caracteriza uma alianca estratégica horizontal.

4.2.3 Integracdao vertical

Consiste no relacionamento entre empresas ou organizacdes
individuais, envolvidas em duas ou mais etapas da cadeia produtiva, mas com
a plena propriedade ou controle por parte de uma empresa individual. Na
bovinocultura de corte, um exemplo seria uma empresa envolvida tanto na
alimentacdo de bovinos (confinamento) como no frigorifico (Ward, 1997). A
integracdo vertical surge do desejo de uma empresa eliminar os custos de
transacdo, reduzir a incerteza, e capitalizar sobre precos diferenciais das
entradas e saidas. E importante entender as semelhancas e diferencas entre
aliancas e outras formas de coordenacdo vertical, porque as aliancas sdo
estruturas organizacionais que procuram obter os beneficios da integracgéo,
mas sem a plena propriedade por uma empresa (Schroeder & Kovanda, 2003).

Este tipo de arranjo € pouco utilizado na cadeia da carne bovina,
mas bastante empregado na producdo de aves e suinos. Provavelmente por
isso estas cadeias tenham apresentado uma enorme evolugdo comparada a
bovina, pois a producdo de carne bovina apresenta particularidades que
dificultam o dominio de todos os processos por uma empresa (Mulrony &
Chaddad, 2005; Macedo & Moraes, 2009; Saab et al., 2009).
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Conforme Ward (1997) existem inumeros fatores que limitam a
evolucdo da industria da carne bovina para a integracdo vertical, como: 1) o
longo ciclo bioldgico da producéo, se comparado a aves e suinos; 2) a enorme
variabilidade genética, que dificulta o melhoramento e a padronizacdo; 3) o
maior nimero de etapas na produc¢éo, enquanto a produc¢do primaria de aves e
suinos possui apenas dois estagios (cria e engorda), que normalmente séo
realizadas isoladamente por produtores especializados, a producdo de bovinos
envolve a cria, recria e engorda que pode ser realizado de diferentes formas,
por produtores especializados em cada ciclo ou néo; 4) a vasta distribuicdo
geografica das criagbes, a producdo de bovinos é difusa em quase todo o
mundo, enquanto que a criacdo de aves e suinos tem se concentrado em
centros com maior disponibilidade de alimento; 5) a grande extensao territorial
necesséaria para a producdo, a criagdo de bovinos esta atrelada a producdo
forrageira, que demanda de extensas areas e impde grande variabilidade
ambiental, enquanto que os sistemas de producdo de aves e suinos sao

relativamente homogéneos.

4.2.4 Cooperativismo

A cooperativa € uma associacdo autbnoma de pessoas unidas
voluntariamente para satisfazer suas necessidades econbmicas comuns,
sociais e culturais e aspiracdes através de uma empresa de propriedade
coletiva e democraticamente controlada. No Brasil, trata-se de uma sociedade
de no minimo vinte pessoas fisicas com interesses em comum,
economicamente organizada de forma democratica, isto €, com a participacao
livre e igualitaria dos cooperados. Portanto, sdo organizagfes autbnomas, de
ajuda muatua, controladas pelos seus membros, que participam na formulacéo
das suas politicas e na tomada de decisdes (Gruba et al., 2011).

O cooperativismo agropecuario € o segmento mais importante do
cooperativismo brasileiro. As cooperativas agropecuarias representam um
importante papel sobre a transformagéo agroalimentar, e contribuem para o
crescimento econdmico do setor. Elas prestam servigos, sem fins lucrativos,

aos seus associados, como: recebem a produgdo para armazenamento,
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padronizacao, industrializacdo e venda; fornecem implementos e insumos; e
facilitam a obtencéo de crédito para os associados. Além disso, seu papel na
transferéncia de tecnologia aos produtores rurais e na gestao agropecuaria tem
estimulado a melhoria da qualidade de vida dos associados. Contudo, a
bovinocultura de corte ndo criou lagos e tendéncias ao cooperativiSmo como as
atividades agricolas e pecuarias de leite, suinos e aves (Lima & Alves, 2011).

A cooperativa é o formato organizacional mais comum adotado por
bovinocultores de corte que constituem aliancas estratégicas. Isto porque, sao
organizagOes que necessitam gerar resultados econdmicos positivos, a fim de
garantir seu funcionamento operacional e atender as necessidades dos
associados. A sociedade cooperativa corrobora com o desejo dos pecuaristas
de estarem envolvidos no processo de agregacao de valor ao seu produto, e de
ter voz ativa no processo decisério do empreendimento (Mulrony & Chaddad,
2005). Segundo Rossi Junior et al. (2011), a constituicdo de uma cooperativa
por pecuaristas € oriunda de um processo evolutivo, 0s quais inicialmente
compdem uma alianca estratégica, na maioria das vezes informal, que com o
passar do tempo se transforma em uma cooperativa de producdo de carne,
sobretudo por razdes fiscais.

4.3 Aliancas estratégicas na cadeia da carne bovina

A cadeia da carne bovina é marcada por inumeras falhas, a comecar
pelo relacionamento entre os participantes. A tradicional relacdo de conflito
entre os agentes € proveniente da falta de garantias nas transagdes. Isto € um
fator determinante para a percepcéo de risco, principalmente por parte dos
produtores rurais, dos quais a maioria possui algum relato de improbidade nas
negociagbes com os frigorificos. A falta de instituicbes eficientes para dar
suporte as transacdes entre producdo e industria, e a dificuldade em
estabelecer uma estrutura de incentivos que contemple o alinhamento de
precos recebidos e pagos pela industria sdo os principais agravantes desta

relacdo (Caleman & Zylbersztajn, 2012). Uma alternativa para apaziguar estes
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conflitos seria o intermédio de um agente estatal no controle dos processos de
“toaletagem”, tipificacéo e pesagem de carcaca (Pascoal et al., 2011).

De acordo com Saab et al. (2009), existe um grande numero de
participantes em cada um dos elos da cadeia, mas sao poucos 0s grupos de
produtores, frigorificos ou distribuidores que efetivamente exergcam um papel de
lideranca. No Brasil, o0 numero de associacdes e entidades de classe (de
produtores, de industria e varejistas) supera o necessario e conduz a
superposicao de funcdes, que se deve normalmente aos conflitos de interesses
entre os agentes. A cadeia como um todo, ou mesmo qualquer um de seus
segmentos, carece de uma organizacdo hegemonica que lhe represente e
exerca funcdes de coordenacao.

Outro fator € a dificuldade na transmissdo das exigéncias dos
consumidores a montante na cadeia. As falhas mais graves ocorrem na
sinalizacdo das caracteristicas desejadas nos animais, gerando pouco
incentivo para os produtores investir nos sistemas produtivos e na genética.
Outras falhas consistem na: inabilidade da industria medir com precisdo as
caracteristicas dos produtos e confrontar com as exigéncias dos consumidores;
na incapacidade de rastrear os animais e controlar os métodos de produc¢éao; na
dificuldade de assegurar protocolos de seguranca alimentar; nha
heterogeneidade da qualidade; e na incapacidade da industria segregar 0s
produtos conforme as caracteristicas (Schroeder & Kovanda, 2003).

Em contrapartida, € notério o crescimento da demanda dos
consumidores por produtos com caracteristicas distintas e pré-estabelecidas.
Esta segmentacdo do mercado da carne, ou surgimento de produtos
diferenciados, tem ocorrido mais por imposicdes da demanda do que pela
iniciativa do setor produtivo. A necessidade de oferta de produtos
diferenciados, “puxada” pela demanda, tem feito com que os frigorificos
estabelecam padrdes de especificacdo e conformidade na compra dos animais,
atribuindo bonificacdes ao produtor (Barcellos et al., 2011).

Diante disso, nota-se 0 surgimento, ainda incipiente, de acordos
entre frigorificos e grupos de pecuaristas para a promog¢do de programas de

gualidade, em que se premiam 0s pecuaristas que apresentam animais com
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melhor acabamento de gordura, couro uniforme e sem lesbes (Urso, 2007).
Destas parcerias comerciais se formam as marcas de carne certificada, que
promovem a diferenciacdo da matéria-prima “novilho precoce gordo”, em um
cenario onde as principais industrias frigorificas do pais afirmam que a
demanda por carne com qualidade extra supera de longe a oferta disponivel
atualmente (Paulino et al., 2012).

Se por um lado estes programas da industria frigorifica incentivam a
producdo de qualidade pelos pecuaristas, através da premiacao, por outro lado
apresentam baixos niveis de integracdo contratual, o que ndo atenua a
desconfianca do produtor e ndo extingue o comportamento oportunista nas
negociacfes. Além disso, a falta de fiabilidade na classificacdo das carcacas e
o elevado grau de incerteza sobre a fragilidade financeira das empresas
frigorificas sdo os principais causadores da baixa adesdo pelos pecuaristas a
estes programas de carne de qualidade da industria (Macedo, 2015). E
importante salientar que, para satisfazer as necessidades que 0os consumidores
mais exigentes buscam nos produtos, € essencial haver um relacionamento
mais estreito entre os agentes da cadeia produtiva, pois ndo € possivel obter
matéria-prima diferenciada e possuir rastreabilidade de um produto final sem
haver coordenacao da cadeia (Ferreira & Padula, 2002).

A coordenacao vertical envolve o emprego de um amplo conjunto de
procedimentos em busca da harmonizagéo ou sincronizacdo das atividades ao
longo da cadeia produtiva, principalmente entre a producdo pecuaria e a
demanda final, em nivel de varejo. Isto pode ocorrer por meio de sistemas de
precos de mercado, pela cooperacao vertical entre 0os agentes (contratos,
parcerias e aliancas) ou pela integracéao vertical (Ward, 2002). A cooperacao
vertical & definida como a relacdo entre empresas ou organiza¢cdes em dois ou
mais estagios da cadeia produtiva, sem a propriedade completa ou o controle
por parte de um das entidades. Os cooperantes mantém sua independéncia,
porém compartilham informacdes para estabelecer precos e melhorar o fluxo
de produtos e informacé&o entre as etapas da cadeia (Braga, 2010).

Segundo Saab et al. (2009), apenas com uma cadeia de suprimento

coordenada é possivel satisfazer as necessidades dos consumidores. O
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gerenciamento de todos os agentes viabiliza o fornecimento de alimentos com
as caracteristicas que os consumidores desejam, como sabor, coloracao,
aroma e textura adequados, assim como seguranca a saude. Para isso, €
importante que todos os agentes conhecam profundamente os atributos de
qualidade que os consumidores buscam nos produtos e servigos. Pois a maior
facilidade de acesso aos mais variados tipos de informacodes, e a crescente
preocupacdo com a saude, tém expandido a cada dia a classe de
consumidores que procuram por alimentos personalizados.

Schroeder & Kovanda (2003) reforcam que para manter a demanda
por carne bovina, a industria deve se concentrar em disponibilizar fatores de
demanda anteriormente ignorados, como: produzir um alimento saudavel,
nutritivo, seguro, e que agrade aos gostos e preferéncias em evolucdo dos
consumidores. Além do mais, esse foco deve ser combinado com a producédo
de carne a um preco competitivo com outras fontes de proteina. A Unica
maneira de conseguir esta combinacdo é conquistar uma cadeia verticalmente
coordenada, onde cada participante deve transmitir e receber sinais claros do
mercado e incentivos para produzir carne que 0os consumidores desejam.

Para Mulrony & Chaddad (2005), a coordenacéao vertical na cadeia
da carne bovina esta ocorrendo com a formacdo de aliancas entre o0s
participantes, onde a cooperacao esta se tornando mais evidente a medida que
os consumidores exigem mais informacdes sobre a qualidade, seguranca e
origem dos produtos alimentares. As aliangas estdo sendo criadas para
acelerar o desenvolvimento da indastria de carne bovina em busca da
valorizagédo dos produtos. As informacbes por elas fornecidas devem permitir
que os produtores, em uma extremidade da cadeia, possam responder com
mais precisdo as demandas dos consumidores, na outra ponta da cadeia. Os
principais beneficios que as aliangas podem trazer é a superacdo das tensdes
adversariais entre os estagios da cadeia, pela cooperacdo entre os agentes, e
a maior transferéncia de informacgdes sobre os desejos dos consumidores.

A formacdo de aliancas se tornaram estratégias comerciais
popularmente utilizadas em inimeros paises como Australia, EUA, Franca e

Inglaterra, onde a iniciativa geralmente € desenvolvida em conjunto com
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associacbes de racas e com apoio do governo (Pineda & Rocha, 2002;
Caleman et al., 2004). A luz das experiéncias internacionais, a constituicéo de
aliancas na cadeia brasileira, com diversas formas de governanca, é um
fendmeno recente que busca responder aos desafios competitivos que o
sistema agroindustrial enfrenta. A crescente ampliagdo destes arranjos
cooperativos visa melhorar a coordenacdo dos agentes sem demandar 0s
custos administrativos e 0s investimentos que a internalizacdo de outras etapas
da cadeia produtiva, por um agente lider, exigiria (Macedo & Moraes, 2009).

Vérios exemplos de aliancas estratégicas estdo em desenvolvimento
no Brasil, alguns deles tendo os produtores como agente coordenar
(associacdes, grupos de produtores ou entidades de classe), outros
coordenados pela industria ou pelo varejo (Caleman et al., 2004; Saab et al.,
2009; Macedo, 2015). De acordo com Oliveira et al. (2015), a iniciativa pioneira
de alianca vertical foi desenvolvida no Estado do Rio Grande do Sul em 1996,
através do esfor¢co de um programa governamental, de um grupo de produtores
unidos por um programa de melhoramento genético do rebanho e de uma rede
de supermercados, com o intuito de comercializar uma carne diferenciada no
mercado interno. Esta iniciativa foi seguida pelos Estados de Sdo Paulo em
1996 e Mato Grosso do Sul em 1998, que desenvolveram as aliancas a partir
de programas governamentais de fomento a producédo de novilhos precoces,
instituidos no inicio da década de 1990.

Inicialmente, a formacdo de aliancas ocorreu por incentivos
governamentais que concediam aos pecuaristas a reducdo do ICMS e/ou
disponibilizavam linhas de crédito em troca do compromisso de verticalizagdo
dos sistemas de producdo, com vistas ao abate de bovinos jovens. Mas este
estimulo governamental foi comprometido pelo aumento da sonegacao fiscal e
pelo fato de que em alguns Estados o ICMS ja se encontrava reduzido para a
atividade, e, portanto ndo representava muito ganho ao produtor (Bliska et al.,
1998). Atualmente, a maioria das iniciativas é originaria dos pecuaristas, em
funcdo do descontentamento frente a falta de remuneracdo diferencial pelo
novilho precoce no mercado brasileiro (Neumann & Barcellos, 2006).
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As aliancas estratégicas, adequadamente estruturadas, podem
sanar a maioria das falhas da cadeia da carne bovina. Os principais objetivos
das aliancas séo: 1) construir a confianca ao longo da cadeia produtiva; 2)
compartilhar informacdes; 3) aprender sobre os consumidores; 4) agregar valor
ao produto; 5) promover maior captura de margem pelos participantes; 6)
reduzir os custos de producdo e transacao; 7) aumentar a eficiéncia dos
processos de producdo, beneficiamento e logistica; 8) proporcionar maior
qualidade aos produtos; 9) garantir o escoamento da producdo; 10) assegurar
a partilha igualitaria de lucros entre todos os participantes (Schroeder &
Kovanda, 2003; Mulrony & Chaddad, 2005; Ferreira & Barcellos, 2006).

As aliancas sdo estratégias para garantir que o0s investimentos
realizados pelos produtores, no sentido de buscar uma qualidade superior do
animal, valham a pena em termos de retorno financeiro. Pois a producéao de
gado de qualidade diferenciada, para aumentar os lucros, demanda de maiores
investimentos, e sua viabilidade depende da disposi¢cao dos consumidores em
pagar mais por esta qualidade extra (Saab et al., 2009). No Brasil, as aliancas
estdo promovendo ganhos por fomentar a producdo do novilho precoce. O
pecuarista pode obter melhor remuneracdo simplesmente com a
comercializacdo de um animal jovem e melhor acabado, e ainda, receber o
preco pago pelo boi gordo na venda de novilhas jovens, o que tradicionalmente
nao ocorre. Associado a isto, ainda deve se considerar os ganhos em eficiéncia
com a intensificagéo da producédo (Neumann & Barcellos, 2006).

A forma de negociacdo implantada por muitas aliancas é o
estabelecimento de contratos formais, ou verbais baseados na confianca, que
estipulam os padrdes de conformidade dos animais e as regras de pagamento,
gue na maioria das vezes sao estabelecidas através de tabelas de precificacéo
(Mulrony & Chaddad, 2006). Nas aliancas que visam a comercializacdo de
carcacas, 0s pecuaristas recebem uma premiacéo por animais que apresentem
as conformidades exigidas, e normalmente o acréscimo na receita varia entre

2% a 15% do preco da @ vigente nas pracas regionais (Macedo, 2015).



33

4.3.1 Classificagcdes de aliancas estratégicas na cadeia da carne
bovina
Gillespie et al. (2006) classificaram cinco tipos de aliancas
estratégicas na industria de carne bovina dos EUA:

o Aliancas formadas por criadores de racas especificas: geralmente
sdo endossadas por associacbes de racas, que normalmente especificam a
raca, a origem e a manipulacdo dos produtos, promovem o feedback da
classificacdo das carcagcas aos produtores e comercializam a carne para
mercados de alta qualidade, com valor agregado.

o Aliangas formadas para a comercializacdo de carcagas
diferenciadas: exercem a coordenacédo das relagcbes entre os segmentos da
cadeia, promovem o feedback sobre o desempenho e classificacdo das
carcacas aos confinadores e aos produtores de gado de cria, para que estes
fortalecam em sua criacdo as caracteristicas que determinam a melhor
valorizagéo do gado.

o Aliancas “naturais”. formadas para a comercializagcdo de carne de
animais criados sem o uso de implantes hormonais e antibiéticos promotores
de crescimento. O principal foco destas aliancas € o controle dos métodos
utilizados na criacdo dos animais. A maioria fornece informacdes sobre o
desempenho em confinamento e sobre as carcagas aos produtores.

o Aliancas verticalmente integradas: sdo geralmente baseadas em
producdo regional, e muitas vezes envolvem cooperativas de produtores
integrados com empresas a jusante. Seus principais objetivos sdo o controle
total do processo produtivo e o retorno dos lucros aos participantes.

o Aliangas para comercializagdo de bezerros: geralmente envolvem
produtores de cria que aglomeram seus animais para comercializacdo em
eventos conjuntos, aumentando volumes e precos de mercado. Os requisitos
para a producdo dos bezerros sdo variaveis.

Apesar das marcantes diferencas entre as cadeias produtivas de
carne bovina do Brasil e dos EUA, no Brasil também existem exemplos destes
cinco tipos de aliancas, mas predominam as aliancas formadas para a

comercializacdo de carcacas diferenciadas.
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4.3.2 Exemplos de aliangas estratégicas na cadeia da carne bovina

Existem inUmeros estudos que descrevem exemplos de aliancas
estratégicas na cadeia da carne bovina.

Caleman et al. (2004) descreveram a alianca formada entre a
Associagdo Sul-Mato-Grossense de Criadores de Novilho Precoce e a rede de
supermercados Carrefour, que tem por objetivo comercializar carcacas de
novilhos com acabamento de gordura entre 3-10 mm e com origem conhecida.
O diferencial de preco varia entre 3-5% do valor de mercado, e os fatores de
sustentabilidade para esta alianca sdo os investimentos especificos realizados
pelos agentes, a garantia de prémio, a coordenacao horizontal realizada pela
associacao de produtores e a coordenacao vertical realizada pelo varejista.

Exemplos que apresentam grande representatividade no pais sao as
aliancas envolvidas com o Programa de Carne Certificada Angus. A iniciativa
pioneira surgiu em 2003, quando uma empresa frigorifica procurou a
associacao de criadores da raca Angus para formar uma alianca. O objetivo era
agregar valor ao produto a partir da diferenciacdo obtida com o
desenvolvimento de uma marca de carne bovina com maior padronizacao, ja
qgue 0s animais seriam provenientes de uma mesma raga. A parceria garantia
aos produtores uma remuneracao diferenciada (2-5%), e a industria obtinha
oferta de um produto padronizado e valorizado pelo mercado consumidor. A
Associacdo Brasileira de Angus, ficou estabelecida a responsabilidade pela
certificacdo da raca e da origem, através do acompanhando de todo o processo
de producdo até o produto final. Atualmente, a associacdo também exerce esta
funcdo em outras aliancas (Ferreira & Barcellos, 2006; Patino et al., 2008;
Macedo & Moraes, 2009; Saab et al., 2009; Braga, 2010; Macedo, 2015).

Outro exemplo de alianca formada com envolvimento de associagao
de raca € a Montana Grill Premium Beef. Consiste na parceria entre produtores
da raca Montana, que exercem a lideranca, e o frigorifico Marfrig, para a
producdo de cortes de qualidade superior. O intuito € congregar um grupo
seleto de produtores para a verticalizacdo da producédo desde a cria, recria e
engorda dos animais, passando pela parceria com o frigorifico, até o varejo,

com a formacdo de uma rede de churrascarias e de fast food, operadas
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mediante franquias, com fornecimento proprio das carnes comercializadas
(Macedo & Moraes, 2009; Saab et al., 2009; Braga, 2010; Macedo, 2015).

Em 2005, foi desenvolvido o Programa de Producédo de Carne de
Qualidade da rede de supermercados Pao de Acucar, com o intuito de atender
ao paladar dos consumidores que buscam garantia de qualidade em uma carne
magra, produzida com sustentabilidade ambiental e responsabilidade social. O
programa determina que os animais sejam produzidos a partir do cruzamento
de matrizes da raca Nelore com sémen da raca continental Rubia Galega. Os
animais devem ser terminados em semi-confinamento, com a idade entre 12 e
20 meses e peso vivo entre 420 e 490 kg. A relacdo comercial é direta entre a
rede de supermercados e 0s produtores, mediante contrato com prazo
indeterminado de fornecimento (Saab et al., 2009; Braga, 2010).

Um exemplo de alianca coordenada apenas por pecuaristas € a
Cooperaliangca de Guarapuava-PR, caracterizada por uma rede de
relacionamentos horizontal entre produtores, que coordena as transac¢des do
produtor ao varejo, comercializando carcacas de animais precoces. Nesta
organizacdo ndo h4 a emergéncia de um agente com poder indutor sobre os
demais participantes, o que gera dependéncia mutua. A relacédo é baseada em
paridade, reciprocidade e fortes lacos pessoais, com troca de informacdes e
utilizacdo de mecanismos de tomada de decisdo conjunta no estabelecimento
de normas, valores e intercooperacdo. O mecanismo de coesao requer a
geracdo de incentivos que reduzam O oportunismo entre o0s associados.
Fatores como o conhecimento prévio dos agentes, a proximidade geografica e
a origem cultural homogénea foram facilitadores da emergéncia do capital
social (Macedo & Moraes, 2009; Braga, 2010; Macedo, 2015).

Malafaia et al. (2009) relataram o caso do CITE 120, uma alianca
formada por pecuaristas no Estado do Rio Grande do Sul, com finalidades além
da comercializacdo de carcacas de animais jovens. Os principais beneficios
apontados foram a disseminagdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional entre os produtores. A conquista de maior poder de barganha
tanto na compra de insumos, equipamentos e mAaquinas, quanto na

comercializacdo de carcagas por pre¢os mais competitivos, também foram
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considerados importantes beneficios. Este estudo demonstra claramente que a
cooperacao entre pecuaristas pode trazer beneficios muito além da simples
obtencéo de melhores precos na comercializacdo dos animais.

Campeéo et al. (2006) realizaram um estudo de caso em uma
interessante alianca estratégica idealizada pela Fazenda Santa Fé no Estado
de Goias. O agente coordenador da parceria € Fazenda Santa Fé, que possuia
um confinamento com capacidade de engordar 19.000 animais por ano, e 0s
agentes participantes eram os produtores de bezerros. A dificuldade de
aquisicdo de bezerros padronizados em grande escala levou ao
desenvolvimento da alianga entre o confinamento e os produtores de bezerros.
O modelo de parceria estabelecido baseia-se em obrigacbes e incentivos
estabelecidos pelo confinador ao produtor de bezerros, com o intuito de
garantir o fornecimento de animais no padrdo previamente estabelecido. A
alianca promoveu maior lucratividade aos produtores de cria, pois, apesar de
terem seus custos de producdo acrescidos para a adequacao dos animais aos
padrdes exigidos, houve maior lucratividade devido ao preco pago pelo bezerro
e aos subsidios de alguns insumos e tecnologias fornecidos pelo confinador.

Alguns exemplos interessantes de aliancas na cadeia da carne
bovina dos EUA foram descritas por Schroeder & Kovanda (2003), estas
aliancas receberam a certificacdo de processos do USDA pela producdo de
carne bovina que atende o desejo dos consumidores. A Coleman Natural Beef
visualizou um nicho de mercado com consumidores insatisfeitos com a falta de
carne proveniente de animais criados sem hormoénios, a alianca se formou com
mais de 700 fazendas de criacdes livres da utilizagdo de implantes hormonais,
a formacdo desta marca de carne obteve um sucesso consideravel. Outros
exemplos séo: a Laura’s Lean Beef, formada para oferecer qualidade em carne
magra; a Nolan Ryan All Natural Tender Aged Beef, formada para oferecer
maior maciez; e a Certified Angus Beef, formada para atender requisitos de
qualidade e maciez na carne.

Como representante da categoria de alianca natural, no Brasil existe
o Programa de Qualidade Nelore Natural, no qual um grupo de pecuaristas
aliou-se a um frigorifico e uma rede de supermercados para a disponibilizacdo
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da carne com a marca Nelore Natural. A adesao a esta iniciativa baseia-se na

praticidade, de forma que qualquer produtor pode participar

independentemente do tamanho de seu rebanho, contudo, as propriedades
devem ser habilitadas pelo programa. O programa exige que a alimentagcéo dos
animais seja baseada em pastagens e suplementacdo mineral. No entanto, é
permitida a suplementacdo estratégica, inclusive a terminacdo em
confinamento, desde que com alimentos de origem vegetal e por periodos néo
maiores que 120 dias (Oliveira et al., 2015). Nao deve haver uso de implantes
hormonais, até mesmo porque a legislacdo nacional ndo permite, mas nao

existem mencgdes contra o uso de aditivos promotores de crescimento.

4.3.3 Vantagens e desvantagens das aliancas estratégicas na cadeia
da carne bovina

Inimeras pesquisas abordam questdes referentes as vantagens e

desvantagens da formacdo ou adesdo a uma alianga estratégica na cadeia da

carne bovina (Tabela 1).

Tabela 1. Vantagens e desvantagens das aliancas estratégicas na cadeia da

carne bovina.

VANTAGENS

e Maior compartilhamento de informacoes;

e Intercambio de conhecimentos;

e Complementariedade de recursos, capacidades e competéncias;

e Desenvolvimento de habilidades organizacionais;

* Melhoria da capacidade tecnoldgica e da eficiéncia produtiva através do desenvolvimento
de atividades de pesquisa e difuséo de tecnologias;

e Geracgdo de poder de compra, por exemplo, em barganhas para a redugéo de precos de
insumos e equipamentos;

o Facilitar a conquista de linhas de crédito para custeio da producéo e para investimentos
junto as instituicoes financeiras;

¢ Superacao de tensdes adversariais entre 0os segmentos da cadeia produtiva através da
convivéncia e do estabelecimento de vinculos de cooperacao entre os participantes;

¢ Fortalecimento das operacfes da cadeia através da gestdo e do controle das atividades;

¢ Reducéo da incerteza;

e Reducao de custos de transacdao;

e Conhecimento da demanda;

e Aumento de poder de mercado em funcdo do peso econémico, da imagem e da reputacao;

¢ Melhoria de acesso ao mercado, penetracdo em novos mercados ou ampliacdo dos
mercados atuais;
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e Desenvolvimento de uma marca de carne;

¢ Obtencao de volume e qualidade de produto, com constancia de oferta, padronizacdo e
indicacao de origem do animal do nascimento ao processamento;

¢ Fidelidade e preferéncia do consumidor através da oferta de um produto com regularidade,
qualidade, sanidade e disponibilidade de informacdes;

e Agregacao de valor ao produto;

e Incremento de rentabilidade;

Fonte: Ward & Estrada (1999); Schroeder & Kovanda (2003); Caleman et al. (2004); Gillespie
et al. (2005); Mulrony & Chaddad (2005); Ferreira & Barcellos (2006); Patino et al. (2008);
Macedo & Moraes (2009); Malafaia et al. (2009); Braga (2010); Rossi Junior et al. (2011);

DESVANTAGENS

¢ Risco inicial;

e Incerteza na remuneracao diferencial pela carne;

¢ Alocacéo de recursos especificos;

e Necessidade de investimento;

e Adequacéo de sistemas produtivos;

¢ Incerteza no retorno do investimento;

¢ Reducéo de flexibilidade;

e Necessidade de exclusividade;

¢ Rigidez nas estruturas organizacionais;

¢ Reducao de controle gerencial,

¢ Impossibilidade de barganha na comercializacéo e restricdes na exploragéo de
oportunidades decorrentes da sazonalidade produtiva,;

Fonte: Bliska et al. (1998); Ferreira & Barcellos (2006); Patino et al. (2008);

FONTE: Elaborado pelo autor com informacdes das fontes citadas.

Esta abordagem de fatores chama a atencéo para o maior destaque
dado pelos autores as vantagens em relacdo as desvantagens do
estabelecimento das aliancas na cadeia da carne bovina. De acordo com
Ferreira & Barcellos (2006) isto é reflexo da escassez de estudos que abordam
as desvantagens das aliancas. E possivel que estas respostas sejam
encontradas de forma mais consistente a partir de estudos de iniciativas que

nao tiveram éxito.

4.3.4 Desafios das aliancas estratégicas na cadeia da carne bovina
Corrigir os problemas de coordenacéo vertical desta cadeia, que
possui como caracteristicas as negociacdes via mercado e a sinalizagdo por
precos, é uma tarefa desafiadora (Schroeder & Kovanda, 2003). Nos ultimos
anos houve um intenso crescimento de mecanismos para a coordenagado nas
principais cadeias produtivas do mundo (Mulrony & Chaddad, 2005).

Entretanto, o surgimento das aliancas na cadeia da carne bovina tem sido um
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assunto controverso, com aspectos positivos e negativos (Ward, 2002). Com
sua ampla popularidade no mundo dos negécios, ndo € de estranhar que as
aliancas estdo se tornando importantes acordos comerciais na pecuaria. Mas
apesar do rapido crescimento, as aliancas sdo empreendimentos arriscados, ja
gue muitas acabaram falindo (Schroeder & Kovanda, 2003).

Estas organizac6es vém sendo criadas para gerar um produto com
atributos de qualidade para atender segmentos de mercado diferenciados. Para
isto, sdo necessarios mecanismos de coordenacdo especificos entre o0s
diversos agentes que compdem o sistema, para que haja sinalizacéo para tras
e para frente na cadeia. Nestas relacdes, € necessaria cada vez mais uma
postura cooperativa entre os agentes (Saab et al., 2009). Vérios fatores tornam
dificil a perpetuacdo deste relacionamento, dentre 0s quais se sobressai
justamente o tradicional comportamento contraditério entre os agentes de
diferentes segmentos da cadeia (Caleman et al., 2004).

As aliancas utilizam estruturas de contratos e de incentivo para
vincular as etapas da cadeia e criar uma organizacdo na comercializacéo
através de um processo intermediario entre 0 mercado spot e a integracéo
vertical. Este processo tem como base a intensidade de controle, onde na
extremidade esquerda encontra-se 0 mercado spot, caracterizado por baixos
niveis de controle e com o mecanismo de precos utilizados como uma
ferramenta de coordenacao. Ja na extremidade direita encontra-se a integracao
vertical, caracterizada por altos niveis de controle (Mulrony & Chaddad, 2005).

A formalizacdo de contratos é um instrumento para a ampliacdo da
frequéncia e da seguranca das transagbes entre 0s agentes, nele se
estabelecem as condi¢bes, quantidades e remuneracdo das transacdes. Os
contratos tém a funcéo de parcialmente coibirem o comportamento oportunista
entre os participantes, e ao mesmo tempo, oferecer transparéncia as regras
que pautam as relagbes na aliangca (Macedo & Moraes, 2009). No entanto,
nestes programas de producao de carne bovina diferenciada, um dos principais
problemas observados nas negociacoes se refere a resisténcia dos
participantes em estabelecer transacdes formais, como a assinatura de

contratos de fornecimento (Ferreira & Padula, 2002).
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Esta resisténcia a formalizacdo das obrigacfes dos participantes &
originada da incerteza que cada um tem sobre a prosperidade do negécio, e
também porque 0s contratos nem sempre sdo mecanismos eficientes. Talvez
por isso, dificlmente sdo utilizados pelas aliangcas, pois tendem a ser
incompletos e incapazes de antecipar todos 0s eventos aos quais 0S
participantes se defrontam no mercado (Macedo, 2009). Portanto, nesta
conjuntura, as negociacbes das aliancas normalmente sdo baseadas no
relacionamento e na equidade dos participantes, ou seja, as obrigacdes sao
estabelecidas verbalmente e o seu cumprimento fica ao encargo da confianga
entre os parceiros (Mulrony & Chaddad, 2005).

Estes acordos informais ndo instigam o comprometimento dos
participantes e gera margem para o surgimento do oportunismo, uma vez que
nao se preveem consequéncias judiciais pelo descumprimento dos acordos.
Diante disto, a falta de comprometimento e a ocorréncia de relagbes
oportunistas sao os principais empecilhos enfrentados pelas aliangas (Pineda &
Rocha, 2002). Contudo, o fracasso de uma alianca também pode ocorrer pela
falta de confianca apresentada pelos associados quanto a idoneidade das
transacles, além dos riscos em decorréncia da possibilidade de mudanca
unilateral da estratégia de uma das partes, o que pode acarretar perdas
substanciais aos parceiros (Macedo & Moraes, 2009).

Para evitar problemas como os relatados acima, é importante que 0s
objetivos em comum dos parceiros sejam bem definidos em estruturas
contratuais que assegurem o0 nivel de confianca na alianca. Além disso, os
participantes devem ter livre acesso aos relatérios financeiros, deve ser
permitida a supervisdo dos abates, e os gestores devem contribuir com o fluxo
de informacdes e conhecimentos entre os participantes (Macedo, 2015). Por
fim, ressalta-se que as medidas oportunistas e a falta de confianga s&o os
piores inimigos das aliangas (Patino et al., 2008).

De todo modo, é importante lembrar que uma das principais
vantagens das aliancas € o aumento da rentabilidade dos participantes, que sé
ocorre se houver agregagcao de valor ao produto (Braga, 2010). Portanto, a
prosperidade da alian¢a é dependente do sucesso do seu produto, que decorre
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de fatores como melhorias de qualidade, reducdo de tempo de chegada do
produto ao mercado, melhoria na distribuicdo ou fornecimento de produtos e
matérias-primas (Ferreira & Barcellos, 2006). Os defeitos mais classicos
inerentes ao produto séo a auséncia de padrdes e a oferta irregular decorrente
da heterogeneidade das praticas de producéo (Pineda & Rocha, 2002).

De acordo com Schroeder & Kovanda (2003), um dos maiores
desafios relacionados ao produto é a capacidade dos participantes manter o
volume de entrega prometido. Isto ocorre porque 0s pecuaristas encontram
dificuldades em produzir novilhos com oferta e qualidade constante de para
obter melhor fluxo de oferta, e por isso, as aliancas devem criar estratégias
operacionais para conquistar um fluxograma de producéo de animais acabados
de acordo com os padrbes estabelecidos (Braga, 2010). Para tanto, € preciso
gue haja diversidade na sazonalidade de producdo dos pecuaristas, onde o
desafio das aliancas é coordenar os sistemas produtivos dos associados para
gue exista oferta de animais o ano todo, o que é complicado de se obter sem
um compromisso formal (Schroeder & Kovanda, 2003).

Por si sO isto aparenta ser uma tarefa dificil, mas que pode se
complicar ainda mais quando se considera as oscilacdes no pre¢o do gado em
determinadas estacdes do ano. Nao é facil escalonar inUmeros sistemas
produtivos e fazer com que todos os produtores tenham oferta de animais em
diferentes épocas do ano. Por outro lado, também n&o é agradavel induzir um
produtor a programar toda a sua entrega em épocas onde sabidamente o preco
do gado € mais baixo. Estas questdes fazem parte dos desafios impostos as
aliancas, as quais devem formular mecanismos para supera-los.

A baixa coordenacéo entre os pecuaristas reduz a capacidade de a
alianca alongar suas escalas de abate e elevar a homogeneidade dos lotes de
animais comercializados. Esta descoordenacéo faz prevalecer os instrumentos
de premiagdo dos padrbes requeridos pelas tabelas de classificacdo. A
producdo de animais precoces e padronizados demanda a realizacdo de
investimentos  especificos, como por exemplo, direcionamento do

melhoramento genético, aprimoramento das praticas nutricionais e de manejo
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dos animais Tudo isso requer a coordenagdo dos agentes, a qual deve ser
exercida pela alianca (Macedo & Moraes, 2009).

Outros desafios que entrelacam a formacdo e o0 sucesso das
aliancas consistem na definicdo de: qual direcionamento de marketing dar aos
seus produtos; quais os precos base para o pagamento e comercializacao dos
produtos; quais formas de premiacdo e penalizacdo serdo utilizadas para
enviar sinais adequados aos segmentos envolvidos; e como 0s associados
serdo recompensados pelos lucros gerados pela alianca (Schroeder &
Kovanda, 2003). Estes sistemas de precos devem ser planejados para nao
favorecer as margens de um segmento em detrimento a outro, ou seja, a
divisdo de sobras deve ser igualitaria entre os participantes, e proporcional as
movimentacdes econdmicas de cada um.

Bliska et al. (1998) estudaram um caso de insucesso na cadeia da
carne bovina brasileira. O Programa Novilho Precoce do Estado de S&o Paulo
tentou organizar uma alianca entre os segmentos, porém, ndo obteve sucesso
porque todos os envolvidos no processo de producdo e comercializacdo da
carne possuiam informagcdes incompletas sobre o programa, especialmente
quanto aos beneficios, incentivos, condi¢des para a concessao dos beneficios
e informacdes sobre as estratégias adotadas pelos outros participantes. Tudo
isso gerou uma falta de motivacdo aos participantes, portanto, o esclarecimento
das diretrizes de funcionamento é fundamental para gerar o comprometimento
dos envolvidos. Além disso, os problemas financeiros e administrativos sofridos
pelo frigorifico, e o fato do planejamento da escala de abate ndo ser cumprida
com assiduidade, determinaram o fim da alianca.

Caleman et al. (2004) inferiram que a descontinuidade de algumas
aliancas € um fato que instiga muitos autores, mas existem poucos estudos
sobre estes casos. O entendimento dos fatores causais da faléncia das
aliancas podera contribuir para a compreensdo do impacto negativo que o
despendimento errdneo de algumas atitudes pode causar.

Ferreira & Barcellos (2006), realizaram entrevistas com 0s
representantes de cada segmento de uma alianca de sucesso. Na percepcéo
do varejo, as aliangas podem nao dar certo quando o que esta acordado acaba
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ndo sendo cumprido. Para a distribui¢cdo, o fundamental é o fluxo de produtos,
aquilo que €& contratado precisa ser entregue. Na opinido do frigorifico, as
aliancas so funcionam se as relacdes entre os segmentos forem solidas e se o
comprometimento com os clientes for real; os agentes precisam compreender
que é em longo prazo que se colhem os bons resultados e as boas
oportunidades de negocios, 0s quais propiciardo ganhos para todos o0s
envolvidos; ndo é pensando nos centavos a mais que se alcanca o sucesso; o
ganho imediato é ilusorio. Por fim, para o representante da associacdo de
produtores, as aliangcas podem néo dar certo porque o produtor € muito volatil,
troca de frigorifico por um ou dois centavos; € muito arredio a formacédo de
parcerias ou qualquer tipo de organizacdo. Para que as iniciativas tenham
sucesso, o produtor tem que acreditar, deve ser mais otimista e participar mais.
Também, é preciso que existam garantias de comercializacdo, para evitar a
desconfianca.

Por esses motivos, é fundamental o estabelecimento de parcerias,
pois a cadeia da carne é muito desorganizada. Com a alianca, pode-se planejar
melhor todo o processo. Além disso, € preciso haver confianca e preocupacdes
com a qualidade do produto. Os insucessos ocorreram gracas a falta de
confianca e comunicacdo entre 0s parceiros, que acarretam falhas na
programacao e ndo atendimento dos pedidos dos clientes, o que é tragico para
uma alianca e todos ficam com uma ma imagem (Ferreira & Barcellos, 2006).

Ressalta-se que os fatores considerados fundamentais para o
sucesso das aliancas podem ser identificados como o comprometimento dos
envolvidos, a constancia na entrega e a padronizagdo de produto (Ferreira &
Barcellos, 2006; Patino et al., 2008; Macedo & Moraes, 2009). Com estas
caracteristicas, é possivel manter os clientes satisfeitos e garantir a fidelidade a
marca. As aliangas estratégicas conseguem agregar valor ndo apenas ao
produto final, mas a todos os envolvidos, através da cooperacdo

multidimensional que elas proveem.
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4.3.5 Premissas para a implementacdo de aliancas estratégicas na
cadeia da carne bovina

A partir da descricao e analise de diferentes aliancas estratégicas na
cadeia da carne bovina brasileira, Oliveira et al. (2015) sugeriram alguns
elementos de diferenciagdo que permitiram a criagdo e manutencdo das
aliancas. O maior éxito de algumas organizacfes pode estar relacionado a
regionalizacdo das atividades, a delimitacdo do numero de produtores, ao
controle na qualidade do produto em termos de padronizacdo racial e
precocidade dos animais, a adocao de certificacdo especifica e a eficiéncia no
pagamento do prémio. Além destes elementos de diferenciacdo, a implantacéo
de uma alianca bem-sucedida também requer a coordenacdo transparente e
igualitaria, com a qual os agentes se sintam beneficiados e seguros, uma vez
que a busca por maior transparéncia na relacdo entre os elos da cadeia da
carne bovina é considerada um desafio historico no Brasil.

Whipple & Frankel (2000) elencaram quatro elementos diferenciais
determinantes para o sucesso das aliancas estratégicas: 1) o desenvolvimento
prévio de analises que identifiquem a necessidade de formacdo de uma
alianga; 2) confirmada a necessidade de formagdo, deve-se estabelecer
critérios para a escolha dos parceiros; 3) os organizadores devem concentrar
esforcos para a correta escolha dos parceiros e para a determinacdo de metas
em conjunto; 4) atentar-se para o fato que a implementacéo e continuidade da
alianca envolvem constantes avaliacdes e modificacdes ao longo do tempo.

Por outro lado, Schroeder & Kovanda (2003) sugerem que O0s
participantes da cadeia que estdo cogitando a possibilidade de aderir a uma
alianca devem avaliar uma série de questbes para determinar se a alianca
pode trazer-lhes beneficios, dentre elas: 1) as metas definidas para o curto e
longo prazo sao coerentes com 0 seu propdsito?; 2) todos os participantes
compartilham os mesmos objetivos?; 3) existe coeréncia no negocio? 0s
objetivos sao realistas? qual a probabilidade de sucesso dos métodos
utilizados?; 4) a alianca é financeiramente sdlida?, 5) a alianca esta preparada
para lidar com riscos catastréficos? qual o planejamento para solucionar

problemas que envolvam seguranca alimentar? 6) quais S80 0S Seus
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compromissos? qual o nivel de exposicao ao risco? qual a responsabilidade
legal e financeira? qual o volume e a frequéncia de entrega de gado? etc.; 7) a
participacdo serd benéfica para vocé e para seus clientes?; 8) quais sdo as
percepcdes da alianga para os outros membros?; 9) quais sao as principais
ameacas para o sucesso da alianca?; 10) quais sdo as métricas para a afericdo
do desempenho da alianca?; 11) a lideranca da alianca é versétil? os lideres
sao visionarios? eles estdo comprometidos com o sucesso da alianca em longo
prazo?; 12) a alianca € capaz de se adaptar as mudancas de mercado?; 13) a
adesdo a esta alianca lhe trara vantagem competitiva?. Se qualquer um destes
guestionamentos gerar preocupacdes, as empresas devem ser cautelosas
guanto a adesdo. No entanto, a resposta favoravel a todos os questionamentos
nao garante o sucesso da alianca ou a satisfacdo dos participantes.

Bliska et al. (1998) relataram que a baixa taxa de adesé&o por parte
dos produtores rurais as aliancas decorre dos problemas existentes nos
programas de intensificacdo produtiva, relacionados com a assimetria de
informacBes e a incerteza quanto a remuneracao pela qualidade da carne.
Segundo Gillespie et al. (2006), os produtores que ndo querem aderir a uma
alianca sdo aqueles que: 1) estdo na pecuéria de corte principalmente por
hobby, e nédo estédo interessados em dedicar-se a gestdo para melhorar suas
operacoes; 2) valorizam fortemente sua autonomia e iriam atritar-se com outros
participantes que quisessem os fazer cumprir as normas de producdo da
alianca; 3) ndo estdo dispostos a acatar as decisbes de comercializacdo do
grupo; ou 4) estdo preocupados apenas com a reduc¢ao do risco ou acesso ao
capital para suas operagoes.

Com relacédo aos elementos de diferenciagcdo do produto, além do
que ja foi mencionado sobre qualidade e regularidade, também se destaca a
importancia do marketing e da comunicacdo para o0 sucesso das aliancas.
Desde o produtor até a gbndola, é preciso que todos saibam quais sdo 0s
atributos que diferenciam sua carne e quais 0s principais fatores causais da
diferenciacéo. E fundamental que a empresa divulgue o produto e comunique
aos participantes suas estratégias, para que as ac¢des no ponto de venda sejam
efetivas (Ferreira & Barcellos, 2006). Além disso, a principal fonte de
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informagdo do consumidor sobre a qualidade do produto sdo os varejistas,
especialmente 0s agougueiros, 0s quais sao 0os maiores indicados para fazer o
marketing da carne ao consumidor (Bliska et al., 1998).

Quanto as perspectivas para o setor, ndo é provavel que a industria
da carne bovina siga 0 modelo de integracao vertical, manipulado por poucas
empresas, presente no setor de aves e suinos por varias razées. A producao
de carne bovina se diferencia de outras criacdes, pelo fato de que esta espécie
resiste a criacdo ao ar livre, em ambientes indspitos, com pouco investimento e
tendo como base alimentar as pastagens, e assim continuara sendo. Portanto,
as aliancas estratégicas parecem ser o caminho para o desenvolvimento e para
a melhoria da coordenacéao vertical da cadeia da carne bovina, tornando-a mais
competitiva (Gillespie et al., 2006).

Para Schroeder & Kovanda (2003), estas organizacdes tém o
potencial de promover grades mudancas na bovinocultura de corte, alterando a
forma de criacdo dos animais, as diretrizes de protocolos de seguranca
alimentar, o relacionamento entre os agentes da cadeia de suprimento, as
normas governamentais, as atividades da industria, as estratégias de marketing
dos produtos e a gestdo da cadeia como um todo. O futuro das aliancas
dependera da sua capacidade de gerenciar estratégias para atingir os seus
objetivos de forma eficiente, da habilidade de coordenar a producdo e a
comercializacdo da carne, do envio de sinais corretos aos participantes, da
agregacao de valor e da inovacao.

No entanto, € importante lembrar que a carne comercializada pelas
aliancas é, na maioria das vezes, destinada a atender nichos de mercado, que
possuem pouca representatividade sobre o mercado geral. Considerando isto,
Salin (2000) indaga sobre de qué maneira as aliancas poderdo moldar o futuro
da industria da carne se elas permanecem pequenas e especializadas, como
ainda ocorre atualmente. Os autores inferem que as aliangas terdo um efeito
limitado sobre a produtividade global do setor de carne bovina, a ndo ser que
elas desenvolvam linhas de producdo em dois estratos, com a manutencao de
marcas de carne Premium, e a abertura de mercados para a comercializacao

de carne de qualidade inferior.
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4.4 Consideracbes sobre as aliangcas estratégicas na cadeia da

carne bovina

A literatura sugere uma porcdo de beneficios proporcionados pelas
aliancas estratégicas na cadeia da carne bovina. Dentre elas, a melhoria na
remuneracdo dos associados, na transmissdo de informacfes e na
transparéncia das negociacdes entre 0s agentes, o que leva a maior
coordenacao da cadeia da carne bovina.

A carne produzida pelas aliancas estratégicas tem como principal
foco a comercializacdo para nichos de mercado, e talvez por isso apresentem
pequena representatividade em volume de producdo na cadeia da carne
bovina. Um dos principais beneficiados pelo trabalho das aliancas € o
consumidor, que pode disponibilizar de um produto com qualidade diferenciada
e com constancia de oferta.

Sd8o0 escassas na literatura pesquisas que quantifiquem os
beneficios, principalmente econdmicos, proporcionados pelas aliancas da
cadeia da carne bovina aos seus associados. Os beneficios promovidos pelas
aliangas estratégicas s@o, na maioria das vezes, determinados por andlises
empiricas, o que indica a necessidade de estudos mais aprofundados que
quantifiqguem os beneficios proporcionados aos associados. Isto podera servir
de incentivo ao surgimento de novas organizacées e/ou de orientacdo as
empresas que pretendem aderir a uma alianca.

Além disso, o desenvolvimento de pesquisas que abordem os
fatores de insucesso, que levaram alguns casos a faléncia, podera contribuir

para a evolucdo das aliancas na cadeia da carne bovina.



5. MATERIAL E METODOS

Este trabalho foi dividido em duas etapas. Na primeira etapa, foi
desenvolvida uma pesquisa em varias AEPs do PR, a fim de caracterizar as
diferentes formas de organizacdo. Na segunda etapa, foi desenvolvido um
estudo de caso aprofundado em uma AEP, a fim de quantificar o beneficio
econdmico obtido pelos pecuaristas associados.

Os métodos de pesquisa utilizados para a andlise das aliancas
estratégicas na cadeia da carne bovina, tanto da etapa 1 como da etapa 2
deste trabalho, foram fundamentados nos trabalhos de Braga (2010), Macedo
& Moraes (2009), Saab et al. (2009), Gillespie et al. (2006), Hueth & Lawrence
(2006), Mulrony & Chaddad (2005) e Schroeder & Kovanda (2003).

5.1 Etapa 1: caracterizacdo das aliancas estratégicas entre

pecuaristas de corte do Estado do Parana

Na primeira etapa do trabalho, realizou-se uma pesquisa com o
intuito de caracterizar um fenémeno iniciado recentemente na pecuaria de corte
brasileira, que consiste na formagdo de AEPs que atuam na comercializacéo
de bovinos para o abate. O objeto de pesquisa foram as AEPs existentes no
PR, localizadas na regido sul do Brasil - 24° 36' S, 51° 23' O - (Figura 1).

A orientacdo metodoldgica adotada para esta etapa do trabalho foi a
pesquisa exploratoria, por meio de uma mescla entre o método do
levantamento e o meétodo do estudo de casos multiplos, pois aborda o
fendmeno com questdes relacionadas a: quem, o que, onde, quantos, quando,

como e por que; conforme Yin (2014). Este tipo de pesquisa busca reunir o
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maior volume de informacdes detalhadas, podendo ser por meio de diferentes
técnicas, com o objetivo de abranger a totalidade de uma situacéo e descrever
a complexidade de um fendmeno concreto (Goldenberg, 2004).

Estas abordagens metodologicas de investigacdo asseguram
elevado nivel de credibilidade aos resultados, frequentemente utilizadas como
ferramenta para pesquisas de campo que possuem a finalidade de promover a
compreensao de fenbmenos sociais contemporaneos que apresentam elevado
grau de complexidade, dentro de um contexto da vida real, o que impede o

desenvolvimento de pesquisas experimentais acerca do tema (Yin, 2014).

Wizl América do Sul

Gusana | Gusan,
Francesa
Susame

FONTE: Adaptado de www.ipardes.gov.br
Figura 1. Localizacdo do Estado do Parana, Brasil.

O PR tem sido considerado referéncia em ambito nacional na
formagéo de AEPs (Rossi Junior et al., 2011). Por isso, as AEPs deste Estado,
formadas para a comercializacao de carcacgas bovinas, foram escolhidas para o
desenvolvimento deste estudo. Ndo foram incluidas nesta pesquisa as AEPs
constituidas exclusivamente para a comercializacao de bezerros.

O estudo se desenvolveu por meio de entrevista com o0
representante de cada AEP, tendo como foco coletar informacdes
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fundamentais a compreensédo das organiza¢gfes. Os temas abordados foram: o
historico, motivacbes e dificuldades para a formacdo; a estrutura
organizacional; os indicadores de producdo; a distribuicdo geografica da
atuacao; o perfil dos associados e dos sistemas de producgdo; as exigéncias
contratuais; os padrbes exigidos e as bonificagdes pelos animais; a coleta e
compartilhamento de informacdes; a divisdo dos lucros; os servicos prestados;
0 marketing e comercializagéo da carne; o perfil dos consumidores; e os fatores
determinantes para o0 sucesso.

As AEPs foram identificadas por meio de consulta em duas fontes:
1) O Instituto Paranaense de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural —
EMATER/PR, 6rgdo que auxilia as atividades destas AEPs; 2) O Sindicato e
Organizacéao das Cooperativas do Estado do Parana — OCEPAR.

Atualmente, existem sete AEPs em funcionamento no PR. Apenas
uma das sete recusou-se a participar da pesquisa. O representante desta AEP
declarou ndo ceder informacdes por determinacdo dos gestores. Portanto, este

estudo foi realizado com seis das sete AEPs existentes no PR (Tabela 2).

Tabela 2. Lista das aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte do Estado

do Parana que participaram do estudo.

Nome da Alianca Localizagéo
COOPERALIANCA - Cooperativa Agroindustrial Alianca de Carnes Nobres Guarapuava
COOPERCAIUA - Cooperativa Agropecudaria Caiua Carnes Nobres Umuarama
COOPERNOBRE - Cooperativa Agroindustrial de Produtores de Carnes Toledo
COPCARNES - Cooperativa de Produtores de Carnes Nobres do Norte do Parana Rolandia
NOVICARNES — Cooperativa Agroindustrial Novicarnes Pato Branco
PADRAO BEEF - Cooperativa Agroindustrial de Produtores de Carnes Lindoeste

FONTE: Elaborado pelo autor.

A indicacao do representante de cada AEP, ao qual foi solicitada a
entrevista, também foi realizada pela EMATER/PR. A partir disto, foram
iniciados os contatos telefonicos para solicitacdo e agendamento da entrevista.
Um oficio de esclarecimento dos objetivos da pesquisa foi encaminhado via
correio eletrbnico para o0 representante das AEPs. As solicitagbes de

entrevistas foram enviadas para as pessoas envolvidas na gestdo da AEP, no
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intuito de entrevistar pessoas com profundo conhecimento do seu histérico de
formacdo até a situacao atual.

As informacgfes foram coletadas em entrevistas semiestruturadas,
seguindo um protocolo para a coleta de dados, conduzido por um roteiro de
entrevista contendo 59 questbes, conforme consta nos apéndices deste
trabalho. As entrevistas foram realizadas in loco, na sede das AEPs, tendo
como entrevistados os lideres de cada organizacdo. Algumas informacdes que
requeriam analises mais elaboradas no banco de dados das AEPs foram
solicitadas posteriormente via contato telefonico e correio eletrénico, como por
exemplo, a distribuicdo geogréfica da producdo, dos associados e da
comercializacao de carcacas.

Este estudo de casos se desenvolveu seguindo as recomendacodes
sugeridas por Yin (2014), considerando principalmente as seguintes condic¢oes:
o O desenvolvimento do protocolo de estudo de caso:
Antecipadamente ao inicio deste estudo, foi desenvolvido um protocolo com
diretrizes para a realizacdo do estudo dos casos. Nesta etapa, também se
desenvolveu o roteiro de pré-direcionamento das entrevistas, o qual foi
revisado e aprimorado por pesquisadores da area.

o O estudo de caso piloto: Ap6s o desenvolvimento do protocolo de
pesquisa, foi realizado um estudo de caso piloto. Este estudo piloto foi
conduzido em uma das AEPs, e se desenvolveu mediante inUmeras visitas
para coleta de informacdes e entendimento do seu funcionamento. Os critérios
para a escolha da AEP onde foi desenvolvido o estudo piloto foram a
localizacé@o geografica da sede, a acessibilidade as informacdes e a quantidade
extraordinaria de dados e documentos, de forma que praticamente todas as
guestdes relevantes da fase de coleta de dados foram encontradas nesta AEP.
A conducéo do estudo de caso piloto permitiu aprimorar o protocolo do estudo,
e foi fundamental no treinamento e preparagao do pesquisador.

o A auséncia de viés: Na coleta e exposi¢cao dos dados, tomou-se como
premissas a imparcialidade e idoneidade, a fim de garantir auséncia de viés ou
influéncia do investigador na exposigao dos resultados, evitando “contaminar” o

estudo com falsas evidéncias ou visdes distorcidas da realidade.
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As entrevistas foram realizadas por um pesquisador com
conhecimento prévio sobre o assunto. As informacfes sobre as AEPs foram
compiladas com objetivos exploratérios e ndo comparativos.

A andlise do conteudo das entrevistas foi realizada de forma
descritiva, os dados obtidos de cada AEP foram organizados conjuntamente
em planilhas eletrénicas para melhor visualizacdo das informacfes, e foram
expostos conforme o tipo de resposta. Para respostas quantitativas, os
resultados foram expostos individualmente conforme a AEP. Ja para respostas
qualitativas, especialmente aquelas cujo objetivo foi identificar fatores acerca
do fendmeno de formacdo das AEPs, os resultados foram expostos
conjuntamente, ou seja, sem ligacdo da resposta a AEP.

Na exposicdo dos resultados, as informacdes de cunho quantitativo
foram expostas separadamente por AEP, mas as respostas nao foram
vinculadas ao nome da AEP, para preservar o sigilo da origem. As AEPs foram
aleatoriamente identificadas como AEP1, AEP2, AEP3, AEP4, AEP5, AEP6.

5.2 Etapa 2: estudo de caso de uma alianca estratégica entre
pecuaristas de corte do Estado do Parana

Na segunda etapa do trabalho, realizou-se um estudo de caso mais
aprofundado em uma das AEPs da etapa 1, com o intuito de demonstrar as
diretrizes de funcionamento, os indicadores de producéo e o balancgo financeiro
da atividade. A partir destas informacdes, simulou-se a comercializacdo de um
rebanho modal entre os associados, a fim de quantificar o possivel beneficio

econdmico proporcionado pela AEP ao associado.

5.2.1 Levantamento de informagdes da AEP
Apds o conhecimento da estrutura organizacional de 6 AEPs do PR,
realizou-se uma analise comparativa para a definicdo da qual seria a indicada
para o desenvolvimento desta etapa. O estudo foi realizado na Cooperativa
Agroindustrial Alianca de Carnes Nobres — COOPERALIANCA, sediada no
municipio de Guarapuava-PR, Brasil.
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Esta AEP foi escolhida para o desenvolvimento deste estudo, em
detrimento as outras, por varios motivos: 1) Por ser a pioneira dentre as AEPs
estudadas na fase anterior do trabalho; 2) Por apresentar maior envolvimento
com outros segmentos da cadeia produtiva; 3) Por impor maior rigor na
classificacdo dos animais e na tabela de bonificagdo aos associados; 4) Por ser
a AEP que apresenta maior volume de abate de animais precoces,
exclusivamente de associados; 5) Pela maior facilidade de obtencdo das
informacdes.

As informagBes foram coletadas em inumeras reunibes com o0s
representantes durante o ano de 2015 e inicio de 2016. As andlises dos
indicadores de producao foram realizadas a partir de informacdes do banco de
dados da AEP, fornecidas pelos representantes de cada setor. Também, foram
realizadas visitas as propriedades dos associados, no intuito de obter
informagdes sobre os sistemas produtivos dos animais.

A orientacdo metodoldgica adotada para esta etapa do trabalho foi a
pesquisa exploratoria, por meio do método de estudo de caso Unico, e se

desenvolveu seguindo as recomendagdes sugeridas por Yin (2014).

5.2.2 Simulacdo dos beneficios econémicos proporcionados ao
pecuarista pela associacdo a AEP

A partir das informacgbes coletadas, realizou-se uma simulacéo
matematica, com o intuito de quantificar o beneficio econébmico proporcionado
pela AEP a um pecuarista que deseja se associar a sociedade cooperativa.
Portanto, a simulagédo constou da comparacao da receita anual obtida com a
comercializacado de um rebanho para abate via AEP perante a comercializacéo
do mesmo rebanho no mercado comum.

Nesta simulacdo, foram considerados o0s seguintes cenarios: 1)
receita obtida com comercializagdo do rebanho para o abate em um frigorifico
comum, sendo remunerado pelo preco da @ do boi gordo no mercado comum
(spot); 2) receita obtida com a comercializagdo do rebanho para o abate via
AEP, tendo a remuneragao conforme a bonificagao tabelada e de acordo com a
classificagdo dos animais, sendo que desta receita foram deduzidos os valores
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monetérios referentes a capitalizacdo exigida pela AEP aos associados, que
constam de taxa de adesdo, aquisicdo de contrato de comercializacdo e
retencdo de capital em cada comercializacao.

Os indicadores utilizados para compor a simulagdo foram: o nimero
médio de animais abatidos por associado; a composi¢édo do rebanho de acordo
com a tabela de classificacdo da AEP; o peso médio de carcaca por categoria;
0s precos medios praticados no ano de 2015 para a comercializagdo do gado
no mercado regional e os precos praticados pela AEP, conforme a categoria
animal; os custos impostos aos associados; e as sobras monetarias do
exercicio anual da AEP em 2015.

O desenvolvimento constou da simulacdo da comercializacdo de 360
animais para o abate, nimero que representa a média de animais abatidos por
associado. A estrutura do rebanho foi formada a partir da categorizacdo dos
animais conforme a tabela de classificacdo da AEP, e ponderada pelos pesos
meédios de carcaca para a obtencdo da producéo de carcaca e receita anual.

Para a mensuracdo da receita obtida pelo pecuarista no mercado
comum, foi realizada uma pesquisa nos trés principais frigorificos do PR para
identificacdo das formas de pagamento por animais precoces. A partir desta
pesquisa, identificou-se que 0 pagamento por animais precoces pelos
frigorificos segue o preco normal da @ no mercado, mas fémeas com bom
peso e acabamento de carcaca recebem pela @ do boi gordo. Portanto, na
simulacéo, a receita do produtor pela comercializagdo no mercado comum foi
calculada pelo preco médio da @ do boi gordo, independente do sexo, idade
ou grau de acabamento.

Os calculos foram realizados com o auxilio de planilhas eletrénicas,

e os resultados foram apresentados em tabelas.



6. RESULTADOS E DISCUSSAO

6.1 Etapa 1: caracterizacdo das aliancas estratégicas entre

pecuaristas de corte do Estado do Paran&

Os resultados desta etapa fornecem uma descricdo geral sobre a
configuracdo organizacional e a abrangéncia da atuacdo de seis AEPs, e para

melhor compreenséao foram apresentados em tépicos de acordo com o tema.

6.1.1 Historico de formacao

O objetivo principal das AEPs é realizar o abate dos animais dos
produtores associados e promover a comercializacdo das carcacas diretamente
ao varejo, garantindo melhor remuneragdo ao associado perante o mercado
comum, por meio da conquista de melhores precos pelas carcacas e
remuneracao pelo couro, visceras e miudos.

A organizagdo de produtores rurais em aliancas estratégicas é um
fendmeno recente na cadeia da carne bovina. A primeira AEP do PR se iniciou
no ano de 2000, e a ultima em 2009. Duas AEPs foram formadas em 2004, e
as outras duas em 2005 (Tabela 3).

Atualmente, todas as AEPs s&o caracterizadas como aliancas
horizontais, ou seja, parcerias formadas entre agentes que atuam no mesmo
segmento da cadeia produtiva (pecuaristas). Porém, o objetivo inicial das trés
primeiras AEPs que se formaram foi construir uma alianca vertical (AEP1,
AEP3 e AEP5), ou seja, incorporar agentes de outros segmentos da cadeia
produtiva (frigorifico e varejo) na parceria entre agentes que atuam no mesmo

segmento (pecuaristas). O intuito era unir forgcas entre pecuaristas e formar
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parcerias com frigorificos para barganhar melhores pregos e prazos, receber
bonificacdes por animais de qualidade diferenciada (novilho precoce) e garantir

o canal de comercializacéo das carcacas.

Tabela 3. Data de inicio, estrutura organizacional e segmentos da cadeia

envolvidos na formacao das aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte.

Aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte

Historico
AEP1 AEP2 AEP3 AEP4 AEP5 AEP6
Ano de inicio 2004 2005 2004 2005 2000 2009
! Estrutura organizacional inicial AV AH AV AH AV AH
Produtores Produtores Produtores
Segmentos envolvidos Friqorifi Produtores Frigorifico Produtores Frigorifico Produtores
rigorifico . .
Varejo Varejo

T AH: alianca estratégica horizontal; AV: alianca estratégica vertical.
FONTE: Elaborado pelo autor.

Embora este modelo organizacional pareca mais cOmodo ao
pecuarista por demandar menos envolvimento e investimentos, a parceria entre
pecuaristas e frigorificos ndo prosperou. Segundo os entrevistados, logo no
inicio da atuacéo ocorreu o rompimento destas parcerias. Os principais motivos
foram: de um lado, a dificuldade de repasse de preco nas carcacas pelos
frigorificos para permitir o pagamento diferenciado aos associados; e de outro
lado, a falta de constancia de oferta de novilhos pelos pecuaristas.

As trés ultimas AEPs que se formaram (AEP2, AEP4 e AEP6)
buscaram manter a relagcdo com os frigorificos apenas como prestadores de
servico. Aparentemente isto € um reflexo de protecionismo causado pelas
experiéncias pioneiras. Atualmente, uma AEP possui frigorifico préprio e uma
opera com frigorifico arrendado, as outras apenas contratam o servi¢o de abate
de frigorificos.

Em um levantamento realizado pela revista Beef (2011), foram
identificadas 34 aliangas estratégicas atuando na cadeia da carne bovina dos
EUA. Embora a primeira tenha sido formada em 1978, a maioria das aliancas
teve inicio entre os anos de 1993 e 2000, a mais recente teve inicio em 2009.
De acordo com Mulrony & Chaddad (2005), a maioria surgiu por iniciativa de

programas governamentais e associagdes de racas.



57

Segundo Macedo & Moraes (2009), o alicerce das aliancas na
pecuaria de corte bovina, reside na capacidade dos agentes desenvolverem
relacbes que gerem ganhos e que minimizem a percepcao de incerteza frente
ao oportunismo. Por isso, as aliancas diferenciadas por maior intensidade de
relacbes horizontais podem apresentar maior prosperidade, mediante maior
participacéo coletiva de agentes que possuem objetivos em comum.

A ideia de formacdo das AEPs no PR se iniciou a partir do programa
governamental de incentivo a produgédo do novilho precoce em 1993, o qual foi
sucedido pelo programa “Pecuaria de Curta Duragdo” em 1996. Aderido a esta
iniciativa, se desenvolveu um importante projeto de fomento a parceria entre
pecuaristas, denominado de “Aliancas Mercadoldgicas”. A primeira organizacao
surgiu em 2000 no municipio de Guarapuava.

Uma alianga mercadoldgica na cadeia da carne bovina € definida
COmo uma iniciativa conjunta que origina a formalizacdo de um compromisso
entre varejistas, frigorificos e pecuaristas, com o objetivo de disponibilizar ao
consumidor uma carne de origem conhecida, com atributos de qualidade que a
diferencie de uma comddite (Pineda & Rocha, 2002). Ela deve buscar atingir
pelo menos dois objetivos, um voltado ao atendimento do consumidor e o outro
aos interesses dos aliados, assegurando a sobrevivéncia de todos o0s
segmentos que compde a cadeia produtiva, proporcionando margens de lucro
equilibradas, e a participacdo constante e crescente de todos os aliados em
mercados estaveis (Christofari et al., 2014).

As aliancas mercadolégicas na cadeia da carne bovina brasileira
foram fomentadas durante a década de 90. As iniciativas foram baseadas em
programas de governos Estaduais, os quais ofereciam aos produtores a
reducdo de impostos na comercializacdo, e disponibilizacdo de linhas de
crédito para a producao do novilho precoce (Bankut & Machado Filho, 1999). O
Estado do Rio Grande do Sul foi o pioneiro, em 1996, por iniciativa do Comité
de Pecuéria de Corte, do Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade, da
Conexao Delta G e da Cia Zaffari de Supermercados, surgiu a primeira alianga

vertical da cadeia da carne bovina no Brasil (Oliveira et al., 2015).
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O fomento para organizagdes deste tipo pelo governo do PR se deu
pela conviccdo de que as aliangcas mercadolégicas sdo uma nova metodologia
para a producdo e comercializacdo de carne diferenciada, proveniente de
animais precoces, rastreados, com sanidade e qualidade de carne garantida. O
projeto beneficia o pecuarista, que participa do processo de comercializacdo da
carne e recebe valores mais justos pela venda de animais de qualidade
superior, € 0s consumidores, que tem a opc¢do de adquirir um produto
diferenciado, com melhores aspectos de textura, maciez e sabor, além da
garantia de sanidade e procedéncia (Mezzadri, 2007).

Neste trabalho, o termo utilizado para denominar as organizacdes
estudadas foi Aliancas Estratégicas entre Pecuaristas de Corte, uma vez que a
configuracdo atual destas organizacdes foge do conceito de Aliancas
Mercadoldgicas, pois ndo ha mais relagcdo de parceria dos pecuaristas com
frigorificos e varejos.

6.1.2 Motivacdes, dificuldades e inconveniéncias para a formacgéo

Os entrevistados foram solicitados a assinalar trés questdes que
consideram como motivagcédo para a formacao da AEP, e trés que consideram
como beneficio ap6s a formacédo, a frequéncia absoluta das respostas gerou
um total de 18 assinalacbes para cada. Na Tabela 4, encontram-se as
frequéncias de repostas assinaladas como motivacdes ou beneficios
relacionados a formacao das AEPs.

As principais motivacdes para a formacdo das AEPs, apontadas por
cinco entrevistados, foram: a busca por agregar valor ao produto diferenciado
(novilho precoce) e gerar mais confianga nas negociagdes entre os agentes da
cadeia produtiva; seguida pela reducdo dos riscos de inadimpléncia ou
desonestidade na negociagdo do gado, como por exemplo, a balanca do
frigorifico medindo peso abaixo do real.

Trés entrevistados, aqueles cuja AEPs foram formadas em parceria
com os frigorificos (AEP1, AEP3 e AEP5), responderam que uma das
motivacbes foi aumentar a rentabilidade por meio de melhores precos na

comercializacdo do gado, ou seja, conquistar maior poder de barganha ou
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bonificacdes pelo frigorifico. J& as trés AEPs que nao fizeram parcerias com
frigorificos no inicio (AEP2, AEP4 e AEP6), responderam que uma motivacao
foi eliminar agentes da cadeia produtiva e aumentar a rentabilidade por meio da

maior captura de margens na comercializacdo do gado.

Tabela 4. Motivacdes e beneficios da formacédo de aliancas estratégicas entre

pecuaristas de corte.

Frequéncia de respostas

Questbes
Motivacdes Beneficios

Aumentar a rentabilidade por meio da maior captura de margens na comercializagao do

3 3 gado, ou seja, eliminar agentes da cadeia produtiva.
3 Aumentar a rentabilidade por meio de melhores precos na comercializagdo do gado, ou
seja, conquistar maior poder de barganha ou bonificagdes pelo frigorifico.
5 Aumentar a rentabilidade por meio da redug&o nos custos de produgcdo com a aquisigdo
conjunta de insumos e servigos, ou seja, conquistar poder de barganha na aquisicao.
5 2 Aumentar a rentabilidade por meio da agregacao de valor a um produto que esteja em
conformidade com padrdes previamente definidos, ou seja, que possui diferenciagéo.
5 3 Gerar mais confianga nas negociacdes entre os agentes da cadeia produtiva, reduzir os
riscos de inadimpléncia ou desonestidade na negociacéo do gado.
2 1 Melhorar a coordenagéo entre os agentes da cadeia produtiva.
3 Compartilhar informagdes e recursos, gerar ganhos em produtividade mediante aplicacéo
de tecnologias na producéao.
1 Desenvolvimento de habilidades organizacionais.
2 Adquirir conhecimento das demandas do mercado.
1 Satisfazer o desejo dos consumidores, garantir a oferta constante de carne de qualidade.

FONTE: Elaborado pelo autor.

Os relatos dos entrevistados sobre os motivos para a formacéo das
AEPs sédo semelhantes. Os principais impulsionadores foram: a insatisfacao
nas negociagbes com os frigorificos; a necessidade de maior remuneragdo
para viabilizar a producéo do novilho precoce; a demanda crescente por carne
com qualidade diferenciada, além dos incentivos governamentais fomentados
pela EMATER/PR.

A maioria dos pecuaristas que iniciaram as AEPs foi incentivada a
produzir o novilho precoce por programas governamentais e linhas de crédito, e
posteriormente na comercializagdo nao estavam recebendo remuneracdo
diferenciada. A insatisfacdo dos pecuaristas em relacdo as negociacbes com

os frigorificos provém, segundo os relatos, de casos de inadimpléncia no
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pagamento, da falta de bonificacdo pela comercializacdo dos novilhos, e pela
dependéncia da escala de abate do frigorifico, em termos de datas e precos.

As trés AEPs que iniciaram em parcerias com frigorificos (AEP1,
AEP3 e AEP5), assinalaram que um dos principais beneficios apds a formacao
foi a eliminacdo de agentes da cadeia produtiva (o frigorifico, por exemplo),
para o0 aumento da rentabilidade pela maior captura de margens na
comercializacao do gado.

A relacdo de conflito entre os agentes da cadeia da carne bovina,
desde o produtor até o varejo, tornou-se corrigueira no Brasil por atritos
decorrentes de generalizagbes pré-estabelecidas pelos frigorificos.
Normalmente, ocorre por ndo haver valorizacdo dos pecuaristas que produzem
animais com qualidade superior em acabamento e genética. Ja os produtores
que vendem animais de qualidade inferior, possuem duavidas da legitimidade
dos numeros fornecidos no romaneio de abate, principalmente no rendimento
de carcaca (Pascoal et al., 2011).

Em partes, o atrito entre pecuaristas e frigorificos, e entre frigorificos
e supermercados, pode ser explicado pelo poder de mercado que cada
segmento possui. O frigorifico apresenta dominio do poder de mercado na
compra de bovinos dos pecuaristas, em funcdo da estrutura de mercado, na
qual ele é a opcdo local de escoamento da producdo e possui mais
informacdes sobre a oferta e demanda. Ja 0s supermercados se encontram em
posicao privilegiada perante os frigorificos, possuem maior poder de barganha,
pois mantém relacdo direta com o consumidor, o que lhes permite visualizar e
conhecer as preferéncias e as demandas dos consumidores (Urso, 2007).

Segundo Caleman & Zylbersztajn (2012), mesmo com 0 passar do
tempo, os conflitos na relacdo entre o setor de producdo com a industria
frigorifica permanecem, caracterizando uma tradicional rivalidade, onde a
dificuldade de coordenacdo nas negociacdes € notoéria. Além disso, existe um
histérico de faléncias fraudulentas de frigorificos que torna latente a falta de
garantias para o pecuarista que fornece seu gado para o abate.

Também em um ambiente de conflitos, nos EUA, 0s pecuaristas

foram os catalisadores no desenvolvimento de parcerias. Com o tempo, alguns
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produtores se desencantaram com o sistema ineficiente de valorizagdo do
preco do gado, e entdo iniciaram mudancas na forma producdo e
comercializacdo dos animais. As aliancas estratégicas foram vislumbradas
como oportunidades para melhorar a coordenacdo das fases de producéo,
processamento e comercializagao, direcionando os produtos para segmentos
especificos de consumidores. Isto ocasionou mudancas consideraveis nas
filosofias dos participantes da industria (Schroeder & Kovanda, 2003).

Em um levantamento realizado com 13 das 67 aliancas na cadeia da
carne bovina existentes nos EUA, identificou-se que a principal razdo para sua
formacdao foi agregar valor ao gado pela captura de maiores margens na cadeia
de fornecimento, conquistada através do maior repasse de preco ao
consumidor na disponibilizacdo de um produto diferenciado, fator este
considerado por 69% dos entrevistados. Em segundo lugar, foram assinalados
0 aumento do lucro dos associados e o compartiihamento de informacdes.
Também foram considerados fatores relacionados ao aumento da coordenacéo
na cadeia da carne, melhora na qualidade do rebanho, satisfacdo das
demandas dos consumidores, obtencdo de poder de barganha e reducédo de
custos de producao (Mulrony & Chaddad, 2005).

No presente estudo, trés entrevistados assinalaram como beneficio
da formacdo da AEP o compartilhamento de dados, informacdes e recursos, e
a geracéo de ganhos em produtividade.

Estas organizacbes podem proporcionar aos participantes o
intercambio de conhecimentos, a aprendizagem e melhora nos processos
organizacionais, um maior poder de barganhar tanto na compra de insumos
quanto na comercializacdo da carne, entre outros tantos beneficios que podem
surgir mediante aplicacdo de tecnologias na producéo. A troca de informacdes
e a aprendizagem através de cursos, seminarios e reunides fortalece a
capacidade gerencial dos participantes (Malafaia et al., 2009).

De acordo com Macedo (2009), o fortalecimento da coordenacéo
nestas organizacfes nao € obtido somente através da sinalizacdo de ganhos
econdbmicos. A transferéncia de conhecimento € um ativo intangivel que gera

vantagens competitivas. A padronizacdo das praticas produtivas e a
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compreensao dos sistemas de avaliacdo das carcacas sao fatores centrais da
operacionalizacdo. Pois exige a transferéncia e transparéncia de conhecimento
entre 0os agentes, além de esforcos para o compartilhamento de informacdes
horizontalmente entre os produtores rurais, e verticalmente, desde o varejo,
passando pela industria até as fazendas, num fluxo temporal continuo.

Apenas dois entrevistados assinalaram que aumentar a rentabilidade
por meio da reducdo nos custos de producdo, com a aquisicdo conjunta de
INSUMOS e Sservicos, ou seja, conquistar poder de barganha na aquisicéo foi um
beneficio da formacao da AEP.

Gillespie et al. (2005) relatam que um dos principais beneficios que
0S pecuaristas obtém com a associacdo a uma alianca € a oportunidade de
realizar compras coletivas de insumos como: medicamentos, adubos,
sementes, maquinas, animais de reposi¢cdo e material genético em larga escala
e em épocas oportunas. Esta estratégia lhes confere maior poder de barganha
para a aquisicdo a precos mais baixos e reducdo dos custos de transacao.
Inclusive, a alianca pode facilitar a conquista de linhas de crédito para custeio
da producédo e para investimentos junto as instituicdes financeiras.

Os entrevistados foram solicitados a explanar sobre sua experiéncia
com relacdo as dificuldades que envolvem a formacdo de uma AEP (questéo
de numero 54 do apéndice). Os comentarios foram organizados em duas
classes: dificuldades quanto aos recursos humanos envolvidos e dificuldades
quanto aos atributos dos produtos comercializados (Figura 2).

Dentre as dificuldades relacionadas ao envolvimento dos recursos
humanos na formacdo de uma AEP, todos os entrevistados mencionaram a
auséncia de uma pessoa que exerca as funcdes de lideranca na constituicdo
da AEP, e zele pela transparéncia e pelos objetivos comuns. Também foram
citadas as dificuldades em reunir associados com objetivos comuns, com perfil
cooperativo e comprometidos com o empreendimento.

Um entrevistado relatou que na primeira assembleia para a
constituicdo da AEP, chegaram a participar mais de 200 pecuaristas, mas
destes, apenas 12 aceitaram formar a alianca. De acordo com o relato, algum
tempo apos o fortalecimento desta AEP, inUmeros pecuaristas que haviam se
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negado a participar no inicio tentaram se associar, mas 0S pioneiros
impuseram severas restricbes a adesdao de novos soécios. Atualmente, esta
AEP possui frigorifico proprio e compra, sem bonificagdo, os animais de grande

parte dos pecuaristas que refutaram a associagdo no inicio.

Quanto aos
recursos humanos DIFICULDADES

envolvidos > Aexisténcia de um lider
Reunir pecuaristas com objetivos em comum
Reunir pecuaristas com perfil cooperativo
Criar uma relagéo de confianga

Quanto aos » Gerar comprometimento e coragem de assumirriscos

atributos
relacionados ao

produto
DIFICULDADES

Gerar diferenciagdo no produto

Padronizagao do sistema de produgao e do produto
Organizar e manter a escala de oferta

Aceitacao pelos consumidores

FONTE: Elaborado pelo autor.
Figura 2. Dificuldades ao entorno da formacdo de aliancas estratégicas entre

pecuaristas de corte.

De acordo com Caleman & Zylbersztajn (2012), a dificuldade de
organizagdo da cadeia da carne bovina, especialmente no fortalecimento de
acOes coletivas, emana de limita¢cdes cognitivas, comportamentais e culturais
dos agentes, principalmente do setor produtivo, ou seja, dos pecuaristas.

A incerteza do sucesso de uma nova alianca € o fator de entrave na
decisdo de participacdo pelos pecuaristas, a maior preocupacdo dos
participantes (ou pretendentes) é quanto a viabilidade técnica e econdmica do
projeto. Segundo Ferreira & Padula (2002), as principais dificuldades no
surgimento de novas formas de organizacdo na cadeia da carne bovina é o
receio dos participantes em assumir riscos, despender investimentos, assinar

contratos e cumprir regras. No histérico de casos pioneiros, a maioria dos
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pecuaristas é favoravel a participacdo, porém sem muito comprometimento.
Isto dificulta a geracdo de confianga, pois ndo ha formalizacdo das obrigacoes,
e impede o surgimento de uma lideranca, que se inibe perante o alto risco que
inflige uma sociedade sem o comprometimento igualitario entre as partes.

Braga (2010) ressalta a importancia do comprometimento dos
membros para a prosperidade de uma alianca na cadeia da carne, e infere que
isto pode ser criado por meio do requerimento de capital dos participantes. No
entanto, o requerimento de capital para a adesdao do participante pode ser
considerado um entrave. Outra forma de aumentar o comprometimento € a
existéncia de mecanismos de certificagdo ou licenciamento, que podem gerar
maior incentivo aos produtores, obviamente, se estes estiverem dispostos a
assumir o compromisso inicial.

Wegner et al. (2011) estudaram a formacdo de capital social
(conjunto de normas informais que promovem a cooperagao entre dois ou mais
individuos) e a construcao de confianca em uma alianca entre pecuaristas. Os
resultados apontaram que a confian¢ca e 0 comprometimento sdo fundamentais
para a coesdo do grupo e para a busca de objetivos comuns. A viabilidade do
relacionamento cooperativo depende de mudancas na mentalidade e na cultura
dos agentes, sendo necessario minimizar o individualismo, o oportunismo, e a
falta de coordenacdo e de cooperacao, o que nao é facil de ser superado. A
obtencdo de vantagens competitivas neste tipo de empreendimento pode ser
facilitada pela repeticdo das interacdes e pelo aprofundamento das relacdes,
onde 0s empresarios passam a se conhecer melhor com o passar do tempo.

Isto leva a crer que aliancas formadas entre pecuaristas com
afinidade prévia possam ter maior chance de alcancar o sucesso. Conforme
Macedo & Moraes (2009), fatores como o conhecimento prévio dos agentes, a
proximidade geogréafica e a origem cultural homogénea séo facilitadores da
emergéncia do capital social. Em organizagbes deste tipo, ndo ha a
emergéncia de um agente com poder controlador sobre os demais
participantes, o que gera dependéncia mutua. A relacéo entre os agentes deve
ser baseada em paridade, reciprocidade e fortes lacos pessoais, com troca de

informagdes e utilizagdo de mecanismos de tomada de decisdo em conjunto.
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Deve haver normativas para preservacao de valores culturais e morais, como a
preservacao da reputacdo e san¢bes ao comportamento oportunista.

A cooperacdo é uma forma de organizacdo de trabalho existente
desde os primérdios da humanidade, que emergiu do primitivo instinto de
sobrevivéncia das espécies. O interesse dos seres vivos em cooperar provém
dos seguintes objetivos: para alcancar metas individuais ou comuns; para
distribuicdo de tarefas; para divisdo do trabalho; para evitar conflitos; para
receber o maximo de recompensa; para integracdo de sistemas; para manter a
funcionalidade do sistema; para coordenacdo do sistema; para aquisicao e
compartilhamento de conhecimentos e informacgdes; para tomada de decisao
coletiva; e para formacéo de inteligéncia coletiva (Khamis et al., 2007).

No entanto, a cooperacdo e o altruismo s6 podem evoluir sob pelo
menos uma das seguintes condi¢cdes: quando houver beneficio direto ao
executar um ato cooperativo; repetidas interacées, com informacdes sobre o
comportamento prévio do sécio; interacdes preferenciais entre os individuos
relacionados ou presenca de correlacdo genética (parentesco) entre o0s
individuos (Lehmann & Keller, 2006).

Quanto as dificuldades relacionadas a comercializacdo do produto
(carcacas), os entrevistados relataram sobre a necessidade de obter um
produto diferenciado, que leve a agregacao de valor, e que seja reconhecido e
aceito pelos consumidores. Além da necessidade de adequacédo de sistemas
produtivos para padronizacéo dos produtos e garantia de oferta regular.

A viabilizacdo de uma alianca estratégica depende da agregacao de
valor ao produto, elemento importante a ser conquistado, do qual depende o
seu sucesso. Isto pode ocorrer de varias maneiras, como melhoria de
qualidade, reducdo do tempo de chegada do produto ao mercado, melhoria na
distribuicdo ou fornecimento do produto (Patino et al., 2008).

Para Bliska et al. (1998), os principais entraves na formacéo de
programas para comercializacdo de carne diferenciada consiste na dificuldade
de reunir produtores que possuam volume de producdo de animais
diferenciados e com oferta constante. Ainda, o exemplo de insucesso do
Programa do Novilho Precoce do Estado de Sao Paulo, iniciado em 1995,
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ocorreu principalmente pela falta de motivacdo dos pecuaristas e da industria
frigorifica, ocasionada pela escassez de informacfes, especialmente quanto
aos potenciais beneficios da participacao.

De acordo com Saab et al. (2009), as aliangas visam garantir que 0s
investimentos realizados no sentido de buscar uma qualidade superior no
animal valham a pena em termos de retorno financeiro. E para isso, é
importante que as acfes sejam realizadas visando o bem comum, e que a
coordenacdo funcione de forma a garantir a qualidade de produtos
diferenciados e ao mesmo tempo traga uma remuneragdo justa aos
participantes, especialmente o produtor, que em geral ndo € remunerado por
atributos de qualidade do seu animal.

Por outro lado, uma das dificuldades pode ser justamente o
comprometimento do produtor com o fornecimento do produto dentro dos
padrdes exigidos. A partir do momento que a alianga estiver formada, todos
passam a ser responsaveis pela manutencao do padréo e pela disponibilizacao
do produto nas quantidades e prazos acordados. O pecuarista ndo pode mais
especular o mercado e vender a quem estiver pagando melhor. O setor de
comercializacdo ndo pode vender as carcacas jaA comprometidas para outro
cliente que queira pagar mais, ou tentar substitui-las por outras de qualidade
diferente do padrdo combinado. E com o trabalho sério que surgirdo os ganhos
de competitividade da cadeia e de cada participante (Saab et al., 2009).

Segundo Patino et al. (2008), se a alianca superar as dificuldades de
falta de comprometimento dos participantes e de constancia no suprimento de
produtos padronizados, sera possivel manter o cliente satisfeito e garantir a
prosperidade e fidelidade a marca da carne.

Os entrevistados foram solicitados a assinalar duas principais
inconveniéncias consideradas pelos pecuaristas para a formacéo de uma AEP,
gerando um total de doze respostas (Tabela 5).

Nenhuma inconveniéncia relacionada foi prioritaria para todos os
entrevistados. A principal inconveniéncia para a formacdo de uma AEP foi a
necessidade de alocacdo de recursos financeiros para constituicdo da

infraestrutura necessaria para seu funcionamento, apresentando frequéncia de
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quatro respostas. Em seguida, a necessidade de investimento para adequacao
dos sistemas produtivos e dos produtos, e 0s custos com taxas de adeséo,

foram assinaladas por trés entrevistados.

Tabela 5. Inconveniéncias para a formacdo de aliancas estratégicas entre

pecuaristas de corte.

Frequéncia de respostas Inconveniéncias

3 Necessidade de investimento para adequacgéo dos sistemas produtivos e dos produtos.

Alocacéo de recursos para cumprimento de contratos ou acordos de comercializag&o.

Impossibilidade de barganha na comercializagao do gado.

Alocacéo de recursos financeiros para a constituicdo da infraestrutura da alianga.

WiNiR iR

Custos com taxas de adesao.

FONTE: Elaborado pelo autor.

No estudo de Ferreira & Barcellos (2006), a Unica inconveniéncia da
participacdo em uma alianga estratégica na cadeia da carne bovina, apontada
pelos pecuaristas, foi a exigéncia de exclusividade na comercializacédo do gado,
o que impossibilitava a barganha de precos e a especulacdo de mercado por
parte dos produtores. A alocacgéo de recursos financeiros para a constituicdo da
alianca foi encarada como investimento por estes participantes, e ndo custo. A
necessidade de investimento para adequacdo dos sistemas produtivos e dos
produtos também néo foi considerada como inconveniéncia, pois ndo houve
necessidade de grandes investimentos, visto que a maioria dos pecuaristas ja
produzia o tipo de animal comercializado pela alianca.

Quando o objetivo da alianca é atender os nichos de mercado que
demandam produtos de maior qualidade, a producdo de animais com
caracteristicas tais como a precocidade de abate, a criacdo em sistemas
especificos, a aplicacdo de praticas de manejo que garantam a producédo de
carcagas padronizadas, ou até mesmo a certificacdo de origem racial dos
animais, sao fatores que podem onerar severos investimentos e inviabilizar a
participacéo de alguns produtores (Macedo & Moraes, 2009).

Atualmente, a imensa maioria dos pecuaristas ndo contemplam os
requisitos supracitados. Possivelmente estes sejam 0Ss pontos criticos que
determinam a baixa taxa de adesdao de pecuaristas as AEPs, como sera

exposto posteriormente.
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6.1.3 Estrutura organizacional

A natureza juridica adotada pelas seis AEPs estudadas se enquadra
na classificacdo de Sociedade Cooperativa. As aliancas iniciam suas atividades
como parcerias ou associacdes, sem natureza judicial, baseada em acordos
verbais entre os participantes. De acordo com Rossi Junior et al. (2011), com o
passar dos anos, algumas se transformam em cooperativas de producdo de
carne, sobretudo por razdes fiscais, pois a maioria dos varejistas ndo aceita
nota fiscal de produtor rural na compra do produto.

A estrutura de negocio formatada como sociedade cooperativa vai
de encontro com o desejo dos pecuaristas de estarem envolvidos no processo
de agregacdao de valor ao seu produto, e de ter voz ativa no processo decisorio
da organizacdo, uma vez que as cooperativas sdo organizacdes geridas
democraticamente e controladas pelos associados, que participam ativamente
na formulagéo das suas politicas (Mulrony & Chaddad, 2005).

Braga (2010) destaca que as caracteristicas inerentes ao modelo
cooperativista, em termos de responsabilidade fiscal e juridica dos associados,
representam um papel importante na geracdo de confianca, a qual desponta
para as organizacbes como elemento determinante do grau de adeséo e
comprometimento com os esforcos empreendidos pelos pares.

Conforme a Figura 3, as AEPs apresentam diferentes formas de
envolvimento com os segmentos da cadeia produtiva da carne bovina. Estas
formas de envolvimento foram caracterizadas com diferentes cores, e se
diferem no sentido que somente os associados detém direito de voto sobre as
decisdes e participacdo nas sobras monetarias. Ja os parceiros, os prestadores
de servicos e os clientes sdo entidades ou individuos que apenas fazem
negocios com a AEP, com base em acordos ou contratos.

Apenas 0s pecuaristas sdo associados as AEPs, totalizando 242
produtores. Do total de pecuaristas, 145 atuam no sistema de ciclo completo e
85 no sistema de recria e engorda. Somente duas AEPs possuem produtores
gue atuam apenas no sistema de cria como associados (total de 12), que
participam da alianca para comercializar seus bezerros com outros associados

e adquirir insumos por precos melhores.
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A AEP1 possui parceria com a fabrica de ragfes de uma cooperativa
agricola para adquirir racbes por melhores precos para um confinamento
préprio. As AEP4 e AEP5 possuem parceria com diferentes representantes do
setor de insumos, para adquiri-los com melhores pregcos para os associados.
As AEP2, AEP3 e AEP6 ndo atuam em negoOcios com fornecedores de

insumos, seus associados os adquirem por conta proépria.

Aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte

Segmentos da cadeia produtiva
AEP1 | AEP2 | AEP3 | AEP4 | AEP5 | AEP6

Fabrica de racdes

Fabrica de sal mineral

Fornecedores

h ) Fabrica de brincos para identificagdo animal
de insumos:

Fabrica de lonas para silagem

Empresas de sementes forrageiras
Assisténcia técnica

Empresa de confecgéo de silagem

Prestadores de

servigo:
Empresa de auditoria
Sistema de cria
'Pecuaristas: Sistema de recria/engorda

Sistema de ciclo completo

Associacao de racas

Marchantes

Frigorificos

Atacado

varejo

Transporte de insumos

Setor logistico:  Transporte de gado

Transporte de carne

Legenda:

Associado a alianca

Pertence & alianga

Parceiro

Prestador de servico

Cliente

Nao envolvido‘

" Apresenta a forma de envolvimento e o nlimero de participantes no segmento.
FONTE: Elaborado pelo autor.

Figura 3. Formas de envolvimento dos segmentos da cadeia produtiva da

carne bovina com as aliancgas estratégicas entre pecuaristas de corte.
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As AEP4 e AEPS5 disponibilizam assisténcia técnica propria aos
associados, enquanto que as AEP2 e AEP6 possuem acordos com
profissionais para prestacdo de assisténcia aos seus associados, mas sem
manter vinculo empregaticio. A AEP5 organiza e contrata empresas para a
confeccdo das silagens dos associados, esta AEP também possui vinculo com
uma empresa que realiza auditoria dos seus negocios, a fim de transmitir mais
confianca aos associados.

No intuito de aumentar o diferencial de preco na venda da carne, e
melhor bonificar os associados, trés AEPs possuem parceria com associagdes
de racas. Estas associacdes fiscalizam os animais antes do abate e certificam
as carcacas provenientes dos animais da raca. A carne € comercializada no
varejo com o selo da raca acompanhado do selo da marca da AEP.

As AEP1, AEP5 e AEP6 contratam os servicos de marchantes para
a aquisicdo de animais de reposicao para os associados ou comercializacao de
carne. Quanto ao relacionamento com os frigorificos, uma possui frigorifico
préprio (AEP1), uma arrendou um frigorifico (AEP3), e quatro AEPs contratam
0s servicos de abate de frigorificos particulares (AEP2, AEP4, AEP5 e AEPS6).
Esta terceirizacdo do servico de abate ocorre pela formalizagcdo de contrato
com frigorificos particulares, 0os quais reservam turnos de servi¢co para o abate
e classificacdo das carcacas das AEPs. Normalmente, fica estabelecida no
contrato uma taxa de cobrancga fixa por animal abatido.

A carne produzida pelas AEPs é comercializada em
aproximadamente 559 pontos de venda, todos no PR. Nenhuma AEP possui
varejo proprio, 0s varejistas se relacionam apenas como clientes das AEPSs.
Somente as AEP1 e AEP6 comercializam carcacas para atacadistas.

No setor logistico, todas as AEPs possuem frota para a distribuicdo
da carne ao varejo. As AEP1 e AEP5 possuem caminhdes para o transporte do
gado dos associados. Nenhuma AEP disponibiliza de caminhdes para
transporte de insumos aos associados.

As 13 aliancas dos EUA estudadas por Mulrony & Chaddad (2005)
também apresentam variagdo em numero e tipo de envolvimento com os

segmentos da cadeia. A maioria (8) possui como associados os produtores de
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animais para reproducdo e os produtores de cria. Os confinadores foram
relacionados apenas como participantes da maioria das aliancas (7). Somente
trés aliancas relataram que membros da industria frigorifica sdo associados,
enquanto que seis relataram que os frigorificos sé@o participantes da parceria.
Apenas uma alianca relatou que todos os segmentos da cadeia séo associados
(produtores de reprodutores, criadores, terminadores, frigorificos, atacadistas e
varejistas). Nao foi relatada pelos autores a participacédo do setor de insumos.

Estes autores consideraram como associados, aqueles que detém
participacOes e direito de voto na alianca, enquanto que os participantes sao
entidades ou individuos que fazem negdcios contratuais com a alianca. O
namero de associados, em nove aliancas, variou de 145 a 400.000, mediana
de 683, sendo que 60% das aliancas possuem menos de 1.000 associados. A
maioria dos associados € representada por pequenos pecuaristas de cria, com
menos de 100 cb, que por intermédio das aliancas terceirizam a engorda de
seus animais para confinadores (Mulrony & Chaddad, 2005). Operacéo
semelhante ao “boitel” realizado no Brasil.

Quanto a participacdo dos frigorificos apenas como prestadores de
servico para as AEPs, de acordo com Caleman e Zylbersztajn (2012), no
tradicional mercado brasileiro existem trés formas de comercializacédo
intermediada de animais para abate em frigorificos: a primeira € um funcionario
do frigorifico que recebe uma comissdo por animal comprado; na segunda, a
compra dos animais é realizada por um profissional autbnomo que negocia
animais para diferentes frigorificos, recebendo uma corretagem das vendas; e
a terceira forma, é um negociante que compra o boi e revende-o ao frigorifico.

Quando considera-se as dificuldades econémicas enfrentadas pelos
frigorificos, a prestacéo de servicos pode surgir como uma alternativa viavel, ja
existindo inUmeros exemplos funcionando pelo pais. Esta forma de oferta de
carne bovina pode se tornar competitiva no atendimento das demandas do
mercado e possibilitar uma reestruturacdo do setor. A prestacdo de servicos
possibilita a maior transmissédo das informa¢cdes do segmento final da cadeia

com o setor produtivo. Com isso, € possivel observar a reducdo do
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comportamento oportunista e economia nos custos de transacao, permitindo a
toda cadeia uma maior flexibilidade de atuacdo (Botelho, 2013).

O funcionamento das AEPs envolve o trabalho direto de 355
pessoas, isto sem considerar 0s associados e seus funcionarios, e
trabalhadores de outros segmentos da cadeia. Por meio das AEPs sao gerados
168 empregos diretos e 133 empregos indiretos; e trabalho para 14
colaboradores sem vinculo empregaticio e para 40 pecuaristas associados que

atuam na gestao (Figura 4).

Aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte

Setor de trabalho
AEP1 AEP2 AEP3 AEP4 AEP5 AEP6

Gestao

Administrativo 9 2 1 4 1
Assisténcia técnica

Logistica 15 5 4 17 4
Frigorifico 48 36

Comercializagao 1 1 2
Profissionais para inspecao e classificagcéo de carcagas 5 2 1 5 1
Legenda:

Associado

Empregado direto

Empregado indireto

Colaborador sem vinculo empregaticio

N&o envolvido

FONTE: Elaborado pelo autor.
Figura 4. Enquadramento funcional, tipo de vinculo e nimero de pessoas

envolvidas no funcionamento das aliancas estratégicas entre pecuaristas de
corte.

A gestdo das AEPs é realizada por uma diretoria composta por
associados, com participacdo de alguns funcionarios do setor administrativo.
Todos os entrevistados relataram que realizam uma reunido mensal com a
diretoria, onde promovem o relato da situacdo dos negdécios e tomam decisdes
conjuntas frente as demandas existentes. De acordo com 0s entrevistados, as
decisdes mais corriqueiras sao tomadas apenas com 0 consentimento da
diretoria, ja as decisfes julgadas como mais impactantes ao empreendimento,

sdo submetidas a votacdo dos associados em assembleias.
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Mulrony & Chaddad (2005), identificaram que em dez aliancas da
cadeia da carne bovina, 0 numero de trabalhadores em tempo integral variou
de 0 a 90, com média de 6 funcionarios por alianca. Ja no presente trabalho,
identificou-se que cada AEP gera trabalho para 60 pessoas aproximadamente.
Esta disparidade de resultados € reflexo da heterogeneidade de aliancas
pesquisadas naquele estudo, no qual existem aliancas formadas apenas para
mediar as negociacdes entre pecuaristas de cria com confinadores, e com
frigorificos.

A constituicdo de uma alianca estratégica requer a emergéncia de
um agente lider que coordene os demais participes, cuja posi¢cao € proveniente
de sua capacidade de oferecer incentivos econdmicos e de arbitrar os atributos
requeridos pelos participantes. O perfil de lideranca da alianca influencia a
constituicdo da governanca utilizada para a coordenacédo de seus membros,
pois o agente lider é o condutor das caracteristicas de governanca, ja que
estabelece os instrumentos de coordenacdo empregados. As iniciativas onde a
lideranca € exercida pelos produtores rurais podem ser mais interessantes do
ponto de vista de desempenho e coordenacao (Macedo, 2009).

Segundo Brandado et al. (2009), o agente coordenador de uma
alianca de carne bovina pode ser um supermercado, associa¢ao de raca, grupo
de produtores, entidade publica ou grupo de profissionais de diversas areas
reunidos para este fim, e com poderes para gerenciar os negoécios de interesse
de contrato de cooperacdo mutuo. No caso das AEPs estudadas, o agente
coordenador € a diretoria, composta em sua maioria pelos préprios associados.
Esta questdo sera melhor detalhada posteriormente.

Schroeder & Kovanda (2003) reportaram a estrutura de governanca
da alianga Rancher's Renaissance, que atua como cooperativa e surgiu por
iniciativa de lideres da indastria, com a participacdo de pecuaristas de cria, de
confinadores e de um frigorifico. Foi desenvolvido um sistema de producéo e
comercializacdo no intuito de resolver problemas de coordenacgdo, onde cada
participante acreditava que tinha algo a ganhar com a cooperacdo. A
governanca da alianga era exercida por uma comissédo executiva contendo 21

membros, composta por representantes de todos os setores e um diretor
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executivo. O diretor executivo era encarregado de administrar as operacoes e
reporta-las diariamente a comissdo executiva, além de atuar como mediador
entre os parceiros. O modelo de negdcio € baseado na reducéo dos custos de
producéo e partilha dos lucros ou prejuizos gerados entre os participantes.
Apenas duas AEPs n&o possuem profissionais atuando na
assisténcia técnica aos associados. Conforme Petarly (2016), a importancia da
assisténcia técnica aos associados neste tipo de organizacdo, especialmente
em cooperativas, vai além dos beneficios técnicos produtivos. O departamento
técnico de uma cooperativa ndo pode se limitar as orientacdes produtivas, 0s
extensionistas tém papel importante na consolidagcdo da participacdo e
fidelizacdo dos associados. O contato direto com o cooperado faz com que o
extensionista seja a peca central na comunicacdo entre cooperativa e
cooperado. Uma vez estabelecida a relacdo de confianca, h4 uma propenséao
maior de o cooperado exercer seus direitos e deveres de participar econémica
e socialmente da cooperativa. O fortalecimento dessa relagdo cria um ciclo
virtuoso que estimula essa participacdo, proporciona niveis maiores de

fidelizacdo do cooperado e prové incremento na eficiéncia produtiva.

6.1.4 Indicadores de producéo

Conforme a Figura 5, nos dltimos trés anos as AEPs apresentaram
aumento no volume de abates, exceto as AEP1 e AEP3. Segundo os
representantes, a AEP1, por possuir frigorifico préprio e ndo abater apenas
animais de associados decidiu reduzir o volume de abate de animais de ndo
associados. Ja a AEP3, relatou que houve queda no volume de abate devido a
migracao de alguns associados para outras AEPS.

De acordo com o entrevistado da AEP3, os principais motivos para a
migracdo de alguns associados foi o conflito de objetivos, a localizagéo
geografica e o retorno ao comportamento oportunista de alguns pecuaristas,
gue migraram de AEP em busca de melhores bonificagdes.

O oportunismo € definido como a busca do autointeresse com
avidez, e abrange comportamentos tais como enganar, fazer armadilhas,

ocultar informacdes e outras formas mais sutis de violar um acordo. O
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oportunismo pode ser ativo, quando se faz algo que ndo poderia ser feito, ou
passivo, quando se deixa de fazer algo para ludibriar o acordo. Inclusive, pode
até ser legitimo, isto €, quando nenhuma condi¢cdo acordada € violada, mas
sdo executadas acdes em busca do interesse préprio em detrimento ao da

comunidade (Williamson, 1985).
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FONTE: Elaborado pelo autor.
Figura 5. Evolucdo no volume de animais abatidos pelas aliangas estratégicas

entre pecuaristas de corte.

Segundo Wathne & Heide (2000), existem quatro tipos de
oportunismo: 1) a evasdo € o comportamento de omissao no cumprimento dos
compromissos; no caso das cooperativas agropecuarias ocorre quando um
produtor descuida propositalmente dos padrbes de qualidade dos produtos, a
fim de reduzir seus custos de producdo, por exemplo, porém entrega um
produto de pior qualidade; 2) a relutancia a adaptacdo é toda forma de
inflexibilidade do produtor ao se adaptar a novas diretrizes; por exemplo, a
cooperativa solicita uma adaptacdo na conformidade do produto devido as
mudanc¢as na demanda dos consumidores, e 0 produtor propositalmente néo
as realiza; este € um tipo oportunismo legitimo que pode levar a ma adaptacéao

do empreendimento ao mercado, e consequentemente pior resultado
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econdmico; 3) a violagcdo do acordo ocorre quando qualquer acédo proibida
pelas normas de qualidade é realizada pelo produtor, por exemplo, a aplicacao
de um tratamento proibido contra uma praga, para gerar uma economia de
custos; outro exemplo ocorre quando a cooperativa estabelece exclusividade
na comercializagdo dos produtos dos associados, e este desvia o produto para
outra empresa a fim de obter maior remuneracdo perante a obtida na
cooperativa; 4) a renegociacdo forcada ocorre quando, por exemplo, a
cooperativa tem uma demanda de produto, para a qual existe um Unico
associado com disponibilidade deste produto no momento; este produtor
poderia tentar tirar proveito desta situacdo através da renegociacdo de
condi¢cBes na liquidacdo do produto, ou tentar obter qualquer outra vantagem.

De acordo com Matas et al. (2014), em organizacdes cooperativas,
as consequéncias de um eventual comportamento oportunista recaem sobre
todos os parceiros, gerando a relutancia destes em despender investimentos
para o0 crescimento e/ou sobrevivéncia do empreendimento. Portanto, o
comportamento oportunista dos sOcios representa um risco para a cooperativa.
Por isso, os gestores devem concentrar esforgos na luta contra estes tipos de
comportamento e atitudes. O oportunismo pode ser controlado por mecanismos
como a supervisdo, incentivos politicos, processos de selecdo de novos
associados e a promocao de um relacionamento clima/cultura favoravel.

Uma das medidas para repelir o oportunismo dos cooperados é a
formalizacdo de contratos. O contrato € um acordo bilateral de coordenacédo de
condutas, ou seja, € através de um documento acordado entre as partes que
suas condutas serdo monitoradas durante um periodo de tempo. No entanto,
devido a limitagBes tanto dos recursos juridicos como humanos, grande parte
dos contratos no agronegocio sao elaborados apenas como uma mera
formalizacdo do negdcio ou um documento a mais, mas ndo desencadeiam
uma estrutura de governanca com a funcdo de coordenar a transacao (Rocha
Junior et al., 2015).

Conforme inferem Barra & Ladeira (2016), a conduta e as
expectativas dos agentes sao condicionadas pelo grau de inser¢cdo de suas
relacbes na estrutura da alianca, a qual se fortalece com a intensificagédo da
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construgcdo do capital social entre os associados. Portanto, o capital social
também pode representar uma salvaguarda informal contra o oportunismo, pois
sancdes ndo contratuais de natureza social podem refrear este comportamento
e gerar mais confianca entre as partes.

Exceto a AEP1, todas as outras relataram abater apenas animais
precoces essencialmente de associados. Embora, esporadicamente em caso
de falha na escala de abate, adquirem animais dentro da classificacdo precoce
de ndo associados, para cumprir com contratos de comercializacao.

Como nem todos os animais abatidos via AEPs se enquadram na
classificacdo precoce, na Figura 6 € possivel observar que do total de 70.238
animais abatidos pelas AEPs no ano de 2015, apenas 47.099 foram
comercializados como animais precoces, sendo 26.096 machos e 21.006
fémeas. O peso médio de carcaca geral do gado foi de 240 kg, dos machos
precoces foi de 271 kg e das fémeas precoces foi de 201 kg. A maioria dos
animais ndo classificados como precoce sao provenientes dos abates da
AEP1, que possui frigorifico préprio e comercializa gado geral, além dos

precoces dos associados.

80.000 300

70.000
250

60.000

n
=}
S}

= Total de animais = Média dos animais

21.006 Fémeas precoces = Machos precoces

30.000 u Machos precoces

20.000
10.000
0

Total Precoces 0 -

Fémeas precoces

Numero de animais abatidos

N
(=]
(=]
=]
o

=]

=]

N

=

Peso médio de carcaga, kg
>
(=]

I3
=}

FONTE: Elaborado pelo autor.
Figura 6. Volume de abate total e volume de abate de animais classificados

como precoces, e peso médio das carcacas comercializadas pelas aliancas

estratégicas entre pecuaristas de corte, no ano de 2015.

O PR ocupa a nona posicdo no ranking nacional de abate de
bovinos. No ano de 2015, foram abatidas 1.246.716 cb, nimero que nao tem

apresentado alteracbes relevantes nos Ultimos anos (PARANA, 2016a).
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Portanto, os abates realizados pelas AEPs representam em torno de 5,6% do
total de abates de bovinos no PR.

De acordo com a Figura 7, em 2015 foram produzidos ao total
17.402 toneladas de carcaca pelas AEPs, apresentando peso médio de
carcaca de 240 kg. As AEP3 e AEP4 apresentaram peso médio de carcaca

inferior as demais, justificado pela maior participacao de fémeas no abate.
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Figura 7. Volume produzido e peso médio de carcacas comercializadas pelas

aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte, no ano de 2015.

Em 2015, foram produzidas 300.303 toneladas de carcaca bovina no
PR, com peso médio de carcaca de 241 kg (PARANA, 2016a). O volume total
de carcacas produzidas pelas AEPs em 2015 representou 5,8% deste valor. Ja
a producdo de carcacas de animais precoces, com volume de 11.382
toneladas, representou 3,8% da producéo Estadual.

Exceto a AEP1 que reduziu propositalmente seu volume de abate,
restringindo parte do abate de animais de n&o associados, todas as outras
AEPs apresentaram crescimento no faturamento nos ultimos trés anos (Figura
8). Juntas, no ano de 2015, as AEPs geraram faturamento de R$
203.524.699,00.

O preco médio de comercializacao das carcacas pelas AEPs, no ano
de 2015, foi de R$ 11,09 por kg. No PR em 2015, o preco médio de
comercializacdo de carcacas no mercado comum foi de R$ 9,76 por kg

(PARANA, 2016b). Isto significa que, em média, as AEPs comercializaram as
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carcacas por um valor 14% acima do preco vigente no mercado Estadual. A
AEPS5 foi a que agregou maior valor na comercializacdo das carcacas, com
preco 23% acima do mercado comum.

Conforme Mulrony & Chaddad (2005), as aliangcas séo associagoes
fechadas que compartilham informagdes e recursos na tentativa de diferenciar
0s produtos ou servi¢cos, captando assim um preco diferenciado. Em seu
estudo, o faturamento anual das aliancas variou entre US$ 1,3 milhdes e US$
1,5 bilhdes, porém apenas quatro aliancas forneceram o valor do faturamento

anual, pois esta € uma questao sensivel para os entrevistados.
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Figura 8. Faturamento anual e preco médio de comercializacdo das carcacas

pelas aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte.

De acordo com Salin (2000), as aliangas na cadeia da carne bovina
apresentam efeito limitado sobre a producédo global carne, pois a caracteristica
principal destas organizacbes é a formacdo por grupos de produtores
pequenos e especializados. Segundo o autor, estas aliancas tem potencial de
remodelar o futuro da industria da carne bovina. No entanto, para ampliar suas
representatividades, seria necessaria a atuacdo em duas vertentes de
produtos, comercializando a carne Premium e a abertura de mercados para a

carne de qualidade inferior, como é o caso da AEP1.
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6.1.5 Distribuicdo espacial da atuacdo das aliancas estratégicas entre
pecuaristas de corte no Estado do Parana
A Figura 9 demonstra a distribuicdo espacial das atividades
realizadas pelas seis AEPs no PR em 2015. E importante salientar que nesta
andlise foram computadas apenas as movimentacbes realizadas por
pecuaristas associados, ndo estando incluso os abates de ndo associados. Do
total de 230 associados que atuam nos sistemas de ciclo completo e
recria/engorda, apresentados na Figura 3, apenas 198 entregaram animais

para o abate nas AEPs em 2015 (Figura 9).

Norte-Central
- Pecuaristas: 14 (7,1%)
- Cabecas: 3.726 (6,7%)
Noroeste - Carcaga: 907.231kg (6,7%) Norte-Pioneiro
- Pecuaristas: 39 (19,7%) - Consumo: 2.116.608 kg (15,6%) - Pecuaristas: 7 (3,5%)
- Cabecas: 7.399 (13,3%) - Cabecas: 4.074 (7,3%)
- Carcaga: 1.672.294 kg (12,3%) - Carcaga: 995.624 kg (7,3%)
- Consumo: 546.451 kg (4,0%) - Consumo: 0 kg (0,0%)

Centro-Oriental
- Pecuaristas: 2 (1,0%)
- Cabecas: 82 (0,1%)
- Carcaga: 21.163 kg (0,2%)
- Consumo: 652.109 (4,8%)

Centro-Ocidental
- Pecuaristas: 3 (1,5%)
- Cabecas: 350 (0,6%)
- Carcaga: 91.196 kg (0,7%)
- Consumo: 0 kg (0,0%)

Oeste =2 Y J & Metropolitana
- Pecuaristas: 76 (38,4%) i Wace s < v - Pecuaristas: 1 (0,5%)
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- Carcaca: 2.636.834 kg (19,4%) TS o = S : =5 e - Carcaca: 106.007 kg (0,8%)

- Consumo: 5.320.528 (39,2%) - Consumo: 2.444.566 kg (18,0%)

Sudoeste Sudeste

- Pecuaristas: 16 (8,1%) - Pecuaristas: 0 (0,0%)
- Cabecas: 10.396 (18,7%) - Cabecas: 0(0,0%)

- Carcaca: 2.664.956 kg (19,6%) Centro-Sul - Carcaga: 0(0,0%)

- Consumo: 1.478.190 kg (10,9%) - Pecuaristas: 40 (20,2%) - Consumo: 0 kg (0,0%)
- Cabecas: 17.706 (31,9%)

- Carcaca: 4.493.499kg (33,1%)
- Consumo: 1.030.352 kg (7,6%)

ﬂ\? Localizac&o das aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte do estado do Parana.

FONTE: Elaborado pelo autor.
Figura 9. Distribuicdo geografica das atividades realizadas pelas aliancas

estratégicas entre pecuaristas de corte, no ano de 2015.

Do total de 70.238 animais abatidos pelas AEPs em 2015, somente
55.457 foram entregues por associados. O Oeste do PR é a regido que possui
maior concentracdo de pecuaristas associados, com 38,4%. A regido Centro-
Sul do PR apresentou o maior niumero de animais produzidos, com 31,9% do

total. Foram produzidos ao todo, 13.589 toneladas de carcagca pelos
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associados, as regibes que mais contribuiram com esta producdo foram o
Centro-Sul (33,1%), seguido pelo Sudoeste (19,6%) e Oeste (19,4%). As
regides Metropolitana, Sudeste e Centro-Oriental apresentam pouca
representatividade em producdo e numero de associados, que pode estar
relacionada a proximidade com um frigorifico que paga valores diferenciados
para produtores da sua adjacéncia.

A pecuaria bovina paranaense esta difundida em aproximadamente
216.000 propriedades rurais, sendo que a bovinocultura de corte ocupa em
torno de 96.000 propriedades, com cerca de 55.000 produtores participando
efetivamente do mercado (PARANA, 2015).

Segundo Padilha Junior et al. (2010), a partir do ano de 2000, o PR
despontou nacionalmente no desenvolvimento de aliancas estratégicas na
cadeia da carne bovina. Em 2006 estavam em funcionamento oito
organizacdes em diversas regides do Estado, envolvendo 136 pecuaristas. Em
2007, j4 se somavam 143 pecuaristas com producdo de 34 mil animais por
ano. Em 2010, o numero de aliancas se reduziu para seis, mas ainda com a
participacdo de mais de cem pecuaristas e quase setenta pontos de venda.

Mulrony & Chaddad (2005), identificaram que 9 aliancas que
comercializam gado de reposicdo vendem anualmente entre 4.500 e 2.100.000
cb, com média de 50.000 cb por alianca. Cinco aliancas que comercializam
gado gordo para o abate indicaram que as vendas anuais variaram de 0 a
150.000 cb, com média de 39.286 cb por alianca. Segundo os autores, este
namero relativamente baixo de gado apoia a visdo de que as aliancas sdo
utilizadas para a comercializacdo de carne para nichos de mercado.

Toda a producéo de carcaca das AEPs é comercializa internamente
no PR, isto porque os frigorificos por elas utilizados ndo possuem servico de
inspecéo federal (SIF), o que impede a comercializacdo de carne para outros
Estados ou paises. A regido Oeste foi a que apresentou maior consumo da
carne produzida pelas AEPs (39,2%), seguida pela regido Metropolitana
(18,0%) e Norte-Central (15,6%). A regido Sudeste ndo apresenta producao e

consumo de carcagas.
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No Brasil, o objetivo das aliancas estratégicas da cadeia da carne
bovina é atender os nichos de mercado interno, que demandam produtos de
maior qualidade, pois o mercado externo para a carne brasileira ainda sofre
restricdbes sanitarias e comerciais que limitam o acesso aos paises que
demandam de carnes com atributos especiais (Macedo & Moraes, 2009).

Corroborando com efetivo do rebanho bovino no PR (Figura 10), as
principais regides onde se faz a producéo de carne das AEPs sdo o Centro-Sul,
Sudoeste, Oeste e Noroeste. O Centro-Oriental apresenta alguns municipios
com grande volume de gado, porém, a maior parte de origem leiteira, por isso
existe pouca atividade das AEPs nesta regido.

Numero de cabecas

[] de40a30.773
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FONTE: Adaptado de www.ipardes.gov.br
Figura 10. Efetivo do rebanho de bovinos do Estado do Parana, 2015.

O PR possui um rebanho bovino de aproximadamente 9,2 milhdes
de cb, o que representa cerca de 4,3% do rebanho nacional, que possui em
torno de 212,3 milhdes de cb (PARANA, 2016a). Do rebanho Estadual, estima-
se que aproximadamente 6,1 milhdes de cb sejam de bovinos de corte. A
pecuaria de corte representa cerca de 2% do valor bruto da producdo
paranaense (PARANA, 2015).
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6.1.6 Perfil dos associados e dos sistemas de producao

De acordo com os entrevistados, a maioria dos associados s&o
produtores rurais que atuam em sistema de integracdo lavoura-pecuaria. Por
ser produtores de graos, grande parte dos produtores das AEPs também séo
filiados de grandes cooperativas agricolas, onde conseguem adquirir insumos
por melhores precos. Isto pode justificar a pouca atuacdo das AEPs na compra
de insumos para 0s associados.

Os produtores rurais do PR possuem um forte perfil cooperativista,
que se originou de fatores culturais relacionados a colonizacdo. As
cooperativas constituidas por volta de 1940 por imigrantes de origem europeia
(alemd, italiana e holandesa), ja& conhecedores do sistema cooperativista
europeu, foram muito importantes para o desenvolvimento do agronegdcio
paranaense. Além disso, exerceram papel fundamental na fixacdo do homem
no campo e a sua adaptacado socioeconémica e cultural, apoiado nas colbnias
agricolas. Num primeiro momento, a cooperativa servia para viabilizar a
autossuficiéncia da colénia, e num segundo momento contribuia com a
comercializagao de excedentes e produtos industrializados (Serra, 1995).

As cooperativas contribuiram para a modernizacdo da agropecudria
Estadual. O uso da terra migrou de atividades como a criacdo extensiva de
bovinos, o cultivo do café, e a exploracdo da erva-mate e da madeira, em favor
de outras como a avicultura, suinocultura, e o cultivo de soja, milho e trigo.
Portanto, a pecuéria de corte atravessou um momento de extrema restricdo na
ocupacao das terras do PR. Porém, nos ultimos anos, com o atual contexto do
mercado, a necessidade de diversificagdo da renda do produtor rural e o
fortalecimento dos sistemas de cultivo em integracdo lavoura-pecuaria, tém
levado ao retorno da bovinocultura de corte em areas onde haviam sido
extintas no passado (Canto et al., 2010).

O surgimento destes novos “agricultores/pecuaristas” no PR tem
contribuido para o desenvolvimento de uma pecuaria de corte moderna, com
escopo voltado a diferenciacdo em curta duracdo do ciclo produtivo e maior
gestdo dos fatores de producéo, influenciados pela experiéncia prévia que

estes produtores rurais possuem na agricultura. Este desenvolvimento tem sido
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alicercado no modelo cooperativista, uma vez que os produtores, ja associados
as cooperativas agricolas, passam a buscar as cooperativas de bovinocultores
de corte para auxiliar a sua insercao na atividade pecuaria.

Possivelmente, esta cultura de cooperativismo dos produtores rurais
do PR, descendente desde o tempo da colonizagédo pelos imigrantes, seja um
dos principais fatores que tem levado o Estado a se destacar na formacéo e
desenvolvimento de organizacdes entre pecuaristas baseadas na cooperacao.

Quanto aos sistemas de producdo, 0s animais sdo recriados em
pastagens com suplementacdo. A engorda, na maioria dos casos, € realizada
em pequenos confinamentos nas propriedades. Boa parte dos associados atua
no sistema de ciclo completo, engordando seus préprios bezerros, mas a
maioria ainda adquire animais de reposicdo diretamente de criadores da regido
e em leildes. Quanto a genética, ndo existe padrdo ou exigéncia, mas todos os
entrevistados relataram que recomendam aos associados que direcionem a
genética do gado para o cruzamento entre racas zebuinas com britanicas.

Segundo os entrevistados, estima-se que foram adquiridos em 2015
aproximadamente 8.000 bezerros de outros Estados, principalmente do Rio
Grande do Sul e do Mato Grosso do Sul. Isto demonstra que em torno de 10%
do volume de gado abatido pelas AEPs anualmente € proveniente de bezerros
vindos de outros Estados. Esta é uma questdo sensivel que deve ser mais bem
discutida pelas entidades de classe e pelo préprio governo do PR, pois de
acordo com autoridades do setor, o PR apresenta um déficit anual de
aproximadamente 300 mil bezerros.

Agravante a isto, o governo do Estado esta pleiteando a mudanca de
status sanitario para livre de aftosa sem vacinacdo, o que implica em
fechamento das fronteiras para a entrada de bovinos vivos, impedindo que os
produtores possam adquirir a reposicdo de outros Estados. A mudanca do
status podera prejudicar o PR e levar a pecuéaria bovina ao colapso.
Representantes do setor defendem que esta mudanca seja feita em bloco,
junto com Sao Paulo, Mato Grosso do Sul e Rio Grande do Sul, para n&o isolar

0 PR, que depende da entrada de bezerros de Estados vizinhos (Costa, 2015).



85

A localizagéo da aliancga, ou de onde se adquire o gado de reposicao
€ uma questao importante a ser considerada pelos produtores interessados em
aderir a uma alianca. Os custos com o transporte do gado ou a imposi¢cao de
barreiras sanitarias interestaduais podem inviabilizar a operacéo da alian¢a ou
de alguns pecuaristas isolados (Mulrony & Chaddad, 2005).

O PR esta situado em regido de transicdo climatica (clima
subtropical alterando-se para tropical) e a caracteristica marcante da sua
pecuaria é a divisdo entre terras ao norte e ao sul, ou seja, areas acima e
abaixo do paralelo 24. Do efetivo de animais, 60% estdo ao norte e 40% estéo
ao sul. Acima do paralelo, na regido norte, a tecnificacado e a predominancia de
rebanhos melhorados séo as caracteristicas marcantes da atividade, onde ha
predominéancia de areas de pastagens tropicais com maior capacidade de
suporte de animal, e maior nimero de animais e criadores (Mezzadri, 2007).

Abaixo desse paralelo, na regido sul, had predominancia de
produtores menos tecnificados, rebanhos menos eficientes e menores
investimentos na atividade, agravados pela severa estacionalidade forrageira
que o clima imp&e. Por outro lado, a pecuaria de corte desta regido tem sido
fortemente influenciada pela integracdo lavoura-pecuaria. O clima temperado
possibilita o cultivo de gramineas de excelente valor nutritivo no inverno,
possibilitando a engorda de animais nesta estacdo (Mezzadri, 2007).

No entanto, de acordo com Canto et al. (2010), os indices
zootécnicos nas fazendas de gado de corte revelam que a produtividade dos
rebanhos do PR € baixa e préxima as observadas em outros Estados do Brasil.
A taxa de natalidade tem sido mantida entre 55 e 65%, a idade de
acasalamento de novilhas por volta de trés anos, bovinos machos enviados
para o abate com idade entre 36 e 45 meses e desfrute anual por volta de 13 a

18%, e na maioria das fazendas a taxa de lotagdo € considerada baixa.

6.1.7 Exigéncias contratuais
Como as todas as AEPs estudadas respondem juridicamente como
Sociedade Cooperativa, 0 ingresso de novos associados nas cooperativas é
livre a todos que desejarem utilizar os servicos prestados pela sociedade,
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desde que adiram aos propositos sociais e preencham as condi¢cdes
estabelecidas no estatuto social (BRASIL, 1971). Portanto, a legislacéo
determina que as cooperativas possuem liberdade para definir critérios préprios
para a adeséo de novos associados, desde que conste no seu estatuto social.

Para que se efetive a integracdo de um novo associado, é
necessario que este assine um termo de adesao no livro de matricula, sendo
que as diretrizes da responsabilidade social entre as partes se encontram no
estatuto social da cooperativa. Antes disto, existem diversos critérios a serem
preenchidos pelos candidatos a sécios, sendo variaveis conforme o estatuto
social da AEP ou cooperativa. Todas as AEPs relataram que a adeséo de um
novo associado é dependente da aprovacao da diretoria.

Uma série de requisitos para a admissdo de novos associados foi
listada pelos entrevistados. Estes requisitos foram classificados em cinco
categorias (Tabela 6): quanto ao perfil do candidato, quanto ao sistema
produtivo, quanto as taxas de adesdo, quanto ao numero de animais e quanto

ao contrato para a comercializacdo dos animais.

Tabela 6. Requisitos para a admissdo de novos associados as aliancas

estratégicas entre pecuaristas de corte.
ALIANCAS ESTRATEGICAS ENTRE PECUARISTAS DE CORTE

REQUISITOS

AEP1 AEP2 AEP3 AEP4 AEP5 AEP6
perfil do Entrevista Entrevista
. Nada consta Entrevista Nada consta + Entrevista +
candidato = =
Recomendacéao Recomendacéao
Sistema Auditoria Auditoria
produtivo Nada consta + Auditoria Auditoria + Nada consta
Abate técnico Abate técnico
Taxas de R$ 1.000
~ 1.000@ 120@ R$ 2.750 750@ + R$ 15.000
adeséo
50@
Numero_ de Nada consta 60 animais Nada consta 20 animais 20 animais Nada consta
animais por semestre por bimestre por bimestre
Contrato de Contrato Contrato Contrato Contrato Contrato Contrato
comercializagdo verbal verbal verbal verbal formal verbal

- Entrevista: A diretoria realiza entrevista para avaliar o perfil do candidato a sécio.

- Recomendagéo: O candidato a sécio deve ser recomendado por um associado.

- Auditoria: O departamento técnico realiza auditoria na propriedade para averiguar se o candidato pode entregar
animais com o padréo exigido e com regularidade.

- Abate técnico: Realiza abates técnicos antes da admisséo, para avaliar a qualidade das carcacas.

- Taxa de adesao: Valor referente a quota-parte que o candidato precisa investir para se associar, em reais (R$) e/ou
arrobas de boi gordo (@).

- Nomero de animais: Referente ao nUmero minimo e o prazo para a comercializagdo de animais pelo associado.

- Contrato formal: O novo associado precisa integrar & sua quota-parte R$ 105,60 por animal que deseja
comercializar anualmente. Este valor € retido pela alianga durante os abates do primeiro ano de entrega, e d& o direito
ao associado de comercializar o mesmo nimero de animais nos préximos anos.

FONTE: Elaborado pelo autor.
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Para a aprovacao pela diretoria, as AEPs lancaram mao de diversos
critérios de avaliacdo para a admissdo de novos associados, sendo que o
primeiro deles incide na analise do perfil do candidato, onde o método de
avaliacado praticado por algumas AEPs consiste em realizar uma entrevista
para avaliacdo do seu perfil. A diretoria avalia se o candidato possui perfil
cooperativista e ndo se trata de um oportunista. Além disso, algumas AEPs
exigem gue o novo associado seja recomendado por algum associado.

Para a avaliacdo do sistema produtivo do candidato, quatro AEPs
enviam um representante para realizar uma visita a propriedade, a fim de
avaliar se a estrutura de producdo esta apta a entregar os animais dentro dos
padrbes exigidos e com regularidade de oferta. Além disso, duas AEPs
relataram que exigem a realizacdo de abates técnicos previamente a admissao.

Todas as AEPs exigem que novos associados realizem investimento
em dinheiro e/ou @ de boi gordo. Conforme os entrevistados, o valor exigido
pode ser considerado investimento e ndo custo, pois este valor € caracterizado
como quota-parte do associado, podendo ser resgatado em caso de demissao.

O capital financeiro da sociedade cooperativa € subdividido em
quotas-partes, cujo valor unitario ndo pode ser superior ao maior salario
minimo vigente no pais. E permitido que a cooperativa requisite um
investimento monetario referente a integralizacdo de quotas-parte de novos
associados, sendo que este valor deve constar em seu estatuto social
(BRASIL, 1971).

Quanto ao numero minimo de animais para o abate exigido para a
admissdo de um novo associado, as AEPs que imp0e este critério, solicitam a
entrega de pelo menos 120 animais por ano, com regularidade semestral ou
bimestral.

Quanto aos critérios de contrato para a comercializagdo dos animais,
a maioria das AEPs n&o exige a formalizacdo de contrato. Os acordos de
volume, regularidade e padrdes séo realizados verbalmente. Apenas uma AEP
exige contrato formal de comercializacdo com o associado, sendo que este
deve adquirir o direito de abate anual. Neste contrato, o associado investe R$
105,60 por animal que deseja abater via AEP por ano, este valor é descontado
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dos abates no primeiro ano de exercicio do associado, mas da o direito de
comercializar o mesmo numero de animais nos anos subseguentes, sem
necessidade de mais investimentos. Este valor é integralizado quota-parte do
associado, e segundo a AEP, é uma estratégia para garantir a oferta de
animais dos associados.

No estudo de Mulrony & Chaddad (2005), também foram
identificadas algumas exigéncias das aliancas para a adesdo de novos
associados. Algumas indicaram a necessidade de investimento de capital, onde
os tipos de investimento sdo variaveis e inclui uma taxa de adesao vitalicia; e a
compra de um numero minimo de acfes e investimentos proporcionais ao
namero de animais que o associado deseja comercializar. Foi relatada a
exigéncia de formalizacdo de contratos de adesdo e de comercializacdo, que
contém especificacdes sobre o canal de comercializacéo, as datas e tempo de
entrega, e o mecanismo de precificacdo dos animais. Também se observou a
necessidade de um volume minimo de comercializacdo anual de gado.

A formalizacdo de contratos de comercializagcdo € um instrumento
para a ampliagdo da frequéncia das transacdes entre os agentes. Nele se
estabelecem as condi¢gbes, quantidades e remuneracdo das transacgfes. Os
contratos tém a funcéo de parcialmente coibirem o comportamento oportunista
entre os membros e, ao mesmo tempo, oferecer transparéncia as regras que
pautam as relacbes na alianca. Porém, tais mecanismos nem sempre Sao
eficientes e dificiilmente sdo utlizados pelas aliancas, pois tendem a ser
incompletos e incapazes de antecipar todos 0s eventos aos quais 0S
participantes se defrontam no mercado (Macedo, 2009).

Nos programas de producgdo de carne bovina diferenciada, um dos
principais problemas observados nas negociagdes se refere a resisténcia dos
participantes em estabelecer transagbes formais, como a assinatura de
contratos de fornecimento (Ferreira & Padula, 2002). Apenas um terco das
aliancas estudadas por Ward & Estrada (1999) exigiam a formalizacéo juridica
da obrigacdo de fornecimento de gado pelos associados. Isto pode representar
uma ameaca para a sustentacao de relacionamentos de longo prazo de uma

alianca, e um risco significativo para a sua longevidade.
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Wegner et al. (2011), estudaram uma AEP que permaneceu como
grupo informal por nove anos, onde os instrumentos legais foram formalizados
muito tempo depois do surgimento da organizacdo, o que relativiza sua
importancia. Por outro lado, a permanéncia como um grupo informal durante
anos fortaleceu a confianca e o comprometimento dos participantes, fato que
se mostrou fundamental para a resiliéncia em busca de objetivos comuns, nao
havendo resisténcia dos participantes na formalizacdo dos compromissos.

Por fim, € importante salientar que a exigéncia de investimento de
capital para a participagdo nas AEPs, bem como sua magnitude, séo fatores
importantes a serem considerados pelos pecuaristas que desejam participar da
sociedade, pois este valor deve ser computado em uma analise da viabilidade
econOmica da adesao a AEP.

Os entrevistados foram solicitados a classificar a frequéncia de
descumprimento de acordos de comercializagéo, ou falhas na escala de abate

pelos associados (Tabela 7).

Tabela 7. Frequéncia de descumprimento de acordos de comercializagdo de
animais pelos associados das aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte.

Aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte

Frequéncia AEPL AEP2 AEP3 AEP4 AEP5 AEP6
Baixa (<5%) v v

Média (até 10%) v v

Alta (> de 10%) v v

v': a AEP apresenta esta frequéncia.
FONTE: Elaborado pelo autor.

A frequéncia de inconsisténcia na escala de abate pelos associados,
relatada pelos entrevistados, receberam pontuacédo semelhante. As frequéncias
baixa, média e alta receberam dois pontos cada. As AEPs que sofrem baixa
frequéncia de falhas na escala de abate relataram que realizam o
acompanhamento do sistema produtivo dos associados, mediante assisténcia
técnica, para evitar a ocorréncia de falhas.

As AEPs que relataram sofrer com falhas de entrega mediana e alta,
atribuiram a incidéncia ao retardo no desenvolvimento dos animais, atrasos na

compra de animais de reposicdo, e alguns casos a especulacdo de precos de
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mercado pelo associado. A AEP1, que relatou alta frequéncia de
descumprimento na escala de abate, € a que menos bonifica animais precoces
(conforme a Figura 11), o que pode justificar a alta inadimpléncia. Entretanto,
esta AEP est& desenvolvendo uma nova tabela com melhores bonificagdes.

Ja no caso da AEPG6, a alta frequéncia de descumprimento da escala
de abate pode estar relacionada ao perfil oportunista de alguns associados, os
quais ja fizeram parte de outra AEP e migraram em busca de melhores precos.
Isto fez com que a AEP6 criasse um mecanismo de incentivo financeiro para
promover a regularidade de oferta, conforme a Figura 11.

A regularidade de oferta esta relacionada ao planejamento de
producdo dos agentes, oriundos do fornecimento continuado e previsivel de
animais para abate. A utilizacdo de mecanismos como 0s contratos de entrega
futura sdo necessarios para a previsibilidade das atividades das aliancas. Estes
mecanismos de comprometimento normalmente séo repudiados pelos agentes
devido a incerteza, que € consequéncia da incapacidade de se preverem todas
as condi¢des futuras as quais a producédo e as transacfes serdo sujeitas. A
realizacdo de investimentos especificos e o comprometimento futuro da
producdo gera o risco de que mudancas das condic¢des inicialmente previstas
determinem perdas as partes envolvidas (Macedo & Moraes, 2009).

Apenas trés AEPs relataram haver puni¢cdes para associados que
ndo cumprem o0s acordos de comercializacdo. Uma AEP relatou que o
associado inadimplente perde um percentual de bonificacdo pelos animais nos
préximos abates. As outras duas AEPs relataram que realizam auditoria na
propriedade do inadimplente e, conforme o historico, 0 associado pode perder
o direito de comercializacao, podendo ser até desligado.

Quanto ao desligamento dos associados, tanto por vontade propria
como por vontade da diretoria, 0s entrevistados informaram que o0s critérios
seguem o que impde a lei do cooperativismo (BRASIL, 1971). De acordo com a
legislacdo, a demissdo do associado sera unicamente ao seu pedido, o
associado que pedir sua demissédo, pode rescindir a sociedade e resgatar suas

guotas-parte sem sofrer penalizagdes. Entretanto, consta no estatuto social de
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cada cooperativa as condicbes para retirada das quotas-parte em caso de
demisséo, eliminacéo ou de exclusao do associado.

Conforme BRASIL (1971), a eliminacéo do associado é aplicada em
virtude de infracdo legal ou estatutdria, ou por fato especial previsto no
estatuto, mediante termo firmado por quem de direito no livro de matricula, com
0S motivos que a determinaram. Ja a exclusdo do associado podera ser feita
em caso de dissolucdo da pessoa juridica, por morte da pessoa fisica, por
incapacidade civil ndo suprida, por deixar de atender aos requisitos estatutarios

de ingresso ou permanéncia na cooperativa.

6.1.8 Especificacbes de conformidade e bonificacbes pagas por
animais precoces

Para classificar e bonificar os animais precoces existe exigéncias
quanto a idade, peso e acabamento de gordura na carcaga (Figura 11).

As classificacdes e bonificacdes séo variaveis conforme a AEP e o
sexo do animal. Para a classificacdo de animais precoces, a maturidade €&
avaliada por meio da denticdo, onde a maioria das AEPs classificam animais
com no maximo dois dentes permanentes erupcionados. O peso de carcaca
minimo exigido para machos varia entre 215-240 kg e para fémeas entre 175-
180 kg, de acordo com a AEP e categoria classificada. Quanto a espessura de
gordura na carcaca, todas as AEPs exigem o minimo de 3 mm com distribui¢céo
uniforme, e recomendam o maxima de 10 mm.

Estas caracteristicas estdo de acordo com a Resolucdo N.°
070/2006, que define o Padrdo do Novilho Paranaense (PARANA, 2006).
Onde, definem-se como animais precoces os bovinos machos, castrados ou
nao, e fémeas com idade de até 24 meses ou até dois dentes permanentes. A
cobertura de gordura dos animais deve ser uniforme, com medida entre 3 a 10
mm, medidas no Longissimus dorsis na altura da 122 costela e com peso de
carcaga no macho de no minimo 225 kg e na fémea de no minimo 180 kg.

As bonificagdes consistem em valores, ou percentuais, pagos acima
do preco da @ de mercado do dia, e variam conforme a categoria, sexo, idade,
peso, acabamento e AEP. Cada AEP possui sua propria metodologia de
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bonificar os associados pela entrega de animais precoces, estas bonificagbes
variam entre 1% até 10% acima da @ da categoria no mercado. Existem
também classificacdes para bonificacdo extra, onde animais com diferencial em
peso, acabamento, integridade de carcaga, grau de sangue de uma raca
especifica, ou até mesmo histérico de regularidade na entrega de animais pelo

associado, recebem acréscimo na bonificacéo.

Itens: Categoria: Sexo Idade | Peso® Acabamento® Bonificacdo Bonificacdo extra
Macho: 2 dentes' | 220 kg 3mm @ do boi + R$ 3,00
AEP1 | Precoce ; - Nada consta
Fémea: 2 dentes™ {175 kg 3 mm @ do boi
Carcaca Premium recebe +
Macho: 2 dentes® 1225 kg 3mm @ do boi + 5% R$ 2,00/@:
Dente de leite, % raca
AEP2 | Precoce britdnica, sem lesdes e
) . abcessos, 6-8 mm de
5 Fémea: 2 dentes™ {180 kg 3mm @ do boi gordura, peso minimo de
o macho 18@ e fémea 14@.
©
? Macho: 2 dentes' | 230 kg 3mm @ do boi + 5%
<! AEP3 | Precoce ; - Nada consta
2 Fémea: 2 dentes™ 1180 kg 3 mm @ do boi
5]
3 Macho: 2 dentes' 215 kg 3mm @ do boi + 7% {Fémeas com carcaga acima
8! AEP4 | Precoce ; de 210 kg recebem igual o
o Fémea: 2 dentes™ 1180 kg 3mm @ dafémea + 9% macho.
c 2 R o
GU)) Precoce Macho : 24 meses” : 240 kg 3 mm @ doboi+3% Gordura entre 4-10 mm
_S Fémea 24 meses® 180 kg 3mm @ do boi recebe + R$ 1,00/@.
2 3 I - Machos com certificagdo da
2 Asps Super Macho : 18 meses® : 240 kg 3mm @ do boi + 5% raca Angus recebem + R$
] Precoce Famea: 18 meses® 180 kg 3mm @ do boi + 1% 5.00/@. o
3 " - - Fémeas com certificagdo
S Hiper Macho | 14 meses” | 225 kg 3 mm @ do boi + 7%  da raca Angus recebem igual
K Precoce Famea: 14 meses® 180 kg 3mm @ do boi + 2% S machos.
<

Composicéo da bonificacao,
Macho 2 dentes * | 220 kg 3mm @ do boi + até 10% _ate 10%:
2%: até dois dentes

2,5%: Y2 raga britanica
2%: gordura acima de 3mm
@ da fémea + até 2%: peso ideal

10% 1,5: regularidade de entrega
do associado

AEP6 | Precoce

Fémea: 2 dentes * 1180 kg 3mm

* Animais com até dois dentes permanentes erupcionados.

% Animais com aproximadamente 24 meses de idade, sem apresentar inicio da troca de dentes.

® Animais com aproximadamente 15-18 meses de idade, sem apresentar inicio da troca de dentes.

“ Animais com até 14 meses de idade, sem apresentar inicio da troca de dentes.

® Peso de carcaga minimo exigido.

® Espessura de gordura minima exigida de 3 mm e recomendada méxima de 10 mm, com distribui¢&o uniforme.

FONTE: Elaborado pelo autor.
Figura 11. Requisitos para a classificagdo de animais precoces e bonificagdes

pagas pelas aliangas estratégicas entre pecuaristas de corte.

De acordo com Macedo (2009), as aliancas oferecem aos agentes

da cadeia da carne bovina a governanca que garante a coordenacao entre 0s
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participantes, mediante a constituicdo de mecanismos de incentivo econémico
e de transferéncia de informacédo. O incentivo econdmico da coordenacdo se
da pela premiacdo dos animais através da classificacdo das carcacas, que
remunera os produtores pelos atributos desejados, mediante um percentual
sobre o valor da @ do boi.

Segundo Bankut & Machado Filho (1999), embora as especificacdes
de conformidade do produto sejam muito semelhantes entre as aliancas, o
preco pago em bonificacdo aos produtores varia consideravelmente entre as
mesmas, demonstrando amplitude de 3 a 20% sobre o prego vigente no
mercado no momento da transacao. Outro fator que instiga a comercializacao
via aliancas € o incentivo para a producdo de fémeas jovens para o abate, as
quais normalmente sdo pagas pelo valor da @ do boi gordo, coisa que néo
ocorre no mercado comum por serem considerados animais de descarte.

As tabelas de classificacdo de carcacas sao mecanismos de
precificacdo para o pagamento de animais abatidos, que visam sinalizar aos
pecuaristas, pelo mecanismo de precos, os atributos desejados na carne
bovina (Hueth & Lawrence, 2006). Este sistema também tem sido utilizado por
alguns representantes da industria frigorifica no pagamento aos pecuaristas,
porém ndo ha mecanismos de verticalizacdo formais por contratos ou pela
aguisicao de ativos, apesar de terem como objetivo fortalecer a coordenacao
vertical entre os produtores e a industria frigorifica (Macedo & Moraes, 2009).

Além de preencher os requisitos para classificacdo precoce, as
AEPs também exigem algumas condi¢des relacionadas ao sistema de criacao
e aos animais a serem comercializados (Tabela 8).

As AEP4 e AEP5 relataram que abatem apenas animais
cadastrados em um programa de rastreabilidade interna. Apenas a AEP1 nédo
imp0Oe restricdo de idade para o abate dos animais, mas classifica as carcagas
precoces, todas as outras abatem apenas animais precoces. Nenhuma AEP
exige a castracao dos animais.

Com relacdo a raca dos animais, todas as AEPs relataram que
orientam o0s associados pela preferéncia por animais cruzados com racas

britanicas. A AEP3 relatou ndo abater animais cruzados com racas leiteiras. A
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AEP4 relatou ndo abater animais com grau de sangue zebuino apurado, mas
abate fémeas de até 15 meses de idade deste grupo genético. A AEP5 relatou
que no minimo 50% dos animais entregues por cada associado deve conter

pelo menos ¥z da raga Angus.

Tabela 8. Especificagbes acerca do sistema de criacdo e dos animais

comercializados pelas aliangas estratégicas entre pecuaristas de corte.

Aliancas estratégicas entre pecuaristas de

Itens corte
AEP1 AEP2 AEP3 AEP4 AEP5 AEP6
Rastreabilidade v v
Idade ao abate v v v v v
Castragdo
Especifica¢des de raca v v v

Sistemas de criacéo especificos (pasto ou confinamento)

Restrigbes quanto a alimentagéo v

Exige praticas de manejo racional e bem-estar animal

v': a AEP imp6e especifica¢bes para o item.
FONTE: Elaborado pelo autor.

Nenhuma AEP imp@e a criacdo de animais em sistemas especificos,
como a criagdo exclusiva em pastagens, mas todas relataram que
recomendam a terminagdo dos animais em confinamento. Apenas a AEP2
relatou que impde restricbes sob a alimentacdo dos animais, ndo abatendo
animais que consumiram caroc¢o de algodao na fase de terminacao.

Todas as AEPs relataram que recomendam aos associados 0 uso
de préaticas de manejo racional e promocado do bem-estar animal na criacéo,
mas nenhuma exige e fiscaliza estes requisitos para a comercializagao.

Mulrony & Chaddad (2005) relataram algumas exigéncias das
aliancas para a comercializagdo dos animais, como praticas sanitarias
(vacinagOes), pré-adaptacdo ao confinamento (no caso de animais para
reposicéo), informagdo de origem e registros zootécnicos, especificacdo de
raca, origem geografica, programa de alimentacdo especifico, adaptabilidade
conforme as mudancas nas exigéncias de mercado. A precificagdo dos animais
também ocorre por meio de tabelas de classificacdo, que envolve uma

combinacgao de peso vivo, peso de carcaca quente e graus de bonificagéo.
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De acordo com a Tabela 9, as AEPs que realizam o pagamento pelo
peso de carcaca quente descontam valores, que variam entre 2,5 a 5,0 kg por
carcaca referente a quebra no resfriamento. A AEP5 realiza o pagamento ao
produtor pelo peso de carcaga quente e ndo efetua desconto referente a
quebra de resfriamento, mas retém 3% do valor da comercializagdo. No

entanto, este valor é integralizado a quota-parte do associado.

Tabela 9. Sistemas de pagamento e descontos feitos no abate dos animais

pelas aliangas estratégicas entre pecuaristas de corte.

Aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte

Forma de pagamento

AEP1 AEP2 AEP3 AEP4 AEP5 AEP6
Por peso de carcaca quente v v v v
Por peso de carcaca fria v v

5 kg de 2% de 3% de 2,5 kg de
Descontos por animal quebra quebra - - retencdo para  quebra

técnica técnica guota-parte técnica

v a AEP realiza esta forma de pagamento.
FONTE: Elaborado pelo autor.

Na cadeia da carne bovina brasileira, a determinacédo dos precos a
serem pagos nas negociacdes entre produtores e frigorificos obedece as leis
de mercado das comddites. A forma tradicional de remuneracao dos animais é
pela carcaga, comumente chamado de pagamento pelo “rendimento de
carcaca”, onde na verdade, o pagamento € pelo peso de carcaca. Também,
existem negociacdes baseadas no peso do animal vivo. Quando o pagamento
é feito sobre o peso de carcaca, a pesagem pds-abate é realizada na carcaca
quente, e a partir de uma média de perda de peso durante o resfriamento, os
frigorificos convencionaram descontar 2% do peso de carcaca quente, que

seria uma estimativa provavel do peso de carcaga fria (Pascoal et al., 2011).

6.1.9 Coleta e compartilhamento de informacgdes
As AEPs realizam a coleta de alguns dados referente as carcacas
para informar os associados e 0s consumidores. A Tabela 10 apresenta as
informacdes coletadas, conforme a AEP.
Todas as AEPs coletam informacfes sobre a origem dos animais,

peso de fazenda, peso de carcacga quente e fria, rendimento de carcaga e sexo.
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Nenhuma AEP realiza a avaliacdo da area de olho de lombo dos animais. O
grau de acabamento das carcacas € realizado por classificacdo visual e medida
com paquimetro. A maturidade é classificada conforme a denticdo dos animais.

Todas as AEPs observam contusfes e abcessos para informar ao associado.

Tabela 10. Informacdes coletadas durante o abate dos animais pelas aliancas

estratégicas entre pecuaristas de corte.

Aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte
AEP1 AEP2 AEP3 AEP4 AEP5 AEP6

Itens

Informagdes da origem dos animais v v v v v v
Peso de fazenda v v v v v v
Peso de carcaga quente v v v v v v
Peso de carcagca fria v v v v v v
Rendimento v v v v v v
Sexo v v v v v v
Area de olho de lombo

Grau de acabamento v v v v v v
Temperatura v v v v v v
pH v v v v
Conformac&o v v v v
Maturidade v v v v v v
Contusdes e abcessos v v v v v v

v': a AEP coleta informagoes sobre este item.
FONTE: Elaborado pelo autor.

Quanto ao compartilhamento de informacgdes, todos 0s entrevistados
responderam que periodicamente sdo encaminhados relatérios via correio
eletrbnico com os dados de abate de cada animal para os associados,
contendo principalmente informagfes relacionadas a classificagdo das
carcacas. Também, o associado pode observar 0 abate de seus animais.

Quanto maior o compartilhamento de informagdes, menor € o grau
de incerteza e atrito, e maior é a coesédo social entre os membros. Além disso,
uma das principais vantagens das aliangas estratégicas é a agregacao de valor
ao produto, que é consequéncia do maior compartilhamento de informacdes
entre os participantes, os quais podem responder de forma mais adequada e

rapida as demandas dos consumidores (Braga, 2010).
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Gillespie et al. (2006), em estudo de caso de aliancas estratégicas
na cadeia da carne bovina, inferem que estas organizacbes proporcionam
maior transferéncia de informacdes sobre os rendimentos obtidos no abate aos
criadores, e que com isso, evoluem para maior padronizagdo da producédo. Os
autores reportaram as formas de compartilhamento de informacdes realizadas
por uma alianca formada entre produtores de cria, confinadores e
processadores. A alianca publica boletins mensais e organiza um encontro
anual entre os participantes. Os produtores de cria sdo incentivados a visitar os
confinamentos, permitindo-os a comparar o seu gado com o0s outros. De
mesma forma, os terminadores tem acesso aos frigorificos para acompanhar a
classificacdo do seu gado no abate.

A informacdo € o elemento que realmente articula os agentes ao
longo da cadeia, possibilitando a todos o conhecimento dos dados necessarios
para o planejamento de suas a¢Oes e a avaliagdo dos seus resultados. A
informacéo é a chave para garantir o funcionamento integrado de uma cadeia
produtiva. Ela deve ser clara, precisa e disponibilizada no tempo certo para

todos os elos (Ferreira & Padula, 2002).

6.1.10 Divisdo das sobras monetérias entre os associados

Como as AEPs sado cooperativas, conforme BRASIL (1974), estas
organizacfes sao sociedades de pessoas com forma e natureza juridica
proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para prestar
servicos aos associados que, através da ajuda mutua decidem voluntariamente
contribuir com bens ou servi¢os para o exercicio de uma determinada atividade
econdmica, de proveito comum, sem objetivo de lucro.

Esta sociedade distingue-se das demais especialmente porque na
cooperativa 0 movel que atrai a filiacdo do cooperado ndo é a obtengdo de
lucros, mas o amparo, a ajuda mutua, e principalmente, a possibilidade de
utilizar-se dos servicos por ela prestados para melhorar a sua prépria situacao
econbmica. Ja nas demais sociedades, o0 sOcio investe para buscar resultados
lucrativos proporcionais aos riscos, tendo como referencial o valor de sua

participag&o no capital social.
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Por ser uma sociedade que ndo visa lucro, as sobras monetérias, ou
perdas, devem ser rateadas entre 0os associados no final do exercicio anual. A
destinacao das sobras ou perdas deve ser levada a apreciacdo dos associados
na AGO e, de acordo com 0 que prevé o estatuto, sdo distribuidas sob a
rubrica de retorno financeiro ou como bonificacdo aos associados, ndo em
razdo das quotas-parte de capital, mas em consequéncia de suas operacdes
ou negdcios realizados na cooperativa. Na assembleia, os associados podem
decidir por distribuir as sobras proporcionalmente entre si, integra-las as suas
quotas-parte ou destina-las aos fundos indivisiveis (Alves et al., 2010).

Existem dois fundos indivisiveis obrigatérios que devem ser
considerados no momento da divisdo de sobras: o Fundo de Reserva - FR
destinado a reparar perdas e garantir o desenvolvimento das atividades das
cooperativas, esse fundo deve ser constituido de no minimo 10% das sobras; e
o Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social - FATES, destinado a
prestacdo de assisténcia e investimento na capacitacdo e atualizacéo técnica,
promocao de cursos, seminarios e congressos aos cooperados, seus familiares
e aos empregados das cooperativas, esse fundo deve ser constituido de no
minimo 5% das sobras do exercicio anterior (BRASIL, 1971).

De acordo com o0s entrevistados, mesmo possuindo custos
operacionais e remunerando os associados com bonificacdo pelos animais, as
APEs apresentam sobras monetarias ao final do exercicio anual, isto porque
comercializam as carcacas a precos acima do mercado comum e arrecadam
dinheiro com a venda do couro, visceras e miudos.

A divisdo das sobras monetarias varia conforme a AEP e o ano, ja
que dependem do estatuto social e do voto dos associados. Trés AEPs
relataram que a divisdo das sobras tem sido variavel nos dltimos anos. Uma
AEP relatou que, comumente, o destino das sobras segue o padrao: 10% para
0 FR, 5% para o FATES, 50% integralizam a quota-parte do associado, e 35%
€ retirado pelo associado. Outra AEP relatou que 50% das sobras ficam na
cooperativa para integrar o FR, FATES e quota-parte, e 50% é retirado pelos
associados. E uma AEP relatou que toda sobra tem sido integrada ao capital

da cooperativa, para sua ampliacao.
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6.1.11 Servigos prestados
Como um dos principais beneficios relacionados a constituicdo das
cooperativas € a possibilidade dos associados utilizar-se dos servicos por ela
prestados, os entrevistados foram questionados sobre quais servicos sao
prestados pelas AEPs aos seus associados (Tabela 11).

Tabela 11. Relacdo de servicos prestados aos associados pelas aliancas

estratégicas entre pecuaristas de corte.

Aliancas estratégicas entre pecuaristas de

Servigos corte
AEP1 AEP2 AEP3 AEP4 AEP5 AEP6
Aquisicdo de insumos v v
Contratacdo de servigos v
Assisténcia técnica v v v v
Difusao de tecnologias, cursos e treinamentos v v v
Investimento em pesquisas v
Relatorio e analise de dados de carcaca v v v v v v
Transporte do gado v v
v

Prestacéo de servico de ensilagem

v a AEP realiza este tipo de servigo.
FONTE: Elaborado pelo autor.

Apenas duas AEPs realizam a aquisicdo de insumos para 0S
associados. Os entrevistados relataram que grande parte de seus associados
também sdo associados de outras cooperativas agricolas, nas quais entregam
sua producdo de grdos e conseguem adquirir insSumos a precos baixos. Isto
pode explicar o fato de poucas AEPs atuarem na aquisicdo de insumos para
reducado dos custos de producao dos associados.

Somente a AEPS5 relatou que organiza e barganha pregos na
contratacdo de servigcos para a confeccdo de silagens para os associados.
Duas AEPs informaram que possuem profissionais contratados para prestagao
de assisténcia técnica gratuita ao associado, e duas relataram que possuem
profissionais terceirizados para execucdo deste servico, € que O custo €
cobrado parcialmente do associado.

Trés AEPs promovem cursos e treinamentos para os associados.
Apenas a AEP5 investe em pesquisa para o aprimoramento dos sistemas
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produtivos dos associados. Todas as AEPs encaminham relatérios de abate e
auxiliam os associados na interpretacdo dos resultados. As AEP1 e AEP5
possuem frota de caminhdes para o transporte do gado dos associados, e
cobram valores parciais sobre os fretes. A AEP1 relatou que possui maquinas e
funcionarios para a confeccdo de silagem para os associados, cobrando
apenas 60% do valor do servico.

A variacdo de servicos prestados pelas AEPs ocorre devido a
heterogeneidade entre os objetivos de cada AEP. Nas que apresentam pouco
envolvimento na prestacao de servicos aos associados, 0s objetivos principais
sdo garantir o canal o canal de comercializacdo e a bonificagcdo dos
associados, sem a necessidade de muito comprometimento de capital e
trabalho. J4 as que apresentam maior envolvimento, o objetivo é o
crescimento, a constituicAo de uma estrutura mais sélida de relacdes, de
producéo e de logistica.

Reis (1999) relata que para uma cooperativa obter sucesso nas
atividades ela deve atender as seguintes condi¢Bes: aumentar os lucros das
vendas dos produtos dos associados; reduzir os custos dos produtos dos
associados seja prestando servicos ou vendendo insumos e bens de consumo
mais baratos; e prestar novos e melhores servicos tanto no processo de
producdo como para a melhoria do bem geral do associado, incluindo
educacéo, saude, habitacao, lazer e outros.

De acordo com Malafaia et al. (2009), a realizacdo de compras em
conjunto € um dos principais beneficios da formacdo destas redes de
relacionamento horizontal entre pecuaristas. Além da possibilidade de
conseguir melhores precos e condi¢cdes, haja visto o volume negociado, a
aguisicao de insumos em épocas estratégicas, quando 0s precos nao estao em
alta e as vendas estdo em baixa, pode assegurar melhores margens de lucro
aos produtores. Outro beneficio consiste na aquisicdo conjunta de maquinas e
implementos agricolas, que se adquiridos isoladamente ndo seriam utilizados
com afinco em uma propriedade, porém onerariam altos investimentos.

Castro (2015) relata a importancia do beneficio tecnoldgico e

econdmico que o0s associados podem obter através da assisténcia técnica e da
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aquisicao de insumos proporcionados pelas cooperativas, quando estas lhes
repassam 0s produtos a precos mais baixos que no mercado. No entanto,
alerta para o surgimento do interesse do capital industrial entre cooperativa e
cooperado. Em outras palavras, deve-se tomar cuidado para que as industrias
agricolas ndo transformem os técnicos de campo da cooperativa em
representantes comerciais das marcas de insumos.

Em alguns casos, o relacionamento das inddstrias de insumos com a
cooperativa, ou a margem de lucro que a comercializacdo de determinado
produto proporciona a cooperativa, pode estimular a sua venda e associar a
producdo ao seu consumo. Neste caso, 0 cooperado se torna dependente das
tecnologias impostas e desconexo de sua prépria realidade, e a cooperativa se
torna uma sociedade de capital centralizada na maximizacdo dos lucros em
detrimento do bem-estar socioeconémico de seus associados. A assisténcia
técnica e a recomendacao de insumos devem mirar o beneficio do cooperado.
Quando essa premissa € deturpada, e o interesse econdmico da industria de
insumos se sobrepde aos interesses dos produtores, transformando-o em um
cliente da cooperativa, ocorrera o enfraquecimento da relacéo entre cooperado
e cooperativa, desmotivando a participagdo dos cooperados, 0 que pode levar
a perda de competitividade da cooperativa no mercado (Castro, 2015).

No estudo de Mulrony & Chaddad (2005), identificou-se que o0s
servicos prestados pelas aliangcas da carne bovina aos associados constam
principalmente do fornecimento de relatério e auxilio na interpretagdo dos
dados das carcacas, relatério e interpretacdo do desempenho em confinamento
e informativos sobre as perspectivas do mercado da carne.

No caso das cooperativas, anualmente deve ser realizada a AGO,
onde sao deliberados assuntos relacionados ao direcionamento dos negdcios,
a prestacdo de contas incluindo o relatério da gestédo, o balanco financeiro e 0
demonstrativo das sobras apuradas ou das perdas. Também, se realiza a
destinacéo das sobras ou rateio das perdas, e se trata de quaisquer assuntos
de interesse social. Esporadicamente, de acordo com a necessidade, também
se realizam Assembleias Gerais Extraordinarias para tratar de temas que
apresentam certa urgéncia, tudo isto esta de acordo com BRASIL (1974).
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Os entrevistados relataram que, em média, a frequéncia de
presenca dos associados nas assembleias fica em torno de 70-90%. Segundo
BRASIL (1974), € necessario um quérum de pelo menos 2/3 dos associados

presentes para que se possam realizar as deliberagodes.

6.1.12 Comercializacdo do produto
As AEPs comercializam a producdo dos associados de diferentes
formas (Tabela 12). Apenas as AEP5 e AEP6 atuam na comercializacdo de
animais vivos, intermediando as negociacdes de bezerros entre associados de
cria com os de recria/engorda. Todas as AEPs comercializam a produgéo na
forma de meias carcacas inteiras e fragmentadas. Apenas a AEP1, que possui

frigorifico proprio, promove a comercializacéo de cortes de carne.

Tabela 12. Formas de comercializacdo da producdo pelas aliancas

estratégicas entre pecuaristas de corte.

Aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte

Formas de comercializagdo AEP1 AEP2 AEP3 AEP4 AEP5 AEP6

Animais vivos v v
Meias carcacas inteiras v v v v v v
Meias carcacas fragmentadas v v v v v v
Cortes de carne v

v a AEP realiza esta forma de comercializagéo.
FONTE: Elaborado pelo autor.

A partir do momento em que as carcacas estdo resfriadas, pode-se
optar pela comercializagdo na forma de carcaga casada (inteira) ou agregar
valor vendendo-as na forma de cortes primarios ou cortes carneos mais
elaborados. Porém, a medida que se aumenta o nivel de manipulagéo, eleva-
se o0 custo do processo (Pascoal et al., 2011).

Por outro lado, a inovacdo no desenvolvimento de produtos
alimenticios diferenciados, que dispensem a necessidade de manipulacao pelo
consumidor, oferecendo maior conveniéncia no preparo, € o fator
preponderante para agregacao de valor. Portanto, a busca por novas formas de

comercializagdo de carne in natura, como cortes carneos diferenciados,
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desossados e embalados a vacuo, leva a valorizagdo do produto e permite
maior captura de margens pelas industrias da carne bovina (Neves, 2012).

Considerando isto, a maioria das AEPs estudadas comercializa sua
producgéo de forma primitiva, vendendo carcagas resfriadas. A comercializacio
de um produto menos elaborado € preferida pelas AEPs por onerar menos
mao-de-obra, menores custos de processamento e menor complexidade na
comercializacdo, porém, provavelmente limita a agregacao de valor no produto
e a maior captura de margens.

Os entrevistados foram questionados sobre alguns atributos
relacionados ao produto comercializado (Tabela 13). Todas as AEPs possuem
um processo de rastreabilidade interno que as permite identificar a origem dos
produtos. Trés AEPs fornecem fichas para os varejistas contendo informacdes
sobre os animais e identificagdo dos criadores (nome do criador, data de abate
do animal, peso, sexo, idade, acabamento e raca), estas informacdes ficam
expostas para os consumidores nos pontos de venda da carne. Apenas a
AEP1 relatou ndo ser capaz de rastrear a origem dos produtos manipulados,
pois perde o controle durante o processo de desossa das carcacgas.

Somente a AEP5 possui certificagdo de alguns produtos, o processo
€ realizado por uma certificadora ligada a uma associacdo de raca, a qual

certifica a carne dos animais provenientes desta raca.

Tabela 13. Caracteristicas relacionadas ao marketing e a comercializacao dos

produtos pelas aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte.

Aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte

Questbes

AEP1 AEP2 AEP3 AEP4 AEP5 AEP6

E possivel rastrear a origem dos produtos? v v v v v

Os produtos possuem certificagédo? v

Os produtos s&o comercializados com marca? v v v v v v

Maciez, _ Qualidade, iy Novilho

Nobre  suculénciae Novilho macieze

Qual o apelo da marca? < precoce e precoce e
sabor producdo precoce seguranga

. b r maciez
regional alimentar araca acle

v': a AEP apresenta resposta positiva para a questéo.
FONTE: Elaborado pelo autor.

Em entrevistas com consumidores de carne bovina de maior poder

aquisitivo, Maysonnave et al. (2013) identificaram que as caracteristicas do
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produto que mais despertam a percepcdo de qualidade da carne pelos
consumidores sdo: o aspecto do produto (43,7% das respostas), seguida por
fiscalizacdo (23%), resfriamento (11,1%), informacdes sobre o animal (8,7%),
marca (7,1%) e o aspecto da embalagem (6,3%).

Segundo Barcellos et al. (2012), a rastreabilidade e a certificacédo de
produtos carneos sdo oportunidades de mercado, utilizadas como ferramenta
de diferenciacao, ja que a maioria dos consumidores estao dispostos a pagar
mais por esta carne. Em pesquisa com consumidores, 0s autores relataram
que 79,1% dos entrevistados consideram a sanidade como o principal aspecto
relacionado a qualidade. Entretanto, apenas 20,6% consideram a
rastreabilidade um fator indispensavel no momento da compra. Isto demonstra
gue os entrevistados possuiam conhecimento insuficiente sobre esta questao,
uma vez que seu conceito esté relacionado as condi¢des sanitarias.

As aliancas estratégicas possuem potencial para galgar evolucdes
na cadeia da carne bovina, em beneficio do consumidor. Estas organizacdes
podem ser ferramentas para corrigir lacunas da cadeia de suprimento, atuando
na disponibilizacdo de maiores informagbes sobre os produtos aos
consumidores, e fornecendo-lhes produtos com rastreabilidade, certificacdo e
maior seguranca alimentar (Schroeder & Kovanda, 2003).

Todas as AEPs comercializam seus produtos com uma marca
propria, as quais apresentam variados focos de apelo. Os apelos mais comuns
das marcas caracterizam os produtos com diferenciacdo em sabor, maciez,
suculéncia e seguranca alimentar, proveniente de novilhos precoces.

O desenvolvimento de carnes com marca é uma tendéncia que tem
se fortalecido na cadeia da carne bovina brasileira. Este processo esta sendo
realizado por organizacdes, associagcbes e empresas, ha tentativa de
diferenciar o produto e alcancar uma fatia maior de mercado, pois as marcas
servem como um simbolo de diferenciagdo junto ao consumidor. Em partes,
isto é reflexo da ineficiéncia de programas de rastreabilidade e certificacdo que
garantam ao consumidor maior seguranca alimentar, ocasionada pela falta de
incentivos, de recursos financeiros e humanos, nas esferas publicas e privadas.

Nestes casos, a marca € utilizada, pois depende apenas da prépria empresa
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cria-la, ndo havendo a dependéncia de entidades externas, como é o caso da
certificacdo, na qual € necesséria a atuacao de terceiros para concessao de um
selo (Ribeiro, 2008).

As AEP3, AEP4 e AEPD5, relataram promover o marketing da carne
baseado na producao do novilho precoce. De acordo com Kuss et al. (2010), o
abate de novilhos precoces permite produzir uma carne mais macia, mais
palatavel, mais suculenta, de melhor coloracdo, e até mesmo com maiores
pontuacBes para marmoreio. Entretanto, segundo Bliska et al. (1998), o
consumidor desconhece a carne de novilho precoce e/ou suas vantagens e,
apenas a reducédo da idade de abate dos animais ndo garante melhoria na
maciez e no sabor da carne, ndo se conhece a sua aceitabilidade pelos
consumidores, e ndo ha um sistema confiavel de certificacdo de qualidade que
0s estimule a pagar mais por esta carne.

A AEP2 relatou que a marca do produto possui um apelo ligado a
producdo regional, por acreditar que os consumidores possuem caracteristica
de bairrismo. De acordo com Brandéo et al. (2012), a percep¢ao do consumidor
sobre as indicacdes geograficas em carnes € positiva, este atributo é
reconhecido como um indicador de qualidade e seguranca alimentar do
produto, e sdo mais confiaveis que produtos sem a indicacdo de origem
geografica, possibilitando a agregacéao de valor.

Maysonnave et al. (2013), em estudo sobre a percepcado de
qualidade da carne bovina dos consumidores do sul do Brasil, identificaram que
a fonte de informacdo mais confiavel sdo os acougueiros (considerado como
principal fonte de informacdo por 45,1% dos consumidores entrevistados),
seguida por amigos e familiares (28%), embalagem (14,3%), especialistas
(9,8%) e informacdes dos supermercados (2,8%).

Nenhuma AEP estudada promove treinamento para os varejistas ou
acougueiros, no intuito de que estes conhegcam melhor as caracteristicas e a
qualidade da sua carne, e as repassem para 0s consumidores.

Segundo os entrevistados, o principal canal de comercializacdo das
AEPs sdo os supermercados (Tabela 14). O segundo principal canal de
comercializacdo sao as lojas de varejo tradicionais (agougues). Trés AEPs
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relataram que o terceiro principal canal de comercializagcédo séo lojas de varejo
sofisticadas (boutiques de carne). Trés AEPs reportaram comercializar carne
diretamente para restaurantes. Duas AEPs comercializam carne com
distribuidores (atacadistas), e apenas uma realiza venda direta aos

consumidores por meio de encomenda.

Tabela 14. Principais canais de comercializacdo dos produtos das aliancas

estratégicas entre pecuaristas de corte, enumerados por ordem de importancia.

Aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte

Formas de comercializagdo AEPL AEP2 AEP3 AEP4 AEP5 AEP6

Restaurantes sofisticados 5° 4°
Restaurantes tradicionais 4° 3°

Lojas de varejo tradicionais 2° 2° 2° 2° 2°
Lojas de varejo sofisticadas 3° 3° 3°
Supermercados 1° 1° 1° 1° 1° 1°
Venda direta para consumidores 3°

Venda para distribuidores (atacadistas) 4° 4°

FONTE: Elaborado pelo autor.

No estudo de Mulrony & Chaddad (2005), cinco aliancas indicaram
que seu principal canal de comercializacdo era as lojas de varejo tradicionais
(acougues). Uma alianca informou que seu principal canal de comercializacao
era uma rede de restaurantes. Outros canais de comercializacdo relacionados
foram as lojas de varejo sofisticadas e lojas de conveniéncia.

No Brasil, os locais de compra de carne bovina preferidos pelos
consumidores sdo o0s supermercados e as lojas de varejo tradicionais
(acougues). A higiene do ambiente, as condi¢des de conservacgéo dos produtos
e a atuagdo da fiscalizacdo sanitaria sdo aspectos preferenciais dos
consumidores, e superam o baixo preco oferecido pelo ponto de compra, sendo
gque esta preocupacao torna-se maior a medida aumenta seu grau de instrucéo
e renda. A comodidade e a praticidade oferecidas pelos pontos de compra
também séo atributos valorizados pelos consumidores (Brisola & Castro, 2005).

Na cadeia da carne bovina brasileira, os restaurantes e as boutiques
de carne apresentam pequena representatividade na comercializacdo dos
produtos, o maior canal de distribuicdo de carnes da atualidade s&o os

supermercados. Por ser o principal canal de acesso ao consumidor, 0s
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supermercados possuem maior dominio de poder da cadeia, ditam as
exigéncias e sinalizam as tendéncias dos produtos. Também, exigem melhor
limpeza dos cortes, tornando mais severa a toaletagem da carcaga, 0 que
causa atrito com o produtor (Pascoal et al., 2011).

Os entrevistados foram solicitados a responder se existe alguma
acado no sentido de identificar preferéncias dos consumidores. Apenas uma
AEP relatou que ja realizou pesquisas com consumidores, a fim de identificar
suas preferéncias. Todas as AEPs relataram que direcionam as caracteristicas
das carcacas de acordo com a preferéncia dos varejistas.

O varejista atua como intermediario entre o consumidor e o0s
segmentos de industrializacdo e producdo. Na cadeia da carne bovina
brasileira, € 0 primeiro agente a perceber as tendéncias da demanda, e tem
sido o responséavel por colocar a mercadoria, no momento, na forma e no local
desejado pelos consumidores. Além disso, o varejista € 0 agente mais indicado
para realizar o marketing do produto, pois conhece bem os habitos,
preferéncias e linguagem dos consumidores (Bliska et al., 1998).

Ward (2002) descreve que as aliangcas sdo mecanismos que
possuem o poder de acelerar o desenvolvimento da indUstria de carne bovina e
intensificar a agregacdo de valor em produtos carneos. As aliancas devem
fornecer informagfes que permitam que os produtores possam responder com
mais precisdo as demandas dos consumidores. Um dos papeis das aliancas é
fazer com que as informagbes sobre o que o consumidor deseja fluam de
maneira mais eficiente através da cadeia produtiva.

A percepcado deste estudo, € que as AEPs ndo estdo promovendo
uma comercializagdo orientada para as necessidades dos consumidores. O
objetivo principal demonstrado pelas AEPs é agregar valor aos animais dos
associados, os quais se diferenciam simplesmente por precocidade, e em
alguns casos na genética.

Sugere-se que, além do papel de conhecer e transmitir as
informacdes sobre as exigéncias dos consumidores da sua carne, as aliancas
atuem como mecanismos efetivos de transmissdao de informacbes e

conscientizacdo do consumidor, informando-lhes sobre as caracteristicas da
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sua carne e os atributos de qualidade que a diferenciam, seja por meio de
propagandas ou treinamentos com varejistas e agcougueiros.

Gillespie et al. (2006) identificaram em seu estudo, que uma
importante estratégia de marketing de uma alianca é a interacdo e
comunicacdo pessoal da equipe de campo com as lojas de varejo. Essa
estratégia garante o esclarecimento e aumenta a confianca de quem esta
comercializando a carne produzida pela alianca, o qual consegue repassar

estes atributos ao consumidor e ser mais competitivo.

6.1.13 Perfil dos consumidores
Os entrevistados foram solicitados a assinalar livremente as
guestdes referentes ao que acreditam caracterizar o perfil dos consumidores da

carne produzida pela sua AEP (Tabela 15).

Tabela 15. Perfil dos consumidores da carne produzida pelas aliancas

estratégicas entre pecuaristas de corte.

Aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte

Perfil dos consumidores
AEP1 AEP2 AEP3 AEP4 AEP5 AEP6

Consumidor de carne cotidiana v v

Consumidor cons_ciente §0bre ql_JaIidade de carne que v v v v v v
busca produtos diferenciados (nichos de marcado)

Consumidor preocupado com a saude e busca v v v v
seguranca alimentar

Consumidor preocupado com o meio ambiente e o bem- v

estar animal

v consideragéo da AEP sobre o perfil do consumidor da sua carne.
FONTE: Elaborado pelo autor.

A maioria dos entrevistados assinalou que acreditam que seus
clientes sejam consumidores conscientes sobre qualidade de carne, e que
buscam produtos diferenciados (nichos de mercado).

A AEP1, que ndo comercializa apenas animais precoces, assinalou
que acredita que seus clientes também sejam consumidores de carne
cotidiana. A AEP4 relatou que acredita que seus clientes sejam tanto
consumidores de carne cotidiana, como consumidores de carnes diferenciadas
(nichos de mercado), pois 0s varejistas que comercializam sua carne nao

repassam o acréscimo do preco que pagam pelas carcagas aos consumidores.
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Apenas um entrevistado relatou que acredita que seus clientes
sejam consumidores preocupados com o meio ambiente e o bem-estar animal.

Os principais perfis de clientes, indicado por quatro aliancas
estudadas por Mulrony & Chaddad (2005) foram: um consumidor consciente
sobre qualidade de carne, e um consumidor preocupado com a qualidade da
carne, com a sua saude e com o meio ambiente. Duas aliancas indicaram que
seus clientes sdo consumidores de carne cotidiana. Uma alianca relatou que
comercializa mais que uma marca de carne, e que os perfis dos clientes sao
variaveis conforme a marca.

Segundo Christofari et al. (2014), o sucesso de uma alianga na
cadeia da carne bovina depende de alguns pressupostos basicos, onde o
principal € conhecer da forma mais completa possivel o consumidor que
pretende atingir, e gerar o produto de acordo sua expectativa. Também, deve-
se assegurar volume e regularidade de oferta, buscar a padronizagdo do
produto, implementar um programa de rastreabilidade que proporcione a
garantia de origem, e por fim, disponibilizar um produto de qualidade.

Os entrevistados foram solicitados a assinalar livremente os fatores
que acreditam influenciar na decisédo de compra dos consumidores da carne
produzida pela sua AEP (Tabela 16).

As respostas geraram um total de 32 marcacbes. Segundo o0s
entrevistados, o principal fator que influencia a decisdo de compra dos seus
clientes é a textura/maciez da carne, recebendo 19% das assinala¢cdes. Em
segundo lugar, com 13% das assinalacdes, ficaram as caracteristicas de sabor,
marmoreio e cobertura de gordura. Em terceiro lugar, com 9% das
assinalagbes, ficaram as caracteristicas de informagdo da origem,
acessibilidade de preco e ser proveniente de um animal jovem. Em quarto
lugar, com 6% das assinalacdes, ficou a caracteristica de suculéncia da carne.
As caracteristicas de inspecao sanitéria e higiene no processamento, coloracdo
e ser proveniente de uma racga especifica, foram assinalada por apenas uma
AEP, representando 3% das respostas.

Uma AEP relatou que néo relaciona sua carne com a procedéncia

de um animal jovem por acreditar que este fator cause uma imagem negativa
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do produto perante os consumidores. Embora trés AEPs possuam parceria
com associacfes de raca para a comercializagdo de carne, apenas uma
assinalou que a raca pode ser um fator que influencia na preferéncia dos

consumidores.

Tabela 16. Fatores que influenciam a preferéncia dos consumidores da carne

produzida pelas aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte.

Aliancas estratégicas entre pecuaristas de corte

Fatores que influenciam a preferéncia AEPL  AEPS  AEPS  AEPA  AEPS  AEPG ‘o5
Informacdes sobre a criagéo, salude e bem-estar animal 0%
Inspecdo sanitaria e higiene no processamento v 3%
Saudavel e nutritiva 0%
Informacdes de origem v v v 9%
Preco acessivel v v v 9%
Coloragéo v 3%
Textura / Maciez v v v v v v 19%
Suculéncia v v 6%
Sabor v v v v 13%
Marmoreio v v v v 13%
Cobertura de gordura v v v v 13%
Conveniéncia de preparo 0%
Cortes diferenciados e com boa apresentacéo 0%
Ser proveniente de uma raca especifica v 3%
Ser proveniente de um animal jovem v v v 9%

v, consideracdo da AEP sobre os fatores que influenciam a preferéncia dos consumidores da sua carne.
'%: percentual em relacio ao total de respostas assinaladas pelos entrevistados.
FONTE: Elaborado pelo autor.

Embora a compreensdo das particularidades sobre o padrdo de
consumo da populacéo e sobre as preferéncias dos consumidores de carne
bovina representem tamanha importancia, as pesquisas que elencam os
fatores que influenciam os consumidores de carne bovina ainda sao
incipientes. De acordo com Branddo et al. (2015), as preferéncias dos
consumidores sao influenciadas por fatores socioculturais, econdémicos,
ambientais, sanitarios e nutricionais.

Souki et al. (2003) em estudo sobre os fatores que influenciam as
preferencias dos consumidores de carne bovina, identificaram, em ordem de
importancia, que a higiene, o odor agradavel, a aparéncia, a auséncia de

residuos quimicos, a saudabilidade, o frescor, o sabor, a maciez, a coloracao e
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ser nutritiva sdo as variaveis consideradas mais importantes pelos
consumidores na sua decisao de compra. Além disso, observou-se que 0 sexo,
a idade, o estado civil, a renda familiar, o nivel de escolaridade e o tempo
dedicado ao trabalho também afetam as decisdes dos consumidores.

Brisola & Castro (2005), identificaram que os principais atributos
apreciados pelos consumidores de carne bovina foram os aspectos visuais
como a cor da carne e da gordura. Também foram considerados importantes a
limpeza do corte (sem aponeuroses), a quantidade adequada de gordura, o
sabor e a maciez. Ja as questdes como o preco, qualidade da embalagem, a
presenca de informacgdes sobre o produto e sua origem, ndo foram fatores de
alta relevancia considerados pelos consumidores.

Delgado et al. (2006), em uma pesquisa de opinido dos
consumidores de carne bovina, concluiram que o sabor e maciez sao 0s
atributos de maior relevancia ao produto, onde 39,3% dos pesquisados
apontaram o sabor como mais importante e 30,2% indicaram a maciez.

Barcellos et al. (2012), identificaram que os principais atributos que
influenciam na escolha da carne bovina pelos consumidores sdo a maciez, a
cor e o teor de gordura. O preco foi o quarto fator de decisdo no momento da
compra, o que pode estar relacionado ao elevado poder aquisitivo e nivel de
escolaridade dos entrevistados.

J& a pesquisa realizada por Maysonnave et al. (2013), demonstra
gue mesmo numa cadeia de carne de qualidade com maior valor agregado, 0s
fatores de maior influéncia na compra da carne pelo consumidor foram o preco
e a apresentacdo do corte. Fatores como a experiéncia anterior, a marca e a
embalagem, foram considerados menos importantes. No entanto,
consumidores com maior poder aquisitivo consideram a apresentacao do corte
mais importante que prec¢o. Além disso, a maioria dos entrevistados (42,3%)
acredita que a raca do animal € uma garantia de melhor qualidade da carne.

Em entrevista com consumidores de carne bovina, Velho et al.
(2009) identificaram que a cor, a maciez, o preco, a sanidade e o local
produzido sdo os fatores que mais influenciam a decisdo de compra do

consumidor. Segundo 0s autores, existe a percepc¢ao entre os consumidores,
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principalmente os do sexo masculino, de que determinadas ragas de animais
podem atribuir maior qualidade a carne. Entretanto, a grande maioria dos
consumidores ndo esta disposta a pagar mais por cortes de carne com selos
de garantia de associagdes de criadores de bovinos de determinadas ragas.

Com base nestas pesquisas de preferéncia dos consumidores de
carne bovina, todas realizadas com consumidores brasileiros, é possivel inferir
que os representantes das AEPs possuem pouco conhecimento sobre as
preferéncias dos seus clientes, uma vez que fatores determinantes na compra
da carne como a coloracdo, a sanidade e a apresentacdo dos cortes foram
desconsiderados pela maioria dos entrevistados.

Salienta-se que as relagbes das empresas que formam uma cadeia
de suprimento devem ocorrer ndo somente no plano operacional, mas também
no plano estratégico e tatico, ou seja, é preciso compartilhar informacdes e
trabalhar em conjunto ndo somente visando a complementaridade produtiva,
mas também objetivando o desenvolvimento conjunto de estratégias.
Empresas orientadas para o mercado possuem maiores chances de obter
sucesso em ambientes competitivos. Neste aspecto, compreender melhor os
consumidores e atender suas necessidades torna-se uma questdo estratégica,
pois clientes mais bem satisfeitos gastardo mais tempo e recursos com

empresas que melhor atenderem suas expectativas (Neves , 2012).

6.1.14 Fatores determinantes para o sucesso das aliancas estratégicas
entre pecuaristas de corte

Em uma questéo aberta, os entrevistados foram solicitados a relatar
quais sao os principais fatores que determinaram e/ou determinam o sucesso
da sua AEP (questdo de numero 55 do apéndice). As respostas foram
analisadas e classificadas de acordo com o seu significado, os quais deram
origem aos fatores de sucesso demonstrados na Figura 12.

De acordo com os entrevistados, para que uma AEP alcance o
sucesso em suas atividades, € necessaria a presenca de alguns fatores
preponderantes relacionados ao produto comercializado, a funcionalidade do
negocio e ao relacionamento entre os participantes. Muitos dos fatores sao
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semelhantes as dificuldades para a formacédo da AEP, expostas na Figura 2, o
gue sugere que se as dificuldades iniciais forem superadas, atentando-se para
a manutencao dos fatores, € possivel atingir o sucesso da organizacao.

Quanto ao produto, é essencial que este seja diferenciado em
comparacao ao mercado comum para permitir agregacao de valor e justificar a
maior remuneracao ao produtor, e que seja ofertado com regularidade em

constancia e qualidade.

Honestidade
Organizacao Transparéncia

Comprometi-
mento

Proximidade
entre
gestores e
associados

Lideranca

Associados
com visao de
dono

Constancia de
oferta

Sucesso de uma
Alianca
Diferenciagiao Estratégica entre Foco nos
de produto pecuaristas objetivos

FONTE: Elaborado pelo autor.
Figura 12. Fatores determinantes para 0 sucesso das aliancas estratégicas

entre pecuaristas de corte.

Quanto a funcionalidade do negdcio, é de fundamental importancia a
presenca de uma lideranca respeitosa, que medeie as negociagdes e diretrizes
impostas aos associados, que exerca atividades de gestdo e organizacéo, e
gue essencialmente transmita seguranca aos associados, por meio da
transparéncia e honestidade.

Para os participantes, cabe o comprometimento no cumprimento de
suas fungdes junto a AEP. E importante que os associados e gestores
possuam acessibilidade para se comunicar e esclarecer pontos duvidosos. Os
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associados devem desempenhar suas atividades junto a AEP com visédo de
dono, ou seja, ndo devem procurar realizar negociacfes oportunistas visando
seu proprio beneficio, mas sim negociar visando o beneficio coletivo. E por fim,
0s participantes devem manter o foco nas decisdes, para que a AEP néo se
desvirtue dos objetivos iniciais da formagéo.

Os fatores relacionados acima sdo determinantes para a geracao de
confianga, tanto na relacdo entre os envolvidos quanto no produto oriundo da
alianca. Segundo Alves et al. (2015), o bom resultado da administracdo de uma
cooperativa depende da confianca reciproca entre os dirigentes eleitos e o
quadro social. A continuidade de qualquer negécio depende da qualidade das
decisfes tomadas por seus administradores, nos varios niveis organizacionais.

A coesdo das aliancas necessita de incentivos que reduzam o
oportunismo entre 0s agentes. Para tal, podem ser empregados mecanismos
formais e informais. Os mecanismos formais baseiam-se nos contratos de
fornecimento e nas condi¢cdes de exclusividade entre os participantes. Os
mecanismos informais sdo exercidos mediante a constituicdo do controle social
contra acdes oportunistas. Neste caso, é fundamental o desenvolvimento de
relacbes de confianca, que é entendida como a seguranca mutua de que
nenhum agente ir4 explorar as vulnerabilidades dos demais (Braga, 2010).

Ferreira & Barcellos (2006) inferem que o insucesso de algumas
aliancas da cadeia da carne bovina ocorreu gracas a falta de confianca entre
0s parceiros e a ineficiéncia na transferéncia de informacdes, que acarretou
falhas na programacao e o ndo atendimento dos pedidos dos clientes, o que é
tragico para a imagem de uma alianca.

Segundo Schroeder & Kovanda (2003), em geral, 60 a 70% das
aliancas entre empresas fracassam. Embora determinar o sucesso destas
organizacfes seja uma pratica subjetiva, pois depende do ponto de vista e das
necessidades individuais de cada participante, estes autores elencaram uma
série de fatores e desafios para o sucesso das aliancas na cadeia da carne
bovina, os principais sdo: 1) desenvolver a capacidade de melhorar a
coordenacdo entre os participantes, elas devem se concentrar em resolver

problemas de coordenagdo no seu negodcio e no dos seus associados; 2)
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cumprir com a entrega em volume e qualidade aos clientes, para isso deve
possuir associados com capacidade de produzir o gado sem sazonalidade; 3) a
remuneracao pelos animais deve ser atrativa, porém coerente, elas devem
mostrar para 0s associados que o0 seu mecanismo de precificacdo do gado é a
melhor opgéo em longo prazo, caso iSso n&o ocorra, as negociagdes entre as
partes estardo sujeitas a especulacfes de mercado; 4) a formalizacéo judicial
dos compromissos de cada participante € um mecanismo vulneravel, por isso,
a alianca deve instaurar entre os parceiros a confianca e o comprometimento
com 0s seus objetivos; 5) possuir um mediador que exerca as funcbes de
gestdo, supervisdo e lideranca; 6) desenvolver planos comerciais sélidos,
porém flexiveis conforme a evolucdo do mercado; 7) desenvolver mecanismos
de arbitragem para lidar eficazmente com mudancas imprevistas.

Ward & Estrada (1999) analisaram 27 aliangcas da cadeia da carne
bovina nos EUA e concluiram que as mais bem sucedidas sdo aquelas que
apresentam maior coordenacdo vertical. Estas aliancas possuem como
diferencial a definicdo e execucdo de objetivos em curto prazo, a formalizacao
de contratos para o cumprimento dos compromissos dos participantes, a
comercializacdo de animais de uma raca especifica, a exigéncia de padrdes de
conformidade, a rastreabilidade, a premiacédo de produtos que estejam dentro
dos padrdes exigidos pelo mercado consumidor, a comercializacdo do produto
com uma marca e a coleta e interpretacao de dados da producdao.

Macedo & Moraes (2009) também reportaram algumas
caracteristicas necessarias para 0 sucesso dessas iniciativas, como a
formalizacdo das relacGes entre os participantes; a utilizacdo de contratos de
fornecimento de animais a termo; o estabelecimento de padrdes diferenciados
de carcacas em termos de idade, peso e acabamento; a utilizacdo de tabelas
de classificagdo de carcacas que premiem os atributos desejados; e a
existéncia de fluxo de informacédo e de conhecimento entre os participantes.

As aliangas bem sucedidas possuiam no seu inicio metas realistas,
capital suficiente para manter as operacoes, igualdade de compromisso entre
0s participantes e uma liderancga visionaria. Além disso, conforme o negocio se

tornava bem sucedido, elas buscavam melhor recompensar financeiramente
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aqueles parceiros que se arriscaram mais durante o inicio, e aqueles que
contribuiam com inovagcdo, com o suprimento continuo de animais e com 0
fornecimento de informacdes para promover melhorias ao longo do tempo
(Schroeder & Kovanda, 2003).

Também, é importante que a relacdo entre os participantes seja de
elevada densidade, ou seja, quanto maior a dependéncia do mutualismo para
os individuos, maior serd a densidade das transacdes e, por consequéncia,
havera maior coordenacdo entre os agentes. Por outro lado, quando as
transacbes possuem menor representatividade aos participantes, ou seja,
relacdes de baixa densidade, as aliangas necessitam utilizar instrumentos de
controle que minimizem o oportunismo (Macedo & Moraes, 2009).

O representante de uma alianca estudada por Wegner et al. (2011)
inferiu que os participantes precisam entender que nem sempre havera ganho,
em algumas situacbes € preciso perder para manter a coesdo do grupo e
acompanhar as decisdes tomadas, mostrando que o comprometimento é
essencial para a continuidade do trabalho. Ganhos momentaneos e
particulares ndo podem sobrepor os objetivos de longo prazo estabelecidos
pelo grupo, sob a pena de minar a confianga ou levar ao desligamento do
participante oportunista. A partir disto, passa-se a perceber a importancia de
investir na formacao e manutencédo do capital social e estimular a interagdo que
gera confianca entre diferentes atores, tornando possivel a a¢do cooperada.

Todos estes apontamentos sao fatores criticos para que a alianca
possa alcancar o sucesso em longo prazo, se qualguer uma destas
caracteristicas nao estiver presente no negécio, e nao houver o
comprometimento igualitario de todas as partes, provavelmente a alianca ira a
faléncia. No entanto, estes fatores ndo sédo garantia de sucesso, € necessario
planejamento, estudo de mercado e cautela na montagem do negécio, uma vez
gue os participantes estardo se aventurando em territorio inexplorado.

No inicio, esses empreendimentos enfrentam incertezas
preocupantes, envolvem um investimento consideravel, e geram grandes

expectativas em seus participantes. Constituir uma alianca na cadeia da carne
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bovina é um risco que os participantes assumem, mas se bem planejado pode

levar ao sucesso, e até mesmo a evolucdo de toda a indastria de carne bovina.

6.2 Etapa 2: estudo de caso de uma alianca estratégica entre
pecuaristas de corte do Estado do Paran&

Os resultados desta etapa do trabalho fornecem uma descricdo mais
aprofundada sobre a atuacdo de uma AEP, e visam ilustrar o beneficio
econdmico obtido pela alianca e pelo associado. Para melhor compreenséo, os

resultados foram apresentados em varios topicos conforme o assunto.

6.2.1 Descricdes gerais do caso

A AEP denominada de Cooperativa Agroindustrial Alianca de Carnes
Nobres — Cooperalianga é uma cooperativa de produtores de novilhos e
cordeiros, caracterizada como uma rede de relacionamentos horizontal, que
coordena a producéo e as transacdes do produtor ao varejo de carnes. Atua na
organizacdo e padronizacdo dos processos produtivos, na rastreabilidade dos
produtos, na classificacdo das carcacas, no marketing e na comercializacao
das carcacas diretamente para o varejo.

A iniciativa para a formacdo ocorreu no ano de 1998, por sete
pecuaristas que estavam insatisfeitos com as relagdes convencionais de
marcado da cadeia produtiva da carne bovina, a qual estavam inseridos.
Segundo o0s pecuaristas, 0s principais motivos da insatisfacdo eram a baixa
remuneracdo, a inadimpléncia e a falta de valorizacdo de um animal com
qualidade diferenciada, o novilho precoce.

O inicio das atividades ocorreu somente no ano de 2000, com a
formacdo de uma alianca vertical, composta por sete pecuaristas, sete
varejistas e um frigorifico, que inicialmente foi denominada de “Alianga
Mercadolégica  Novilho  Precoce”. Posteriormente, esta rede de
relacionamentos se tornou uma alianca horizontal entre pecuaristas, a qual

evoluiu para sociedade cooperativa, fundada no ano de 2007.
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Atualmente, o quadro social da AEP conta com 116 associados, dos
quais 62 participam no projeto bovinos, 46 participam no projeto ovinos e 8
participam em ambos projetos. No ano de 2015, foram comercializadas 18.125
carcacgas bovinas e 4.661 carcacas ovinas, o que gerou o faturamento de R$
71.389.432,95.

A missao da cooperativa € a busca permanente pela valorizacdo da
carne produzida, industrializada e comercializada pelos parceiros, e o0
fornecimento de um produto de alta qualidade para o consumidor. Um dos
principais objetivos é proporcionar maior rentabilidade aos produtores, por meio
da busca pela reducdo nos custos de producdo, através do maior poder de
barganha na aquisicdo conjunta de insumos e contratacdo de servicos, e por
meio da maior remuneracao pelo novilho entregue dentro dos padrdes.

Nos ultimos 5 anos, a cooperativa tem apresentado crescimento
médio anual de 35% no faturamento, onde o projeto bovinos representa cerca
de 85% do faturamento total. Este crescimento € fruto ndo somente do
aumento no volume produzido, mas também da valorizacdo do produto
comercializado. Os méritos sdo atribuidos ao comprometimento de todos os
participantes, mas em especial a governanca que a cooperativa exerce na
cadeia de producdo, onde a diretoria executiva atua como um agente
coordenador efetivo e com forte lideranca.

Esta AEP ja foi alvo de pesquisa por Macedo (2015), o qual realizou
um estudo de caso multiplo em quatro aliancas estratégicas na cadeia da carne
bovina. A governanca de cada alianca era exercida por um agente especifico:
uma por criadores de gado (Cooperalianga), outra por uma associagao da raca,
outra por um frigorifico e outra por um varejista. A analise indicou que o formato
de lideranca da Cooperalianca apresenta maior prosperidade no
desenvolvimento da cadeia da carne bovina, por ser mais rica em capital social
e a governanca ser baseada na coordenacéao horizontal dos produtores.

O capital social esta relacionado aos recursos ndo-econémicos que
favorecem a colaboracdo entre os agentes, sua analise € importante para
negoécios baseados na confianca e cooperacdo. O capital social desempenha
um papel crucial na promocédo da confianca generalizada, o que torna possivel
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a cooperacdo entre empresas. Nas aliancas estratégicas da cadeia da carne
bovina, a construcdo do capital social esta relacionada com as caracteristicas
produtivas, geograficas, sociais e culturais em comum entre 0s pecuaristas,
que aumentam a densidade dos relacionamentos, e instauram no negdcio a
confianga, 0 compromisso e 0 comportamento cooperativo (Macedo, 2015).
Esta AEP também foi estudada por Braga (2010), que a classificou
como uma rede social simétrica, baseada em paridade, reciprocidade e fortes
lacos pessoais, onde ha troca de informacdes entre os agentes, utilizam-se
mecanismos de tomada de decisdo em conjunto, h4 compartiihamento de
normas e valores culturais, além da utilizacao do principio de intercooperacéo e

de mecanismos de controle social.

6.2.2 Especificacbes de conformidade e bonificacdes pagas pelos
animais

A AEP classifica as carcacas, bonifica os produtores e comercializa
a producdo proveniente de animais diferenciados de seus associados. S&o
classificados para a comercializagdo com o selo da AEP somente novilhos
precoces, seguindo os padrdoes da Resolugéo n.° 070/2006 da Secretaria de
Agricultura e Abastecimento do Parana (PARANA, 2006).

Entretanto, a AEP possui uma tabela de classificacdo e bonificacdo
pelas carcacas que seguem alguns critérios proprios (Figura 13). Os animais
séo classificados inicialmente pela idade de abate em trés categorias:
Hiperprecoce — para animais que atingirem o ponto de abate até os 14 meses
de idade; Superprecoce — para animais que atingirem o ponto de abate entre
16-18 meses de idade; e Precoce — para animais que atingirem o ponto de
abate entre 19-24 meses de idade, ou abatidos antes de iniciar a troca da
denticdo decidua (de leite).

Além da idade, para serem classificadas, as carcacas precisam
preencher requisitos quanto ao acabamento de gordura e faixa de peso ideal.
Somente sao classificados animais previamente cadastrados no sistema de

rastreabilidade interna da AEP.
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Para cada categoria se aplica uma bonificacédo diferente como forma
de remuneracéo e incentivo ao associado, as bonificacbes variam conforme o
sexo e acrescem com a reducdo da idade de abate. Existem ainda as
bonificacbes extras de acabamento Premium (4-10 mm de gordura), que
acresce R$ 1,00 na @ base; e a bonificacao extra pela raga do animal, na qual

animais da raca Angus recebem acréscimo de R$ 5,00 na @ base.

IDADE | PESO (kg)*
3
(meses)” min

CATEGORIA ACABAMENTO! RASTREABILIDADE? SEXO BONIFICACAO®

max

Macho | Até 14 @ 225 330 @ base +7%

Hiperprecoce 3al0mm No nascimento
Fémea: Até 14 : 180 270 @ base + 2%

Na entrada da Macho Até18 @ 240 330 @ base +5%

Superprecoce: 3al10mm propriedade de
terminagéo Fémea: Até 18 180 | 270 @ base + 1%
Na entrada da Macho  Até 24 240 330 | @ base +3%
Precoce 3al0mm propriedade de
terminagéo Fémea Até24 & 180 | 270 @ base

Bonificagdo extra®:
e Animais com acabamento Premium, entre 4 e 10 mm de gordura uniforme, recebem acréscimo de R$
1,00 sobre o prego da @ base.
e Machos com certificagéo da raga Angus recebem acréscimo de R$ 5,00 sobre o preco da @ base.
e Fémeas com certificacdo da raga Angus recebem a mesma bonificagdo dos machos.
¢ Animais desclassificados recebem pelo valor da @ da vaca gorda.
" Espessura de gordura minima e maxima exigida, com distribuic&o uniforme.
% Os animais devem ser cadastrados no controle de rastreabilidade interna.
% Os animais nao podem apresentar inicio da troca de dentes, independente da categoria.
*Peso de carcaga minimo e maximo exigido.
® O preco pago pela @ base é referente a @ do boi gordo, pela cotagéo do dia para 0 municipio de Guarapuava-PR,
informada pela Scot Consultoria (www.scotconsultoria.com.br), somado a bonificagéo extra.
® A bonificacdo extra para acabamento Premium e raca Angus é somada & @ base antes da adicéo do percentual de
bonificacdo pela categoria.

FONTE: Elaborado pelo autor.
Figura 13. Sistema de classificacéo e bonificacdo das carcacas pela AEP.

A AEP possui uma parceria com a Associagdo Brasileira de Angus,
que certifica as carcagcas de animais abatidos com pelo menos % da raca
Angus. Até o momento, a certificagdo de carcacas Angus no PR é de
exclusividade desta AEP, os criadores recebem bonificacdo extra pelos
animais, e a carne € comercializada com maior valor agregado.

De acordo com Braga (2010), a especificagédo racial dos animais é
imprescindivel para o sucesso de uma aliangca que visa comercializar carne

com qualidade diferenciada. Com a homogeneidade genética dos animais,
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torna-se mais atingivel a padronizacdo dos sistemas de producdo e dos
produtos carneos.

Macedo & Moraes (2009) relataram que esta AEP tem sucesso na
producdo de novilhos precoces, que sdo comercializados com adicionais de
preco no mercado, porque seus processos operacionais sao padronizados e ha
maior previsibilidade de fornecimento de animais para abate. Um fator adicional
€ 0 conhecimento e a experiéncia prévia entre os participantes, que favorece a

interacdo espontanea e informal.

6.2.3 Exigéncias contratuais

Para que um novo associado seja aceito na sociedade cooperativa,
alguns critérios estatutarios devem ser preenchidos. Inicialmente o candidato a
sécio realiza uma entrevista, onde a diretoria da AEP avalia o seu perfil e as
suas intencdes com a adesdo. Em seguida, uma equipe técnica da AEP realiza
uma auditoria na propriedade do candidato para verificar se o sistema
produtivo, a qualidade e volume de animais se enquadram nos padrées
exigidos. Também, alguns abates técnicos séo realizados antes da adesédo a
sociedade, para avaliacdo da qualidade dos animais.

Se os requisitos acima forem preenchidos pelo candidato, para que
sua adesdo seja efetivada, sdo necessarios alguns investimentos em capital
para que o novo associado possa comercializar os animais via AEP. Os
dispéndios constam de:

1) Taxa de adesdo: como taxa de adesdo a sociedade, exige-se do novo
associado a capitalizacado de R$ 1.000,00 mais 50@ de boi gordo.

2) Aquisicéo do contrato de comercializagdo: o novo associado deve adquirir 0
direito de comercializar uma quantidade de animais anualmente pela
AEP. O capital exigido para a aquisicdo do contrato de comercializacao é
de R$ 105,60 por cb. E importante salientar que o novo associado deve
capitalizar o valor referente ao nimero de animais que deseja abater via
AEP anualmente apenas no primeiro ano da adeséo, e isto lhe da o direito

de comercializar 0 mesmo numero de animais nos proOXximos anos sem a
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necessidade de nova capitalizacdo. A AEP exige a entrega de no minimo
20 animais por bimestre.

3) Retencédo de capital: este ndo € um investimento de adesédo, mas é efetuado
em todas as comercializacdes realizadas pelos associados. A AEP retém
3% do valor bruto da producdo de cada associado. Este capital €
considerado quota-parte do associado, mas fica retido na AEP para a

realizacdo de investimentos.

6.2.4 Indicadores de producéo da AEP
Nos ultimos sete anos, o volume de abate de bovinos apresentou

crescimento médio de 25% ao ano (Figura 14).
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Figura 14. Evolucdo do numero de animais abatidos anualmente pela AEP.

Em 2015 foram abatidos 18.125 animais, 0s quais geraram a
producdo de 4.601.782 kg de carcaca quente, com meédia de 253,89 kg por
carcaca. Destes animais, 22% foi classificado como Precoce, 54% como
Superprecoce e 20% como Hiperprecoce (Figura 15).

Ao longo dos anos, houve reducgédo na idade de abate dos animais
comercializados pela AEP, isto pode ser reflexo da intensificacdo dos sistemas

produtivos dos associados em resposta a tabela de classificacdo das carcacas,
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gue oferece bonificagdes maiores para animais mais jovens. Isto corrobora com
Hueth & Lawrence (2006), que inferem que 0 mecanismo de pagamento aos
pecuaristas por tabelas de classificacdo de carcaca direcionam a producao

para os atributos desejados na carne bovina.

80

~J
o

[=7]
o

o
o

[}
o

=]
o

Percentual dos abates
o
(o]

—
o

o

Precoce Superprecoce Hiperprecoce Desclassificado/
Condenado

2010 [ 2011 [ 2012 [ 2013 [] 2014 [ 2015
FONTE: Elaborado pelo autor.
Figura 15. Evolucao da idade de abate dos animais comercializados pela AEP.

Conforme a Figura 16, as caracteristicas dos animais e de suas
carcacas tém se mantido estaveis ao longo dos anos.

Ao longo dos anos, o peso médio de abate foi de 505 kg para
machos e 405 kg para fémeas, o peso médio de carcaca foi de 279 kg para
machos e 213 kg para fémeas, o rendimento de carcaga médio foi de 55,1%
para machos e 52,7% para fémeas, e a idade média de abate foi de 17 meses
para machos e 16 meses para fémeas.

Na Figura 17, encontram-se as caracteristicas dos animais e das
carcacas comercializadas pela AEP em 2015, separadas por sexo e categoria
de idade. Geralmente, em torno de 65% dos animais comercializados séo
machos ndo castrados e 35% sdo fémeas. A categoria de maior
representatividade no volume de abate sdo animais Superprecoces machos

(6.318 ch), sequidos pelas fémeas Superprecoces (3.540 cb).
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FONTE: Elaborado pelo autor.
Figura 16. Evolucdo das caracteristicas dos animais e das carcacas

comercializadas pela AEP.

Os 607 animais desclassificados sdo aqueles que por algum motivo
nao se enquadram nos padrées exigidos na Figura 13. Os principais motivos
para desclassificacdo sédo a falta de acabamento de gordura na carcaga, O
baixo peso de carcaca e a extrapolagdo da idade de abate, identificada pela
denticdo, com a queda dos primeiros incisivos. As carcacas de dezesseis
animais foram condenadas pelo servico de inspecdo sanitaria, todas pela
presenca de cisticerco vivo na cabeca (Figura 17).

Em 2015, o peso vivo médio de abate observado para machos foi de
504 kg, e para fémeas de 395 kg. O peso médio de carcaca para machos foi
280 kg e para fémeas de 208 kg. E possivel observar que, tanto o peso vivo
como o peso de carcaca aumenta conforme se eleva a idade de abate. O
rendimento de carcaca foi em média de 55,2% para machos e 53,3% para
fémeas. A espessura de gordura média na carcaca foi de 4,2 mm para machos
e 4,7 mm para fémeas. E a idade média de abate foi de 17 meses para machos

e de 16 meses para fémeas (Figura 17).
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Numero de animais por categoria Peso vivo (kg)
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FONTE: Elaborado pelo autor.
Figura 17. Caracteristicas dos animais e das carcacas comercializadas pela

AEP no ano de 2015.

Os novilhos apresentam maior rendimento de carcaga que as
novilhas porgue as fémeas possuem maior peso do trato digestivo. Até mesmo

vazio, 0 peso do trato gastrointestinal das fémeas € maior, mesmo em idade
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jovem, pois € resultado da adaptacdo das fémeas para enfrentar futuros

periodos de gestacéo (Vaz et al., 2010).

6.2.5 Caracteristicas dos associados e dos sistemas produtivos

A regido Centro-Sul do PR, onde esta localizada a sede da AEP e a
maioria das propriedades dos associados, possui como atividade predominante
a agricultura, onde se cultiva principalmente soja, milho, cevada, trigo, triticale e
canola. Porém, no inicio da exploracdo das terras, a regido possuia vastas
areas de campos naturais, com solos férteis, os quais foram vastamente
explorados pela pecuaria extensiva. Com a baixa remuneracdo da pecuaria
extensiva, os campos foram substituidos pelas lavouras, e 0S poucos
pecuaristas que restaram sentiram a necessidade de intensificar os sistemas
de producéo para melhorar sua lucratividade.

Além da intensificacéo, os pecuaristas buscaram o fortalecimento da
atividade e a melhoria da remuneracdo por meio da formacdo de redes de
relacionamento entre os agentes da cadeia produtiva, criando a Alianca
Mercadolégica do Novilho Precoce. Atualmente, mesmo com a aptidao agricola
do clima, do solo e dos produtores da regido, tornou-se comum 0s casos de
agricultores que transformaram suas terras em sistemas de integracdo lavoura-
pecuaria, retornando a atividade pecuéria, atraidos pela diversificacdo da
producédo e pela remuneracao da pecuéria intensiva, de ciclo curto.

A maioria dos associados da AEP produz em sistema de integracéo
lavoura-pecuaria, onde aproximadamente 70% possuem rebanhos de ciclo
completo e 30% atua na recria e terminagao dos animais. No ano de 2015, a
média de abate por associado foi de 355 animais (Figura 18).

Quanto ao sistema produtivo, em geral, no verao a cria € realizada
em areas declivosas ndo agricultaveis, e no inverno ocupa as areas de
integracao lavoura-pecuéria com pastagens de clima temperado.

A recria é realizada em areas de integracdo lavoura-pecuaria
cultivadas com pastagens anuais. Os animais recebem suplementacéo
alimentar com alimentos concentrados na propor¢ao de 0,4% a 1,6% do peso
corporal, de acordo com a taxa de crescimento desejada.
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A terminagdo dos animais € realizada prioritariamente em
confinamento, onde a base alimentar é a silagem de milho adicionada de
alimentos concentrados. Alguns produtores realizam a terminacdo de fémeas

em pastagens com suplementacéo.

1.400
1.300 -
1.200 -
1.100 -
1.000 -

900 -

800

700 |

600 |

500 | I

400 - I I I L
] — — | N Média:

300 - 355
200

Nimero de cabecas

100

1 3 65 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51
Associados

FONTE: Elaborado pelo autor.
Figura 18. Numero de animais comercializados por associado pela AEP em
2015.

6.2.6 Resultados econdémicos da AEP

Um dos principais desafios que as aliangas da cadeia da carne
enfrentam € a escolha de como compensar parceiros da alianca sobre os
lucros gerados pela propria alianga (Schroeder & Kovanda, 2003).

Neste contexto, na Tabela 17 realizou-se a demonstracdo das
sobras monetéarias da AEP, no exercicio de 2015, com o objetivo de decompor
os resultados econémicos até a obtencdo do valor das sobras monetarias das
atividades comerciais da AEP, as quais ficam disponiveis para os associados.

Vale ressaltar que o valor das sobras pode ser retirado da
cooperativa e distribuido entre os associados ou pode ficar retido na

cooperativa, mas integralizado a quota-parte do associado, isto depende do

estatuto da cooperativa e da votacdo na AGO (BRASIL, 1974).
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No ano de 2015, houve o ingresso total de R$ 58.879.548,18 com a
venda das carcacas e dos componentes do corpo nao integrantes da carcaca,
com a comercializacdo de insumos, servicos de frete, aplicacdes financeiras,
retorno do FATES ndo gasto no ano anterior, e com a reversdo de crédito
referente ao PIS / COFINS.

Considerando as quebras de resfriamento, foram comercializados
4.566.308,21 kg de carcacas resfriadas, com peso médio de 251,93 kg por
carcaga, vendidas em média a R$ 3.013,03 por cb ou R$ 11,96 por kg. Cada
animal produziu em média 1,578 kg de carne industrial, vendida a R$ 5,15 por
kg, gerando o valor de R$ 8,13 por cb.

Tabela 17. Demonstracdo de sobras monetarias do exercicio de 2015 da AEP.

ITENS DEMONSTRACAO DAS SOBRAS DE 2015

INGRESSOS / RECEITAS

Producéao Faturamento Valor unitério

NuUmero de animais abatidos 18.125 ch - -
Venda de carcagas 4.566.308,21 kg R$ 54.611.195,36 R$3.013,03/cb
Venda de carne industrial 28.596,20 kg R$ 147.293,31 R$ 8,13/ cb
Venda de couro 18.074un R$ 2.140.673,11 R$ 118,44 / cb
Venda de visceras vermelhas e mitdos 164.262,43 kg R$ 796.357,61 R$ 43,95/ cb
Visceras brancas 9.056 un R$ 226.400,00 R$ 25,00/ cb
Comercializacdo de insumos R$ 245.787,15
Servicos de frete -R$ 278.406,11
Aplicagdes financeiras R$ 1.457.450,97
Retorno do Fundo FATES de 2014 R$ 73.556,49
Reverséao de crédito PIS / COFINS R$ 346.099,97
(-) Devolugdes de vendas -R$ 44.358,85
(-) Descontos/Abatimentos/Quebra técnica -R$ 842.500,83

Total (A) R$ 58.879.548,18 'R$ 3.208,55/cb

DESPESAS
Custo total Custo unitério

Pagamento ao produtor

Taxa de abate

Custos operacionais

Despesas financeiras

Imposto de renda IRPJ

Contribuigdo social CSLL
Total (B)

R$ 48.618.163,91
R$ 2.103.768,75

R$ 2.682,38/cb
R$ 116,07 / cb

R$ 4.956.457,64 R$ 273,46 / cb
R$ 992.345,45 R$ 54,75/ cb
R$ 316.721,36 R$ 17,47 / cb
R$ 122.549,00 R$ 6,76 / cb

R$ 57.110.006,11 R$ 3.150,90 / cb

Total de sobras (C=A-B)
FR (C*20%)
FATES (C*5%)
Fundo de desenvolvimento (C*25%)
Sobras disponiveis para AGO (C*50%)

Divisdo de sobras entre os associados (R$/@)
Divisdo de sobras entre os associados (R$/cb)

SOBRAS
R$ 1.769.542,07
R$ 353.908,41
R$ 88.477,10
R$ 442.385,52
R$ 884.771,04
R$ 2,88
R$ 48,81

"Receita por animal com a comercializagdo da carcaca e dos componentes n&o integrantes da carcaca.

FONTE: Elaborado pelo autor.
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O couro foi comercializado em média a R$ 118,44 por unidade. A
venda de visceras vermelhas e miudos gerou o valor de R$ 43,95 por cb. Ja a
venda de visceras brancas gerou o valor de R$ 25,00 por cb, porém, observa-
se que o faturamento referente as visceras brancas foi de 9.056 cb, pois a AEP
terceiriza o abate, e o frigorifico cobra uma taxa de abate e mais metade das
visceras brancas. Em média, no ano de 2015, a comercializacdo da carcaca e
dos componentes do corpo nao integrantes da carcaca gerou o faturamento de
R$ 3.208,55 por cb.

O faturamento referente a comercializagdo de insumos pela AEP foi
de R$ 245.787,15. No geral, os produtos adquiridos pela AEP séo acrescidos
de 3% de taxa administrativa e repassados aos associados. Os servicos de
frete acarretaram prejuizo de R$ 278.406,11, isto é previsto pela AEP, ja que o
frete se enquadra como prestacao de servico ao associado e é subsidiado.
Também, foram descontados do faturamento os valores referentes a devolucao
de vendas e descontos por quebra técnica.

Para as despesas da AEP, foram considerados os custos com o
pagamento pelo animal ao associado, custos com a taxa de abate, custos
operacionais da AEP, despesas financeiras e impostos, que somaram o valor
total de R$ 57.110.006,11 ou R$ 3.150,90 por cb.

As sobras monetarias do exercicio de 2015 foram de R$
1.769.542,07, dos quais 20% foram destinados ao FR, 5% ao FATES e 25% ao
fundo de desenvolvimento, previsto no estatuto da cooperativa e de acordo
com BRASIL (1974). Portanto, descontando os fundos retidos pela cooperativa,
as sobras que ficaram disponiveis para divisdo entre os associados foram de
R$ 884.771,04 (50% do total), valor que representou R$ 48,81 por cb ou R$
2,88 por @ comercializada.

Esta entrada em caixa pode incrementar o capital circulante liquido
da empresa rural do associado, e ser considerado um importante beneficio
frente ao mercado comum. Porém, é importante lembrar que o destino das
sobras € dependente da votacdo dos associados na AGO. De acordo com 0s
representantes da AEP, o valor das sobras nunca foi retirado pelos associados,

em todos os anos se decidiu em votagdo pela permanéncia do capital na
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cooperativa, o qual é integrado a quota-parte de cada associado,
proporcionalmente a sua movimentagcao comercial no ano.

De acordo com Caleman & Zylbersztajn (2012), a transacdo normal
efetuada entre produtores rurais e empresas frigorificas no denominado
mercado spot, que envolve a venda do gado para abate, abre espaco para
conflitos de diferentes ordens, como a discussdo sobre rendimentos de
carcaca, nao remuneracao de atributos de qualidade, descontos em funcéo de
nao conformidade do animal, a ndo remuneracdo pelo couro e outros
componentes. O animal abatido € um produto multidimensional, além do
género (macho ou fémea), do seu peso, idade e acabamento de gordura
(dimensdes tradicionalmente reconhecidas pela industria), existe um conjunto
de outros atributos e subprodutos inseridos que também podem ser negociados
nestas transacbes como qualidade, sanidade, rastreabilidade, e partes do
animal como o sangue, visceras, 0Ss0s e couro, além da carne.

No padrdo de transacao deste ativo no mercado spot, o produtor é
remunerado com base no peso final da carcaca (carne e 0Ss0S), outros
produtos, como visceras, sangue e couro, constituem subprodutos do abate
gue ndo sdo pagos ao produtor. Assim, existe um conjunto de margens na
transacdo que, ao nao ser efetivamente contratado, cai em dominio publico,
tornando-se passivel de captura pelos frigorificos. Este modelo de negdcio
gera incerteza e insatisfacdo por parte dos produtores (Caleman &
Zylbersztajn, 2012). Os resultados expostos na Tabela 17 demonstram que a
comercializagcdo de animais via AEP é um mecanismo para aumentar a
confiabilidade do produtor nas negociagcbes e para promover a maior captura
de margens pela remuneracédo do animal como um produto multidimensional.

Na Figura 19, encontram-se os valores médios de comercializagéo
das carcacas pela AEP durante o ano de 2015. O preco médio de
comercializagdo do “boi casado” no PR em 2015 foi de R$ 9,76 por kg
(PARANA, 2016b). O preco médio de comercializacédo das carcacas pela AEP
foi de R$ 11,96 por kg, valor que supera em 23% o0 mercado comum. A

comercializacdo de carcacas de novilhos com certificacdo da ragca Angus
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agregou 26% de valor ao produto frente ao mercado comum e 6,4% frente ao
novilho precoce de racas diversas da propria AEP.

Apesar de existirem diferentes bonificacbes conforme a idade de
abate, onde animais mais jovens sdo melhores remunerados, a AEP nao
comercializa as carcagas com diferenciais por idade, ou seja, as carcacas de
animais Precoces, Superprecoces e Hiperprecoces sdo comercializadas pelo
mesmo valor no varejo. De acordo com os representantes da AEP, existe uma
dificuldade no repasse de preco por estratificacdo de idade, possivelmente
porque o0 varejo ndo consegue implantar o conceito de Superprecoce e
Hiperprecoce aos consumidores. Por outro lado, a especificagdo de raca
aparentemente é muito bem aceita pelos consumidores, gerando maior
agregacado de valor nestes produtos e justificando as maiores bonificacdes por

animais com certificacdo de raca.
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FONTE: Elaborado pelo autor, com o preco médio de comercializagdo da carcaga no mercado
comum do Estado do Parana em 2015, informado por PARANA (2016b).

Figura 19. Preco de comercializagao da carcaca pela AEP em 2015.

6.2.7 Beneficio econdmico proporcionado pela AEP ao associado
De posse das informacgfes a respeito do funcionamento da AEP,
demonstradas anteriormente, foi realizada uma simulacdo matematica com o
intuito de quantificar o possivel beneficio econémico da associacdo de um

pecuarista a AEP, comparativamente as negociacdes via mercado comum.
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Para esta simulacdo, se considerou que o candidato a socio ja
possui um sistema produtivo apto a entregar os animais conforme as
especificacdes da AEP, ou seja, por ser uma variavel muito relativa a cada
caso, ndo foram considerados 0s possiveis investimentos que o candidato
necessitaria desembolsar para adequacao do seu sistema produtivo.

Foi simulada a comercializacdo de um rebanho de 360 animais
anualmente por um novo associado, 18 lotes de 20 animais, quantidade que
representa a média dos associados da AEP. Os precos da @ utilizados para a

quantificacdo foram as médias regionais correntes no ano de 2015 (Figura 20).
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FONTE: Elaborado pelo autor com informacdes da Scot Consultoria
(www.scotconsultoria.com.br).

Figura 20. Valores médios mensais da arroba para 0 municipio de

Guarapuava-PR, no ano de 2015.

Na Tabela 18, encontram-se os resultados da primeira fase da
simulacdo, que objetivaram distribuir os 360 animais do rebanho conforme as
categorias de bonificacdo realizada pela AEP. A composi¢cdo do rebanho foi
calculada pela proporcdo observada de cada categoria animal no total de
abates do ano de 2015. A producdo de carcaca anual foi calculada pelo
somatoério da multiplicacdo do numero de animais em cada categoria pelo
respectivo peso de carcaca observado nos abates de 2015, sendo considerada

para a simulagcéo a producédo de 91.457 kg ou 6.097 @ de carcaca por ano.



Tabela 18. Simulagcéo da comercializagdo anual de um rebanho de 360 animais para o abate no mercado comum ou na AEP

— composigao do rebanho e pregos pagos.

5 ~ O m—
CLASSIFICACAO “COMPOSICAO DO~ “PESODE ~ ‘PRODUGAO DE  VALOR DA PRODUGAO ,Bo;/iﬁlc‘;zngsaiODUiAo NA ALJANQA
REBANHO CARCACA CARCACA ANUAL MERCADO COMUM diversas Bonificag&o raga Angus
Sexo Categoria ‘Acabamento  %/sexo Cabecas kg kg @ R$/@ Receita/R$ R$/@ Receita/R$ R$/@ Receita/R$
Hiperprecoce Premium 15,5 36 274,38 9.878 658,5 145,27 95.662,04 156,51 103.062,99 161,86 106.586,03
Normal 1,0 3 271,01 813 54,2 145,27 7.873,92 155,44 8.425,10 155,44 8.425,10
9 Superprecoce Premium 48,2 113 277,31 31.336 2.089,1 145,27 303.479,01 153,58 320.846,48 158,83 331.814,09
& Normal 5,6 13 271,18 3.525 235,0 145,27 34.141,74 152,53 35.848,83 152,53 35.848,83
= Precoce Premium 22,6 53 282,75 14.986 999,1 145,27 145.131,99 150,66 150.514,97 155,81 155.660,08
Normal 3,4 8 280,98 2.248 149,9 145,27 21.769,58 149,63 22.422,67 149,63 22.422,67
Desclassificado 3,6 8 279,32 2.235 149,0 145,27 21.640,97 135,14 20.131,90 135,14 20.131,90
Hiperprecoce Premium 24,7 31 204,83 6.350 423,3 145,27 61.495,02 149,20 63.156,70 161,86 68.517,35
Normal 0,7 1 201,40 201 13,4 145,27 1.950,49 148,18 1.989,50 148,18 1.989,50
8 Superprecoce Premium 53,5 67 210,30 14.090 939,3 145,27 136.457,92 147,73 138.771,23 158,83 149.198,66
(g Normal 2,1 3 208,15 624 41,6 145,27 6.047,59 146,72 6.108,07 146,72 6.108,07
0N Precoce Premium 14,8 19 217,01 4.123 274,9 145,27 39.931,72 146,27 40.206,60 155,81 42.828,43
Normal 1,2 1 222,71 223 14,8 145,27 2.156,87 145,27 2.156,87 145,27 2.156,87
Desclassificado 3,0 4 206,29 825 55,0 145,27 7.991,40 135,14 7.434,14 135,14 7.434,14
TOTAL - 360 - 91.457 6.097 - 885.730,27 - 921.076,05 - 959.121,71

* Acabamento: Premium = espessura de gordura subcutanea na carcaca entre 4 a 10 mm, com distribuicdo uniforme; Normal = espessura de gordura subcutanea na carcaca minima
exigida de 3 mm, com distribui¢cdo uniforme.

2 Composicdo do rebanho: calculada a partir da distribuicio por categoria observada nas 18.125 cabecas abatidas pela alianca estratégica no ano de 2015, e ajustada para a
comercializacdo anual de 360 animais, que representa a média de animais abatidos anualmente pelos associados.

3 Peso de carcaca: peso médio de carcaca por categoria observado no ano de 2015.

* Producéo de carcaga anual: nimero de cabecas multiplicado pelo peso de carcaga, por categoria.

® Valor da produgdo no mercado comum: representa uma simulagéo da comercializagéo dos 360 animais no mercado comum. Receita = produc&o de carcaga anual * preco da @ do boi
gordo.

® Valor da producéo na alianga: representa uma simulagéo da comercializagdo dos 360 animais na alianca estratégica, considerando as bonificagdes de um rebanho composto por ragas
diversas ou por animais da raga Angus.

"Receita = producao de carcaca anual * preco da @ bonificada por racas diversas [preco da @ do boi gordo (R$ 145,27) + bonificacdo acabamento Premium (R$ 1,00 caso se enquadre) =
R$ 146,27 * % de bonificacédo pela categoria de idade e sexo (conforme a Figura 13)].

® Receita = produgéo de carcaga anual * prego da @ bonificada pela raga Angus [preco da @ do boi gordo (R$ 145,27) + bonificagio acabamento Premium (R$ 1,00 caso se enquadre) +
bonificagéo raga Angus (R$ 5,00 caso se enquadre) = R$ 151,27 * % de bonificagcdo pela categoria de idade (conforme a Figura 13)].

Obs: fémeas da raca Angus sado bonificadas iguais ao macho; animais da raga Angus gque ndo apresentam acabamento entre 4 a 10 mm de gordura ndo recebem bonificagdo por
acabamento e nem por raca, recebem bonificago apenas pela categoria de idade e sexo; animais desclassificados recebem pelo pre¢o da @ da vaca gorda.

FONTE: Elaborado pelo autor.
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O valor da produgéo comercializada no mercado comum foi obtido
pela simulacdo da venda das carcacas pelo preco médio da @ do boi gordo
(R$ 145,27), independente do sexo, conforme praticado pelos principais
frigorificos do PR para animais jovens. A comercializagdo do rebanho no
mercado comum geraria uma receita ao produtor de R$ 885.730,27.

O valor da producéo comercializada pela AEP foi simulado em dois
cenarios, o primeiro para a bonificacdo de um rebanho composto por diversas
racas, e o segundo para a bonificagcdo de um rebanho composto por animais da
raca Angus. Isso foi necessario porgue as bonificacdes para animais desta raca
sdo diferenciadas, isto €, caso também apresentem classificacdo de
acabamento de gordura Premium. Animais da raca Angus que ndo atingem
acabamento de gordura entre 4 e 10 mm, ndo recebem certificacdo e
bonificacdo da raga.

O valor da produgéo com a comercializagdo de um rebanho de ragas
diversas pela AEP seria de R$ 921.076,05, ja para a comercializagdo de um
rebanho da raca Angus seria de R$ 959.121,71. E importante salientar que
estes valores ndo correspondem a receita que o produtor receberia pela AEP,
pois existem descontos a serem efetuados, conforme o regimento da AEP.

Na Tabela 19 estdo demonstrados os resultados econdmicos dos
trés cendrios expostos acima. Para o cenario de comercializacdo do rebanho
no mercado comum, jA que ndo existem descontos a serem feitos, a receita
anual e a entrada em caixa da empresa rural sdo correspondentes ao valor da
producgédo, que foi R$ 885.730,27. Ja para os cenarios de comercializagdo na
AEP, os valores da producao foram descontados dos valores retidos pela AEP
para a obtencéo da receita anual do associado.

Considerando os 3% de retencdo de capital realizado pela AEP, a
comercializacdo do rebanho de racas diversas reteria R$ 27.632,28, portanto a
receita anual do associado seria de R$ 893.443,77. Para a comercializagéo de
um rebanho da raca Angus a retencao seria de R$ 28.773,65, gerando receita
anual de R$ 930.348,06 para o associado. Considerando estes valores, a @ do

rebanho de ragas diversas foi comercializada em média a R$ 146,54 e a do



135

rebanho Angus a R$ 152,59, enquanto que no mercado comum o valor da @
foi de R$ 145,27.

Tabela 19. Simulacdo da comercializagdo anual de um rebanho de 360 animais
para o abate no mercado comum ou na AEP — andlise comparativa da receita

anual, do caixa anual, e do retorno do investimento em capitalizacdo da AEP.

CENARIOS DA COMERCIALIZACAO
ALIANCA ESTRATEGICA

ITENS MERCADO
COMUM  REBANHO RAGAS REBANHO RAGA
DIVERSAS ANGUS
Analise comparativa da receita anual

Valor da produgéo de 360 animais (A) R$ 885.730,27 R$921.076,05 R$ 959.121,71

! Retengao de capital pela alianga (B) - R$ 27.632,28 R$ 28.773,65
Receita anual (C=A-B) R$ 885.730,27 R$893.443,77 R$ 930.348,06
Média de preco pago pela @ (C + produgéo de

carcaca) R$ 145,27 R$ 146,54 R$ 152,59

Andlise comparativa do saldo em caixa anual

Z Capitalizacso da taxa de ades&o a alianca (D) - R$ 8.263,50 R$ 8.263,50

¥ Capitalizacéo do contrato de comercializagdo
pela alianca (E)

Total capitalizado na adeséo (F=D+E) - R$ 46.279,50 R$ 46.279,50
Saldo em caixa no primeiro ano associado a
alianca (G=C-F)

Comparativo do saldo em caixa no primeiro
ano (alian¢a - mercado comum)

R$ 38.016,00 R$ 38.016,00

R$ 885.730,27 R$ 847.164,27 R$ 884.068,56

- -R$ 38.566,00 -R$ 1.661,71

Analise do retorno do investimento capitalizado na alianca

* Comparativo do saldo em caixa nos anos

seguintes (H= C - mercado comum) R$0,00 R$7.713,50 R$44.617,71
Incre[nento da receita anual pela alianga em ) 0.87% 5 .04%
relagdo ao mercado comum
® Payback da capitalizacdo (I=F+H) - 6,00 anos 1,04 anos
Valor capitalizado em quota-parte

6~ o~ , -

Divis&o de sobras do exercicio anual da ) R$ 16.762,08 R$ 17.454.45
alianca (J)
Total (K=B+F+J) - R$ 90.673,86 R$ 92,507,60

" Retencao de capital pela alianca, equivalente a retencéo de 3% do valor da comercializac&o.

2 Capital exigido para adeséo a alianca, referente a R$ 1.000,00 + 50 @ de boi gordo (R$ 145,27).

8 Capital exigido para a aquisicao do contrato de comercializacédo, referente a R$ 105,60 por cabeca que o
associado pretende comercializar via alian¢a anualmente.

4 Representa o quanto a comercializagéo via alianca supera a comercializagdo no mercado comum.

> Representa o tempo, em anos, necessario para o retorno do valor capitalizado na adesao.

® A divisdo de sobras é proporcional a movimentacdo comercial de cada associado, segundo o calculo:
valor da produgdo do associado (R$ 921.076,05 para racas diversas ou R$ 959.121,71 para raca
Angus) = total pago aos produtores no ano (R$ 48.618.163,81, conforme a Tabela 17) * 100 = proporgéo
equivalente do associado (1,89% racgas diversas ou 1,97% raca Angus) * total das sobras disponiveis
(R$ 884.771,04).

FONTE: Elaborado pelo autor.
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Para que o pecuarista possa comercializar animais para o abate
nesta AEP, é necessario o investimento de R$ 1.000,00 + 50 @ de boi gordo, a
serem capitalizados como taxa de adeséo a sociedade. Considerando o preco
médio da @ do boi gordo no ano de 2015, o valor computado foi de R$
8.263,50. Além disso, é necessaria a capitalizacdo de R$ 105,60 por animal
gue deseja comercializar anualmente, como forma de aquisicdo do contrato de
comercializacdo. Portanto, para a comercializacdo de 360 animais anualmente,
apenas no primeiro ano da associacdo desconta-se do produtor o equivalente a
R$ 38.016,00.

Deste modo, ainda € importante realizar a anélise do saldo em caixa
no fechamento das atividades do ano do associado, uma vez que seriam
necessarios os investimentos na adesao e no contrato de comercializacdo pela
AEP. Somando os valores capitalizados, independente do cenério (raca), o
novo associado teria um déficit em caixa no valor de R$ 46.279,50.
Descontando este valor da receita anual, o saldo em caixa no primeiro ano
para o cenario de racas diversas seria de R$ 847.164,27, valor inferior em R$
38.566,00 se comparado ao saldo em caixa do cenario de comercializagéo no
mercado comum. Ja para a raca Angus, o saldo em caixa seria de R$
884.068,56, inferior em R$ 1.661,71 se comparado ao mercado comum.

J& para os anos subsequentes a adeséo, o saldo em caixa para o
cenario de ragas diversas seria de R$ 893.443,77, valor superior em R$
7.713,50 se comparado ao saldo em caixa do cenario de comercializagdo no
mercado comum, 0 que representa um incremento 0,87% na receita anual do
associado. Para o cenario da raca Angus, o saldo em caixa seria de R$
930.348,06, valor superior em R$ 44.617,71 se comparado ao mercado
comum, 0 que representa um incremento 5,04% na receita anual do associado.

Considerando estes percentuais de incremento na receita anual,
comparativamente a comercializagdo do rebanho no mercado comum, o tempo
de retorno do investimento capitalizado na AEP (Payback) para o cenario de
racas diversas seria de 6 anos, enquanto que para o cenario do rebanho da

raca Angus seria de 1,04 anos. Com isso, € possivel vislumbrar quéo
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impactante se torna a bonificacao diferencial de R$5,00 por @ para animais da
raca Angus, independente do sexo e idade.

Segundo Gillespie et al. (2006), algumas aliancas estratégicas da
cadeia da carne bovina dos EUA também bonificam melhor animais da raca
Angus, devido a maior garantia de gordura intramuscular. Os autores
estudaram uma alianca semelhante, que classifica animais para o abate dentro
dos padrdes: = 50% de genética britanica, < 50% de genética continental e <
3/16 da raca Brahman. Os produtores que comercializam animais pela alianca
conseguem ganhar entre U$ 30-50 a mais por cb. A alianca paga os produtores
sobre o valor real que foi agregado ao animal, portanto, os produtores que
agregam mais valor recebem precos mais elevados. Na bonificacdo, o valor
agregado na comercializacdo do gado retorna para o produtor na ordem de
40%, 30%, e 20% para os top 10%, 20% e 33% dos animais, respectivamente.

Outro fator a ser considerado nesta anélise do beneficio econdmico
da adesdo a AEP é o valor capitalizado em quota-parte do associado. O
investimento solicitado ao associado em taxa de adesao, aquisicdo do contrato
de comercializacdo e a retencdo de 3% do valor da producao é utilizado pela
AEP para custear suas atividades, mas este € um capital de posse do
associado, e integraliza sua quota-parte na sociedade.

Portanto, estes valores ndo podem ser considerados custos ao
associado, ja que a capitalizacdo é agregada a sua quota-parte, que |he fica
disponivel para resgate caso queira o desligamento da sociedade. Além disso,
como a AEP estudada possui como natureza juridica a sociedade cooperativa,
0 associado se beneficia economicamente ndo apenas pelo bonus recebido na
comercializagdo dos animais, mas também pela divisdo das sobras monetarias
do exercicio anual (BRASIL, 1974).

Na simulagdo, as sobras que caberia ao associado pela
comercializagdo de 360 cb no cenéario de racas diversas seriam de R$
16.762,08, ja no rebanho da raca Angus seriam de R$ 17.454,45, uma vez que
as sobras séo divididas proporcionalmente as movimentacdes comerciais de
cada associado. Vale ressaltar que o destino das sobras monetarias é sujeito a
votacdo dos associados na AGO, e devido ao histérico relatado pelos
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dirigentes desta AEP, onde as sobras nunca foram resgatadas pelos
associados, nesta simulacdo o valor das sobras foi somado a quota-parte do
associado, e ndo agregado a sua receita anual.

Sendo assim, o valor capitalizado em quota-parte no primeiro ano do
novo associado soma o total de R$ 90.673,86 no cenério do rebanho de racas
diversas e de R$ 92.507,60 no cenario do rebanho da raga Angus.

Com base nos resultados desta simulacéo, € possivel inferir que os
mecanismos de bonificacdo desta AEP sdo capazes de incrementar a receita
anual dos associados, em especial para criadores da raga Angus. No entanto,
acende-se um alerta aos pecuaristas que pretendem se associar a AEP.
Durante o primeiro ano, a associacdo pode acarretar em falta de capital
circulante liquido. A necessidade de investimentos monetarios para a adeséo
pode fazer com que o saldo em caixa da fazenda fique negativo durante o
inicio da associacdo. Isto ainda pode ser agravado caso o novo associado
necessite realizar investimentos para adequar seu sistema produtivo para

cumprir com as especificacbes da AEP.



7. CONCLUSOES

A formacao de aliancas estratégicas entre pecuaristas na cadeia da
carne bovina do Estado do Parana foi motivada pelo anseio dos produtores em
comercializar seu novilho precoce por precos diferenciados do mercado de
comadites, e capturar maiores margens na comercializacdo pela restricao da
participacdo ativa dos frigorificos nas negociacgdes.

As aliancas sdo mecanismos eficazes de agregacdo de valor na
comercializacdo da carcaca de novilhos. O preco de venda de carcaca atingiu
valor médio de 14% acima do praticado no mercado comum. Porém, a
participacdo das aliancas na cadeia da carne bovina é pouco expressiva, Visto
que a producdo anual de carne de novilhos representa em torno de 3,8% do
abate Estadual, e o nimero de pecuaristas associados é pouco significativo.

No estudo de caso de uma alianca, identificou-se que esta
organizacdo pode proporcionar um incremento de 5% na receita anual dos
produtores que contemplam as melhores classes de bonificacao,
especialmente aqueles que produzem animais da raca preconizada, com
menor idade e acabamento de gordura ideal.

No entanto, os beneficios econbmicos de um produtor que nao
comtempla as melhores classes de bonificacdo sdo pouco atraentes. Além do
mais, a escassez de capital circulante liquido para quitar as taxas de adeséo, e
a necessidade de adequacdo do sistema produtivo para contemplar as

especificacdes da alianca pode inviabilizar a associacdo de alguns pecuaristas.



8. CONSIDERACOES FINAIS

Em todo o processo produtivo, a variavel que o produtor detém
menor poder de manipulacdo é a remuneracdo na comercializacdo do gado.
Este trabalho demonstra exemplos de como os pecuaristas podem melhorar
sua remuneracdo com a comercializacdo de novilhos precoces através das
aliancas estratégicas. As informacfes aqui expostas podem servir de fomento
para a formacdo de novas aliancas na cadeia da carne bovina, de
benchmarking para outras organizagcbes do setor, e como base para o
desenvolvimento de novas pesquisas sobre o tema.

As experiéncias galgadas no desenvolvimento deste estudo
permitem a realizacdo de algumas inferéncias. O intercambio entre as aliancas,
ou até mesmo entre organizacbes do género em outros Estados ou paises,
poderia promover a troca de experiéncias e auxiliar o desenvolvimento dos
ajustes necessarios para o aumento da competitividade destas organizacdes. A
maior interacdo entre as aliancas estudadas poderia gerar lacos e fortalecer a
ética nas relac6es de mercado. Além disso, a troca de informacfes entre as
aliancas poderia evitar a alternancia de alguns produtores oportunistas.

A concorréncia entre algumas aliancas foi um fato observado
durante as entrevistas. Foram relatados alguns atritos devido a concorréncia
por pontos de varejo, por prestadores de servico de abate (frigorificos) e
principalmente por pecuaristas. A necessidade de aumento no volume de abate
tem levado algumas aliancas a assediar os pecuaristas associados a outras,
comportamento que fere a ética das relacdes.

Por outro lado, com conhecimento desta competicdo, alguns
pecuaristas estdo aproveitando-se da situacdo para barganhar melhores

bonificagdes com suas aliangas, o que caracteriza o retorno ao comportamento
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oportunista. Nesta situacdo, a melhor atitude a ser tomada seria a reconstrucao
da ética no relacionamento entre as aliancas, e o repudio as atitudes de
oportunismo dos associados. Esta acdo poderia se estabelecer através da
inadmissdo de pecuaristas oriundos de outras aliangas com intencdes
oportunistas declaradas.

As aliancas devem buscar proporcionar maiores beneficios aos seus
associados, além de apenas premiar os animais por qualidade. Caso contrario,
0s associados poderdo facilmente migrar para outra alianca que lhes
proporcione maiores beneficios, ou até mesmo deixar de comercializar seus
animais via alianca e aderir a programas de bonificacdo por qualidade de
alguns frigorificos. Estes programas tém ganhado cada vez mais espaco ha
cadeia da carne bovina brasileira e ndo impde custos de adesdo aos
produtores, e as exigéncias em conformidade sdo muito menos rigorosas.

A reducdo de custos de producdo dos associados pela aquisicao
conjunta de insumos, maquinas e contratacdo de servicos, a reducdo nos
custos de transacdo, a melhoria da eficiéncia produtiva pela atuacdo da
assisténcia técnica e da difusdo de tecnologias, a organizacdo da producéo e a
gestdo das fazendas, sdo pontos que devem ser exaustivamente melhor
explorados pelas aliancas. E preciso que os associados vislumbrem beneficios
nao apenas econdbmicos da sua associacdo a uma alianca.

Por outro lado, os pecuaristas que pretendem se associar a uma
alianca estratégica devem considerar fatores como a magnitude de
investimentos monetarios necessarios para a sua participacdo, bem como os
investimentos em adequacéo dos sistemas produtivos para o cumprimento das
exigéncias de prazo e qualidade de entrega. Estes fatores devem ser
computados na analise da viabilidade econdmica da sua associagéo a alianga.
Recomenda-se que o0 pecuarista efetive sua adesdo apenas quando o0 seu
sistema produtivo contemplar as exigéncias requeridas pela alianca, caso
contrario, a associacao pode trazer mais frustracdes do que beneficios.

Apesar de as aliancas estarem agregando valor na comercializagéo
das carcacas, a discussdo deste trabalho sugere estratégias de como as

aliancas podem comercializar melhor seu produto. Atualmente, a carcaca
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produzida pelas aliancas pode estar satisfazendo o nicho de mercado em que
atuam, mas nao se sabe se o produto que elas comercializam atende aos
desejos dos consumidores mais exigentes (ou até quando atendera?), pois 0s
principais diferenciais s&o apenas precocidade e acabamento de gordura.

Com o amadurecimento dos consumidores, e com a maior
disponibilidade de produtos ainda mais diferenciados no mercado, esta carne
pode se tornar um produto comum, que ndo atende mais os requisitos dos
consumidores mais exigentes. E preciso que as aliancas se antecipem a estes
acontecimentos, isto se denomina competitividade, um dos maiores beneficios
que a literatura agrega a atuacdo das aliancas na cadeia da carne bovina. Elas
devem buscar comercializar seus produtos com cada vez mais diferencial e
personalizacdo, ndo apenas carcacas. Além disso, devem buscar mercados
fora do Estado, que proporcionem melhores remuneracoes.

Sugere-se que, além do papel de conhecer e transmitir as
informacdes sobre as exigéncias dos consumidores, as aliancas atuem como
mecanismos efetivos de transmisséo de informac¢des para a conscientizacao do
consumidor, informando-lhes sobre as caracteristicas da sua carne e dos
atributos de qualidade que a diferenciam, seja por meio de propagandas ou
treinamentos com 0s varejistas e/ou agougueiros.

No ambito da pesquisa, existe um leque de estudos que podem ser
realizados para contribuir com o desenvolvimento destas organizagdes. Existe
uma caréncia no conhecimento das preferéncias dos consumidores de carne
bovina, clientes das aliancas. Por outro lado, as préprias aliancas nao
conhecem as caracteristicas da sua carne e 0s principais atributos que as
diferenciam do mercado de carne comodite.

A realizacdo de estudos que diferenciem as particularidades da
atuacdo de casos de sucesso, e insucesso, pode contribuir para o
desenvolvimento destas atitudes de coordenacédo da cadeia da carne bovina.
Também, pesquisas que mensurem a viabilidade econdmica da associagao
podem demonstrar aos potenciais participantes 0s possiveis ganhos

financeiros, e incentivar o crescimento destas organizacoes.
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10. APENDICES

PROTOCOLO DE INVESTIGAGCAO DAS ALIANCAS ESTRATEGIC}AS ENTRE
PECUARISTAS DE CORTE DO ESTADO DO PARANA

Considerac0es iniciais:

> Esta pesquisa estda sendo realizada pelo Nucleo de Estudos em
Sistemas de Producdo de Bovinos de Corte e Cadeia da Carne da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (NESPRO — UFRGS), e ira fazer
parte da tese de doutorado do pos graduando Robson Kyoshi Ueno.

> O objetivo é promover a caracterizacdo das estratégias de cooperacao
(aliancas e cooperativas) do setor de carne bovina paranaense.

> A pesquisa serd realizada por meio de uma entrevista com o
representante da alianca ou cooperativa, tendo como foco, coletar informacdes
relacionadas ao histérico de formacdo, a estrutura organizacional, aos
indicadores de producao, ao perfil dos produtores, as exigéncias contratuais, a
coleta e compartilhamento de informacdes, a comercializacdo e o perfil dos
consumidores/clientes.

> As informacgbes coletadas na entrevista serdo tratadas com sigilo, ndo
existindo vinculo entre a resposta e 0 nome da alianga/cooperativa na
publicacdo dos resultados da pesquisa. Na publicagdo, o nome da
alianca/cooperativa apenas sera mencionado na listagem das quais fizeram
parte da pesquisa.

> A resposta para cada questionamento é de extrema importancia para o
estudo, no entanto, ndo é necessario responder questdes das quais o
entrevistado ndo se sinta confortavel.

LOCAL:

DATA:

NOME DO ENTREVISTADO:

CARGO:

CONTATO:

ASSINATURA:
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QUESTOES

Descricéo geral

1) Nome da alianca/cooperativa?
2) Em que ano foi formada a alianca/cooperativa?
3) Qual o objetivo da alianca/cooperativa?
4) Como € a estrutura organizacional da alianca/cooperativa?

Alianca vertical

Alianca horizontal
Descricao:

Quanto as motivacdes, vantagens e desvantagens da formacéo da
alianga/cooperativa.

5) Como se deu a iniciativa para a formacao?
6) Quais foram as principais motivacbes (M) dos pecuaristas para a

formacado, e posteriormente os principais beneficios (B) observados com a
formacéo da alianca/cooperativa? Enumere os 3 fatores mais importantes em
ordem decrescente:

M

B

Motivacdes / Beneficios

Aumentar a rentabilidade por meio da maior captura de margens
na comercializacdo do gado (eliminar elos da cadeia produtiva).

Aumentar a rentabilidade por meio de melhores precos na
comercializacdo do gado (maior poder de barganha na venda,
melhores bonificacdes pelo frigorifico).

Aumentar a rentabilidade por meio da redugcdo nos custos de
producdo com a aquisi¢do conjunta de insumos e servicos (maior
poder de barganha na compra).

Agregar valor ao produto que esteja em conformidade com
padrbes previamente definidos, ou seja, qualidade diferenciada.

Garantir a venda do gado.

Reduzir os riscos na negociagdo do gado (inadimpléncia).

Melhorar a coordenacgéo entre os agentes da cadeia produtiva.

Compartilhar dados, informacfes e recursos, gerar ganhos em
produtividade mediante aplicacdo de tecnologias na producao.

Desenvolvimento de habilidades organizacionais.

Adquirir conhecimento das demandas do mercado. Produzir
carne de qualidade para satisfazer a demanda por este produto.

Satisfazer o desejo dos consumidores, garantindo a oferta
constante de carne de qualidade, com maior controle dos
processos produtivos, rastreabilidade e seguranca alimentar.

Gerar mais confianga nas negociagdes entre os elos da cadeia,
principalmente pecuaristas, frigorificos e varejistas.
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| | Outros:

7) Quais as principais inconveniéncias para o pecuarista com a formagéo
da alianca/cooperativa. Enumere os 2 fatores mais importantes em ordem
decrescente:

Necessidade de investimento e adequacao dos sistemas produtivos.

Alocacado de recursos para cumprimento de contratos.

Impossibilidade de barganha na comercializac&o do gado.

Alocacdo de recursos especificos para a construcdo da
alianca/cooperativa.

Custos com taxas de adesao.

Outros:

Quanto a estrutura de negécios.
8) Qual a natureza juridica ou estrutura de negécio adotada?

Cooperativa

Associagdo privada de produtores, com comercializagdo via nota de
produtor rural.

Alianca de produtores, sem natureza juridica, com comercializacdo via
nota de produtor rural.

Sociedade empresarial limitada.

Empresario (individual).

Sociedade simples limitada.

Outra. Qual?

9) Indigue quais e como 0s seguintes segmentos da cadeia produtiva estéo
envolvidos na alianca/cooperativa: Preencher o quadro com o numero de
participantes, de acordo com o vinculo com a alianca/cooperativa.

Participantes da : . Nao Descrigcéo da
: Associado | Parceiro : ~
cadeia envolvido relacéo
Fornecedores de
insSuMos

Prestadores de servi¢o
Associacdo de ragas
Produtores de cria
Produtores de recria
Produtores de engorda
Produtores de
recria/engorda
Produtores de ciclo
completo

Produtores em geral
(desconhece o sistema de
producéo)
Produtores de
reprodutores/ ou setor
de genética
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Marchantes ou
compradores de gado
Frigorificos
Atacado
Varejo
Setor logistico
Outros

10) Existe um agente coordenador? Quem € e como atua?

Quanto aos indicadores de producao
11) Quanto ao pessoal envolvido no funcionamento da alianga/cooperativa:

Setor N° de pessoas Detalhes

Gestao

Administrativo

Técnicos de campo

Logistica

Frigorifico

Marketing

Vendedores

Compradores

Outros

12) A alianca/cooperativa comercializa apenas animais de
associados/cooperados?

Sim

Nao

Descricao:

13) Quanto ao numero e categoria de animais comercializados pela
alianca/cooperativa anualmente. Preencha indicando a quantidade, apenas de
associados/cooperados.

Ano de referéncia: Cabecas Peso de carcaca

Categorias Machos | Fémeas | Machos | Fémeas

Abate até 14 meses

Abate até 18 meses

Abate até 24 meses ou dente de leite

Abate até 30 meses ou 2 dentes

Abate até 36 meses ou 4 dentes

Abate com mais de 36 meses

Touros de descarte

Vacas de descarte

Outros:

Total

14) Qual o numero de animais comercializados em anos anteriores?

Ano | Namerodeanimais | Peso decarcaca
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2010

2011

2012

2013

2014

2015

15) Qual o faturamento anual?

Ano Faturamento

2010

2011

2012

2013

2014

2015

Quanto ao perfil dos produtores e sistemas produtivos.
16) Qual o grupamento genético ou cruzamento predominante dos animais
comercializados?

17) Qual a  distribuicao geografica  das propriedades dos
associados/cooperados e o volume individual de entregas?

NUmero de NUmero de

Municipio . S
associados/cooperados animais

18) Existe um raio ou distancia limite para a admissdo de
associados/cooperados?

19) Qual é o sistema de producdo predominante entre 0s
associados/cooperados (pasto vs suplementagcao vs confinamento)?

20) No geral, os associados/cooperados sao exclusivamente pecuaristas ou
atuam em sistema de integracdo com agricultura?

21) Qual a origem dos animais comercializados pela alianga/cooperativa?
Existe a aquisi¢cdo de bezerros de outros estados? Descreva:

Quanto as exigéncias contratuais e transacdes entre o produtor e a
alianca/cooperativa
22) Para que um produtor se vincule a alianga/cooperativa, € necessario
algum tipo de adeséao contratual? Descreva:

23) Para que um produtor se vincule a alianga/cooperativa, € necessario
algum tipo de investimento de capital ou pagamento de taxa?

Sim

Nao
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Se sim, qual o tipo?

Taxa anual

Taxa de adesao vitalicia

Com base no volume de producdo (numero de animais
comercializados).

Outro, qual?

Descreva as exigéncias e os valores:

24)  Existe algum contrato de comercializacdo a ser assinado pelo produtor?

Sim

Nao

Descricao:

25) Além de investimento de adesao e contratos de comercializacéo, existe
alguma outra exigéncia a ser cumprida pelos participantes?

Sim

Nao

Descricao:

26) Ha alguma exigéncia quanto ao numero de animais que um produtor
deve entregar anualmente? Se sim, por favor, indique o numero.

Sim

Nao

Descricao:

27) Como sédo estabelecidas as especificagcbes dos contratos de
comercializacdo com os produtores?

Especificado pela Especificado N&ao

Exigéncias contratuais . .
cooperativa pelo produtor |incluso

Determinagdo de datas e
tempos de entrega

28) O que acontece se algum produtor ndo cumprir com o acordo de
comercializagao?

29) Qual a frequéncia de descumprimento de contratos de comercializacao
pelos produtores? Quais 0s principais motivos?

Baixa (<5%)

Média (até 10%)

Alta (> de 10%)

Principais motivos:
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30) Quais sdo as caracteristicas exigidas para a comercializacdo do gado?
Preencha o quadro com valores.

Caracteristicas Macho Fémea

Idade

Peso

Acabamento

Outros

31) Como é o sistema de pagamento aos produtores?

Peso vivo

Peso de carcaca quente

Tabela de precos com categorizacdo do gado e bonificacdes especificas

Outros

Descricao:

32) Quais requisitos sdo impostos sobre os animais comercializados via
alianca/cooperativa?

Rastreabilidade.

Registro de dados produtivos.

Idade ao abate.

Préaticas sanitarias.

Castracao.

EspecificacOes de raca.

Criacdo em sistemas de producédo especificos (pasto ou confinamento).

Periodo de caréncia para aditivos nutricionais e medicamentos.

Préticas de manejo racional e bem-estar animal.

Constante adequacéo conforme as demandas do mercado.

Nenhum.

Outros.

Descricao:

33) Quais dados relacionados a carcaca sao coletados?

Peso vivo

Peso de carcaca quente

Rendimento

Sexo

Peso de carcacga fria

Area de olho de lombo

Grau de acabamento (espessura de gordura subcutanea)

Temperatura

pH

Conformacéo

Maturidade

Contusodes

Particularidades relacionadas a inspecéo sanitaria

Outros

Descric¢ao:
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34) Existe algum desconto feito no pagamento aos produtores? (ex. quebra
de resfriamento).

Sim

Nao

Descricao:

35) Existe algum tipo de divisdo de lucros da alianca/cooperativa entre 0s
produtores?

Sim

Nao

Descricao:

36) Quais as implicacGes para os associados/cooperados que desejam sair
da alianga/cooperativa?

37) Solicitar uma cépia do estatuto.
Quanto aos servigcos prestados pela alianga/cooperativa

38) Quais servicos e como sdo prestados pela alianca/cooperativa ao
associado/cooperado?

Servicos Gratuito | Pago | Nao incluso | Detalhes

Aquisicdo de insumos

Contratacdo de servicos

Assisténcia técnica

Gestao

Treinamentos

Pesquisa e difusdo de tecnologias

Relatorio e andlise de dados de carcaca

Outros

Quanto ao compartilhamento de informacgdes
39) Como o produtor tem acesso aos dados de abate?

Relatério com dados individuais dos animais

Relatorio com a média geral do lote

Informado verbalmente

Outro

Descricao:

40) Quem tem acesso aos dados recolhidos pela alianga/cooperativa?

Somente o produtor

Todos

Descricao:

41) Qual a frequéncia de assembleias e participagdo dos
associados/cooperados?
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Quanto a comercializacdo e estratégias de marketing.
42) Como é comercializada a producao?

Animais vivos

Meias carcacas inteiras

Meias carcacas fragmentadas (dianteiro, traseiro (serrote e ponta de
agulha))

Cortes de carne

Descricao:

43) Existe dificuldade de comercializacéo de algum corte?

44)  Qual o preco médio de comercializacao das carcacas?

Ano Corte Preco (R$/kg)

45) A alianca/cooperativa € capaz de rastrear a origem dos animais
comercializados?

Sim

Nao

Descricao:

46) Existe algum processo de certificacdo implantado?

Sim

Nao

Descricao:

47) O produto comercializado esta associado a alguma marca? Se sim, qual
0 apelo e quais estratégias de marketing sdo realizadas?

Sim

Nao

Descricao:

48) Se existe uma marca, quem tem propriedade sobre ela?

Alianga/cooperativa

Frigorifico

Varejista

Outro

Descricao:

49) Quais séo os principais canais de distribuicdo da producdo? Enumere
em ordem de importancia.

Restaurantes sofisticados

Restaurantes tradicionais

Rede de restaurantes ou fast food

Lojas de varejo tradicionais

Lojas de varejo sofisticadas
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Lojas de conveniéncia

Supermercados

Venda direta aos consumidores

Entrega a distribuidores

Exportacao

Outros

Descricao:

50) Quais sdo as principais regides de comercializacao?

Municipio Percentual comercializacdo | Caracteristicas do produto

51) E realizada alguma ac&o no sentido de identificar as preferéncias dos
consumidores?

Sim

Nao

Descricao:

Quanto ao perfil do consumidor
52) Qual é o perfil do consumidor/cliente?

Consumidor de carne cotidiana

Consumidor consciente sobre qualidade de carne que busca produtos
diferenciados (nichos de marcado)

Consumidor preocupado com a saude e busca seguranca alimentar

Consumidor preocupado com o0 meio ambiente e o bem-estar animal

Outro

Descricao:

53) Em sua opinido, quais sao os principais fatores que influenciam a
preferéncia do consumidor da sua carne? Enumere por ordem de importancia:

Caracteristica Relevancia

Informacfes sobre a criagdo, salde e bem-estar animal.

Inspec¢do sanitaria e higiene no processamento.

Saudavel e nutritiva.

Rastreabilidade e certificacdo de origem.

Preco acessivel.

Coloracdo desejada (vermelho vivo).

Textura/Maciez.

Suculéncia.

Sabor.

Marmoreio.

Cobertura de gordura.

Conveniéncia de preparo.

Cortes diferenciados e com boa apresentacéo.

Ser proveniente de uma racga especifica.

Ser proveniente de um animal jovem.

Outro
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Questdes abertas.
54) Quais sdo as principais dificuldades para a formacdo de uma
alianca/cooperativa de pecuaristas?

55) Quais s&o o0s principais motivos para 0 sucesso de uma
alianca/cooperativa de pecuaristas?

56) Quais foram o0s principais motivos para 0 insucesso e extincdo de
algumas aliancas/cooperativas de pecuaristas?

57) Qual a situacéo atual e as perspectivas futuras para o mercado de carne
com qualidade diferenciada?

58) Como tem se comportado o mercado da carne de qualidade diferenciada
frente a crise nacional?

59) Qual a sua opinido sobre a transformacéo do estado do Parand em area
livre de febre aftosa sem vacinacéo?

Obrigado pelo seu tempo e cooperacao.
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