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RESUMO

As mudangas no cendrio competitivo mundial tém dificultado a sobrevivéncia das
empresas, obrigando as mesmas a estabelecerem relagdes cooperativas necessarios a sua
manuten¢do e sobrevivéncia nos mercados. Entretanto, a falta de coordenagdo e de
cooperacao ¢ considerada um problema cléssico na cadeia da carne bovina. A partir de tais
pressupostos, o presente artigo tem como objetivo identificar como um grupo de produtores
de carne bovina, no Estado do Rio Grande do Sul (RS), promoveu e organizou uma rede de
interesses, visando uma melhor situacdo competitiva. Dentro da contextualizacdo da
formagdo e desenvolvimento desta rede, também foram discutidos a evolugdo e os passos
futuros da rede. Para tanto, realizaram-se entrevistas em profundidade com os seus
integrantes. Os resultados apontaram para uma notdvel importancia desse formato
organizacional para os parceiros, principalmente no que tange a dissemina¢do do
conhecimento, a aprendizagem organizacional, as vantagens competitivas tanto na compra de
insumos, equipamentos € maquinas, quanto na comercializa¢gdo de carnes a pre¢os mais
competitivos. Estes fatores podem proporcionar a sustentabilidade do negécio a médio e
longo prazo.

1. Introducao

A crescente fragilizacdo das empresas face ao processo de globalizagdo, bem como as
rapidas mudangas tecnologicas, fazem com que novas formas de gestdo se incorporem no
mundo dos negocios. O estabelecimento de relagdes interorganizacionais, onde empresas
buscam concentrar-se em suas competéncias centrais, transferindo a terceiros as demais
atividades ndo centrais, estdo cada vez mais ganhando importancia no cenario dos negocios
(Sterns & Peterson 2001).

As mudangas no cendrio competitivo mundial tém dificultado a sobrevivéncia das
empresas, obrigando as mesmas a estabelecerem relacdes cooperativas para obter os fatores
de producdo necessarios a sua manutencdo e sobrevivéncia nos mercados. Nesse contexto,
percebe-se uma mudanga de foco em termos de gestdo, onde novas formas emergem em
detrimento de outras. A visdo isolada da unidade produtiva competitiva perde espaco para
uma visdo mais abrangente de grupos de empresas competitivas. Esses grupos de empresas
podem ser, diferentemente, denominados de Cadeias, Clusters, Redes, Aliangas ou
Corporagdes Virtuais (Pedrozo & Hansen, 2001). Percebe-se, dessa forma, que os
relacionamentos interorganizacionais abrem um enorme espago para avangar-se em estudos
sobre a abordagem sistémica e interdisciplinar.

No caso dos agronegdcios existe um conjunto de especificidades que resultam na
definicdo de um espaco sist€émico de analise da cadeia produtiva agroindustrial. Em grandes
linhas, pode-se afirmar que a falta de entendimento do conceito de cadeia produtiva ndo
permite sintonizar as organizagdes no seu ambiente competitivo, como ocorre com a
bovinocultura de corte. Observa-se que este setor vem enfrentando constantes dificuldades
econOmicas, culturais e de norteamento do setor como um todo, de forma mais sistémica
(Malafaia et al., 2005). Para que a situacdo de vantagem competitiva se verifique, ¢ necessaria
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uma mudanca na cultura organizacional dos agentes da referida cadeia. A visdo imediatista
dos agentes dificulta que se tenha um comportamento de cooperagdo, fazendo com que ndo se
consiga uma situa¢do vantagem competitiva. Nesse sentido, identifica-se a necessidade de
uma mudanca de foco dos agentes, passando da visdo imediatista para uma visdo de médio e
longo prazo, aliado a criagdo de uma mentalidade de cooperag@o entre os mesmos.

Considerando a falta de coordenagdo e de cooperagdo um problema classico na cadeia
da carne bovina (Euclides Filho 2004, Zilbersztajn & Machado Filho 2003, Wiazovski &
Lirio 2003, Malafaia, Camargo & Pinto 2003, Ferreira 2003, Rocha, Neves & Lobo 2001,
Neves, Machado Filho, Carvalho & Castro 2000, Perosa 1999, Pigato, Silva & Souza Filho
1999, Siffert Filho & Faveret Filho 1999, Jank 1996, entre outros) isto leva a crer que, para a
obtencdo de vantagens competitivas, esse problema necessita ser equacionado.

Sendo assim, buscando contribui na discussdo sobre competitividade sistémica, esse
estudo tem por objetivo identificar como um grupo de produtores de carne bovina, no Estado
do Rio Grande do Sul (RS), promoveu e organizou uma rede de interesses, visando uma
melhor situagdo competitiva.

O artigo estd dividido em quatro partes. Inicialmente discute-se a competitividade
sistémica e a competitividade da cadeia da carne enfocando as redes de cooperagdo como uma
importante alternativa para o desenvolvimento de vantagens competitivas individuais e
coletivas. Posteriormente apresenta o método utilizado para a realizacdo da pesquisa. Em
seguida, analisa, a partir de pesquisa empirica, a formacdo e evolugdo da rede, o
desenvolvimento dos demais programas de bases sustentaveis a médio e longo prazo. Por fim,
conclui-se sobre as principais perspectivas dos produtores individuais e da rede.

2. Revisao da Literatura
2.1. A Competitividade Sistémica

A definicdo de competitividade, embora necessariamente faca parte do vocabulério
contemporaneo, encontram na literatura especializada diversas interpretacdes, além de
diferentes metodologias utilizadas para sua identificacdo e mensuracdo. Entretanto, a sua
definicdo conceitual tem conseqiiéncias diretas para a escolha das estratégias a serem
utilizadas.

Segundo FARINA (1999) e FERRAZ et al. (1996), a competitividade pode ser vista
como uma medida de desempenho de uma firma individual ou de um produto. No entanto,
este desempenho depende de relagdes sistémicas, ja que as estratégias empresariais podem ser
obstadas por gargalos de coordenagao vertical ou de logistica.

Na o6tica de KENNEDY (1998) o principal indicador de competitividade, nessa
contextualizagdo, estaria ligado a participacdo de um produto ou firma individual em um
determinado mercado. A utilizagdo da participagdo do mercado (Market Share) como medida
de competitividade ¢ a contribuicdo mais difundida da economia neocléssica para os estudos
de competitividade.

FERRAZ et al. (1996), enfocam a competitividade como eficiéncia das acgdes
estratégicas adotadas pelos agentes economicos face as restrigdes do ambiente organizacional.
Segundo essa Otica, existe uma relagdo causal entre as estratégias adotadas pela firma e o seu
desempenho eficiente, o que leva diretamente ao modelo tedrico da organiza¢dao industrial,
qual seja, estrutura — conduta — desempenho.

As concepgdes dos autores citados sdo complementares e importantes para o
entendimento da analise da competitividade, entretanto, suas abordagens negligenciam a
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capacidade de coordenagdao da cadeia produtiva em que as empresas desenvolvem suas
estratégias. Na visdo de FARINA (1999), para que as estratégias competitivas sejam bem
sucedidas € necessaria a existéncia de estruturas de coordenagdo apropriadas.

A capacidade de articulagdo interna das cadeias representa um fator de
competitividade, sendo que, aquelas que possuem uma melhor articulagdo sdo mais eficientes
em manter uma posicdo competitiva em mercados incertos e instaveis. Assim, para o estudo
de competitividade em cadeias produtivas, ¢ necessario focalizar o universo das relagdes
existentes entre os diversos atores (Matuella et al. 1995).

Para HANSEN (2004), as estruturas de coordenagdo, bem como a confianga, o grau de
negociacdo, a reputacdo dos atores, as relacdes interorganizacionais, entre outras, irdo
influenciar as estratégias das cadeias produtivas e de suas respectivas unidades produtivas.
Nessa otica, COUTINHO E FERRAZ (1995) propdem o entendimento de competitividade
sistémica, onde varidveis exdgenas as empresas, também sao responsaveis pelo desempenho
empresarial.

Para entender essa competitividade sist€émica, HANSEN (2004) cita que inimeros
trabalhos tém abordado essa tematica. Entre os principais trabalhos destacam-se FLEURY &
FLEURY (2000), CASAROTO FILHO & PIRES (1998), LAMBERT (1998), COUTINHO &
FERRAZ (1995), PORTER (1990). Esses trabalhos identificam a necessidade de
consideracdo do nivel meso analitico representado pelas relacdes interorganizacionais, quando
se busca analisar a competitividade de cadeias produtivas.

PIRES (2001) enfatiza que a meso-analise da competitividade busca preencher uma
lacuna existente entre a microecondomica € a macroeconomia. Na visdo desse autor, um
enfoque meso-analitico permite responder as questdes sobre o processo concorrencial e sobre
as estratégias das empresas, bem como os processos produtivos entre os agentes. O conceito
de cadeia produtiva ¢ importante para explicar e compreender as estruturas de producao, bem
como criar um espago meso analitico (Pires, 2001).

Nesse contexto globalizado que predomina no ambiente de qualquer atividade, a
capacidade de competicdo se constitui em elemento fundamental na determinagdo de seu
desempenho futuro. Sem duvida, para se vencer nesse ambiente competitivo todos os
segmentos isolados, e/ou integrados devem ajustar-se entre si, devendo o conjunto adequar-se
as demais variaveis do ambiente geral. Se, por um lado, o processo de globalizacao
vivenciado hoje com for¢a avassaladora tem sido responséavel pela uniformizacao de conceitos
e padronizacao de demandas, por outro, exige maior eficiéncia, eficacia e competitividade dos
diversos setores da economia. E ¢ isso que norteard o desenvolvimento e adequacdo dos
empreendimentos destinados a produzir carne bovina no Pais (Euclides Filho 2000).

2.2. A Meso Analise da Competitividade na Cadeia da Carne

A articulacdo progressiva entre as varias fases do processo de produ¢do envolvendo
desde os insumos basicos, a producdo, a distribui¢do, a comercializagdo e a colocacdo do
produto final junto ao consumidor, constituindo elos de uma corrente, pode ser entendida por
cadeia produtiva. O conceito de cadeia produtiva tem origem no conceito de Filiére da escola
francesa de economia industrial (Morvan, 1984). Para ser considerada uma cadeia produtiva,
alguns elementos devem estar implicitamente relacionados a essa visdo. Desta forma, a cadeia
produtiva pode ser considerada como uma seqiiéncia de operagdes que determinam a
produg¢do de bens, cuja interclacdes sdao largamente influenciada pelas possibilidades
tecnoldgicas e definida pelas estratégias dos elos, e governadas pelas forgas hierarquicas da
cadeia (Morvan, 1984).
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A cadeia produtiva de carne bovina pode ser conceituada como um conjunto de
componentes interativos, tais como diferentes sistemas produtivos, fornecedores de servigos e
insumos, industrias de processamento e transformacdo, distribui¢do e comercializagdo de
produtos e subprodutos, e seus respectivos consumidores finais (Bliska & Gongalves,1998).

Nesse sentido, a caracterizagdo da cadeia produtiva, através de suas formas de
governanga e das estratégias relacionadas, constitui um aspecto basico para o entendimento de
sua performance competitiva (Hansen, 2004).

No que se refere a coordenaciio da cadeia da carne bovina, esta praticamente nao
existe, uma vez que as relagdes entre os agentes se ddo comumente via mercado. Segundo
JANK (1996), a realidade brasileira ¢ caracterizada pela presenca de baixos niveis de
integracao contratual, onde a comercializagdo ¢ um sistema defasado e ineficiente, repleto de
oportunismo, assimetria de informagdes e falta de estabilidade de precos. Entretanto, quando
se busca ofertar carnes de qualidade (“descomoditizadas’), com marca e certificagdo, essas
formas de comercializacdo se alteram, passando a existir variadas formas de governanga. A
predominancia de relagdes via mercado, faz com que a cadeia nido consiga uma maior
capacidade de adaptacdo as exigéncias dos diferentes segmentos de consumidores presentes
no mercado nacional e internacional. A incapacidade de interpretar os sinais do mercado e
organizar-se no sentido de atendé-lo ¢ um fator crucial para perda de competitividade em um
mercado altamente acirrado. Para sobreviver e manter-se competitivo nesse mercado ¢
necessario que haja uma estrutura eficiente que organize a produgao.

Baseado na visdo de STORPER & HARRISON (1991) pode-se inferir que a cadeia da
carne bovina ndo possui uma estrutura de governanca. Uma explicagdo para esse fato incide
na falta de uma filosofia de cooperacdo vertical e horizontal entre os elos da referida cadeia,
trazendo inimeros prejuizos para o setor. No caso especifico do Estado do Rio Grande do Sul,
existe uma forte concentracdo da industria frigorifica, fazendo com que o seu poder de
negociacao (exigéncias de padrdes, determinag¢do de preco) seja imposto nas transacdes com
os produtores. Sendo assim, pode-se caracterizar essa cadeia como buyer-driven commodity
chain, ou seja, liderada por compradores (Gereffi, 1994).

Quanto as estratégias utilizadas pela cadeia da carne bovina, essas ndo se dao de
forma coletiva, ou seja, os agentes estabelecem suas estratégias individualmente, com uma
visdo imediatista de curto prazo (Ferreira e Barcellos, 2004). Mesmo quando sdo
estabelecidos arranjos produtivos, ndo se percebe um estabelecimento conjunto de estratégias
de longo prazo, principalmente pelo curto ciclo de vida dos mesmos. Desta forma, a cultura
organizacional dos agentes, refletida na visdo imediatista e oportunista, dificulta que se tenha
um comportamento de cooperagdo, algo essencial em arranjos produtivos, fazendo com que
ndo se consiga uma situa¢do de vantagem competitiva. Como ndo existe uma relagdo de
governanga, as estratégias tornam-se exclusivamente individuais. Percebe-se que o enfoque
tradicional da estratégia baseada no foco individual das empresas ndo ¢ adequado para os
relacionamentos interorganizacionais. Ha necessidade de adogdo de estratégias coletivas, que
por sua vez estdo baseadas no grau de simetria dos comportamentos dos integrantes. Essa
simetria estd diretamente relacionada com a governanga estabelecida nos arranjos (Peck &
Juttner, 2000).

OLIVER (1990) aborda que as estratégias adotadas nos arranjos produtivos sdo
dependentes das relacdes interorganizacionais, que por sua vez, dependem de fatores criticos,
que podem atuar conjunta ou individualmente sobre estas relagdes. Esses fatores criticos
podem ser assim identificados: necessidade, assimetria, reciprocidade, eficiéncia, estabilidade
e legitimidade.
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Segundo BECHTEL & JAYARAM (1997), o foco central da estratégia dos arranjos
produtivos deve ser o de atender os requisitos do consumidor final da cadeia, da forma mais
eficiente possivel, atendendo requisitos de qualidade, minimizacao de perdas, desperdicios e
custos, em prazos minimos. Para isto devem ser utilizadas técnicas como BPR, TQM, anélise
de custos e pensamento sistémico.

Para LUMMUS et al. (1998), o gerenciamento do arranjo requer uma perspectiva
estratégica para o atingimento da vantagem competitiva. Ha necessidade de um processo de
planejamento estratégico progressivamente desdobrado até atingir o nivel da logistica interna
das empresas da cadeia. O autor propde etapas a serem desenvolvidas no planejamento
estratégico coletivo, quais sejam: desenvolvimento do plano estratégico da cadeia; priorizar as
oportunidades de melhoria; definir os objetivos estratégicos e os indicadores de desempenho;
desenvolver planos de trabalho detalhados; analisar periodicamente o desempenho da cadeia;
executar os planos; monitorar o progresso dos resultados. Na visdo de FIEGENBAUM et al.
(1996), a formulacdo de estratégias deve considerar as referéncias internas (aspectos
estratégicos internos) e as referéncias externas (foco na concorréncia) e o tempo (evolugdo do
desempenho).

Segundo BRESSER (1988), as empresas das cadeias devem utilizar tanto estratégias
competitivas como estratégias coletivas para gerenciar suas interdependéncias. O autor
considera dois tipos de estratégias: estratégias competitivas (preco, marketing ¢ inovagdo de
produtos) e estratégias coletivas (estdo na dependéncia dos mecanismos de coordenacao
utilizados). A questdo fundamental para implantagdo efetiva de estratégias competitivas ¢
analisar a compatibilidade entre as estratégias competitivas e os mecanismos de coordenagdo
das estratégias coletivas. Quando as organizagdes utilizam simultaneamente os dois tipos de
estratégias, estratégias competitivas em uma area de negdcios e estratégias coletivas em
outras, o potencial de atividades contraditorias e conflitos crescem porque a vantagem em
uma area pode representar desvantagem em outra.

Nesse sentido, 0 mesmo autor acima citado chama atengdo para os conflitos que
podem surgir a partir do uso de dois tipos de estratégias simultaneamente, quais sejam:
competicdo no preco versus regulagdo na inovagdo; competicdo no prego versus inovagao
com diretorias inter-relacionadas; competicdo no preco versus marketing através de
associagdes comerciais.

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

As formas de avaliacdo de desempenho da cadeia, assim como as estratégias, se dao
de forma individual, ndo ocorrendo de forma sistémica. Mesmo quando sdo estabelecidos
arranjos produtivos, as avaliagdes mesoanaliticas sdo dificeis de se verificarem.

2.3. Redes de Cooperacgao

Ao longo das tltimas décadas, as grandes empresas tém aprimorado sistematicamente
estratégias que envolvem aliangas, jont-ventures, fusdes e cooperagdes entre empresas, COmo
alternativa a necessidade de um novo posicionamento estratégico. Como ressaltam LEON &
AMATO (2002), a partir da reformulacdo das estratégias das grandes empresas, as
articulagdes entre os agentes econdOmicos ganham novos contornos € passam a integrar o rol
dos condicionantes do aumento da competitividade.

A utilizagdo do conceito de rede de empresas ¢ bastante dindmica e difusa,
descrevendo uma série de situagdes cujo ponto em comum ¢ a existéncia de duas ou mais
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empresas que realizam agdes conjuntas. De acordo com PODOLNY & PAGE (1998), por
exemplo, uma forma de organizacdo em rede ¢ uma colecdo de atores que possuem relagdes
de troca duraveis e repetidas uns com os outros e, a0 mesmo tempo, nao tem uma autoridade
organizacional legitima para arbitrar e resolver disputas que surgem durante as trocas. Para
CEGLIE & DINI (1999), por outro lado, redes sdo grupos de firmas que cooperam no
desenvolvimento conjunto de um projeto, complementando-se umas as outras e
especializando-se para superar problemas comuns, adquirir eficiéncia coletiva e penetrar
novos mercados.

Cabe ressaltar que o principal objetivo da formacdo de uma rede ¢ juntar os esforgos
de pequenas e médias empresas aproveitando o perfil agil e flexivel destas para, em escala
maior, obter vantagem competitiva. Para CASAROTTO & PIRES (1998), essas redes
poderdo apresentar-se em dois tipos de modelos: rede fopdown e a rede flexivel de empresas.
Como ressalta MOTTA (2002), essas tendéncias emergem a partir de um movimento que se
inicia com a crise dos modelos tradicionais de verticalizagdo diante da necessidade de um
modelo mais enxuto e flexivel que tem por objetivo a adequagdo rapida as condigdes de
mercado.

CASAROTTO & PIRES (1998) acreditam que a solug¢do da falta de competitividade
das pequenas e médias empresas pode estar na formacdo de redes de empresas que tém
objetivos comuns. Segundo esses autores, as redes de empresas e as relagdes solidas e de
longo prazo podem conferir um suporte estratégico e operativo que permite a conquista de
vantagens competitivas as empresas. Segundo FENSTERSEIFER (2002) uma rede de
empresas ¢ um complexo de relagdes cooperativas que dinamizam a a¢do de seus agentes em
torno de objetivos comuns ou complementares.

A partir dos conceitos revisados e para os fins deste estudo, rede de empresas
caracterizar-se-a como um grupo de produtores que colaboram entre si visando atingir
objetivos comuns através de relagdes horizontais, constituindo ou ndo uma nova entidade
representativa do grupo. Sob esse enfoque, as redes de empresas podem apresentar a
configuracdo de redes horizontais, que se caracterizam pela colaboragdo entre empresas que
atuam na mesma fase de uma cadeia produtiva, realizando em conjunto atividades comuns ao
grupo ou atuando de forma complementar. Normalmente, as redes horizontais sdo formadas
por empresas concorrentes, visando a obten¢do conjunta de beneficios como aprendizagem,
legitimagdo, status e beneficios econdmicos (Podolny & Page, 1998). Nesse tipo de rede
enquadram-se as redes de compradores, redes de fornecedores e consorcios de exportacao.

A rede horizontal pode ser considerada introdutora de conceitos e praticas
revolucionarias na gestdo empresarial. Nessa inovadora modalidade de associagdo, empresas
concorrentes compartilham investimentos e beneficios coletivos, desta forma conseguem
reduzir custos e ampliar a diversificagdo de seus bens ou servigos de forma a preservar a
competitividade de cada uma delas. Na pratica, essas redes visam minimizar um grande
problema das pequenas e médias empresas, a falta de competéncias para gerir todas as etapas
da cadeia de valores. Isto ¢, um conjunto de fatores fundamentais que vao desde a infra-
estrutura da operacdo até a gestdo de marketing, passando pelo desenvolvimento de novos
produtos, logistica e producdo. Na opinido de CASAROTTO & PIRES (1998), esses sdo
fatores essenciais.

Esse novo formato organizacional tem sido objeto de estudo de diversos autores que
visam conceitua-las, caracteriza-las e também ressaltar a importancia para o sucesso das
organizagdes e para o desenvolvimento das regides em que estdo inseridas (Humphrey &
Schmitz, 1995; Gurisatti, 2001; Perow, 1992; Nohria, 1992; Miles & Snow, 1992).
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3. Aspectos Metodolégicos

Diante do objetivo proposto, qual seja o de identificar como um grupo de produtores
de carne bovina, no Estado do Rio Grande do Sul (RS), promoveu e organizou uma rede de
interesses, visando uma melhor situagdo competitiva, optou-se pela realizacdo de uma
pesquisa de carater exploratéria. De acordo com LAKATOS & MARCONI (2001), a pesquisa
exploratdria configura-se como uma investigacdo empirica cujo objetivo ¢ a formulaciao de
questdes ou de um problema, visando conhecer melhor um ambiente, fato ou fendomeno para
posterior analise € melhoramento.

A operacionalizagdo dessa pesquisa realizou-se por meio do estudo de caso em uma
rede de produtores rurais, denominada de Cite 120, sediada no municipio de Vacaria — RS. O
estudo de caso mostra-se adequado a esse tipo de investigacdo empirica justamente porque se
caracteriza pelo estudo profundo e exaustivo de um objeto, permitindo seu amplo ¢ detalhado
conhecimento (Gil, 1991). A escolha dessa rede deve-se ao fato da mesma ser a pioneira do
segmento no estado, a ponto de constituir-se em benchmarking para a formagdo de novos
empreendimentos com as mesmas caracteristicas.

O processo de coleta de dados foi realizado por meio de entrevista em profundidade
realizada com os produtores integrantes da rede em estudo, utilizando um roteiro de topicos,
sem obedecer a uma estrutura formal (Lakatos & Marconi, 2001). Deve-se destacar que a rede
conta, atualmente, com nove associados. Buscou-se, desta forma, entrevistados que pudessem
relatar com clareza e objetividade todas as atividades desde a formagao da rede.

Embora sirva como direcionador da entrevista, esse método de coleta oportuniza a
liberdade necessaria para desenvolver cada situagdo na dire¢do adequada, obtendo as
informagdes necessarias a solu¢do do problema inicialmente proposto. Para Ruiz (1985), a
entrevista em profundidade consiste em um didlogo que visa a coletar de determinada fonte,
pessoa ou informante, dados relevantes para uma pesquisa, considerando-se que ndo apenas as
questdes devem ser selecionadas, mas também o informante. A entrevista em profundidade ¢
mais adequada a metodologia qualitativa por valorizar a presenca do investigador e, ao
mesmo tempo, oferecer todas as perspectivas possiveis para que o informante alcance a
liberdade e a espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigacdo (Trivifios, 1987).

A apreciagdo das informagdes obtidas foi feita a luz dos conceitos da abordagem de
redes horizontais e competitividade sistémica, descritos anteriormente. Como etapa final do
processo de pesquisa, procedeu-se a analise das informagdes e desenvolvimento de sugestdes
e consideragdes, descritas a seguir.

4. Estudo de caso na rede Cite 120 — rede de produtores de carne bovina

A pesquisa foi desenvolvida em uma rede de pequenos e médios produtores rurais do
segmento de carne bovina, denominada Clube de Integracdo e Troca de Experiéncias - Cite
120. Sediada em Vacaria — RS, a rede surgiu inicialmente como uma coordenadoria de
compras, a partir da mobilizacdo de um grupo de produtores rurais do Sindicato Rural de
Vacaria. Atuando héd nove anos no mercado, a rede tem como missdo promover a integracao e
troca de experiéncias, a capacitagdo tecnoldgica, visando o aumento da produtividade e
qualidade nos produtos agropecuarios de forma sustentdvel, exercendo lideranga na
comunidade e objetivando a valoriza¢do do produtor rural.
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A composicao atual da rede inclui nove produtores rurais. Esses produtores estdo
distribuidos na regidao dos Campos de Cima da Serra, Mesoregido Nordeste do estado do Rio
Grande do Sul, mais precisamente nas cidades de Vacaria, Bom Jesus, Campestre da Serra,
Ipé e Muitos Capdes. O proposito principal € a produgdo de carne de qualidade, visando a
sustentabilidade da pecudria. através do consorciamento com a agricultura.

O Cite prevé a inclusdo de novos membros, a entrada no grupo ¢ por livre adesao,
entretanto o novo integrante tem que ser identificado com o propoésito do grupo. O processo
de entrada de novos participantes na rede compreende um rigido sistema de avaliagdo, que
inclui a analise da idoneidade do produtor interessado, além de sua localiza¢do. Essa malha
fina torna-se importante & medida que a escolha de parceiros inadequados pode acarretar
prejuizos gerais para o grupo, como a perda de crédito ou o comprometimento da imagem
junto aos fornecedores e clientes.

A permanéncia dos produtores na rede estd condicionada ao cumprimento pontual das
obrigacdes financeiras e das normas estabelecidas. Os citeanos priorizam padrdes de conduta
como a honestidade, a veracidade das informacgdes, a disposi¢cdo de honrar compromissos e
contrato e o alinhamento com as necessidades do cliente.

A rede ndo possui uma central, e as reunides sdo realizadas em dias de campo nas
proprias fazendas dos associados. Nessas reunides sdo tragados os objetivos da rede em
relacdo as negociagdes de pregos e condigdes junto aos fornecedores e clientes. Além disso,
nas reunides sdo decididas as coordenadas, o planejamento e o desenvolvimento de agdes
conjuntas como, por exemplo, as campanhas de marketing. Suas atribui¢des estdo diretamente
relacionadas a garantia do cumprimento de regras preestabelecidas e a manutencdo do bom
funcionamento do grupo, evitando atitudes oportunistas ou inadequadas aos objetivos da rede.

As compras sdo realizadas em conjunto em épocas estratégicas, quando os pregos nao
estdo em alta e as vendas estdo em baixa. Esse processo é caracteristico de uma rede de
empresas, pois nelas a realizacdo de compras conjuntas visa obter vantagens para os
participantes em fun¢do da possibilidade de conseguir melhores pregos e condigdes, haja vista
o volume negociado. Tendo em vista essa premissa, uma coordenadoria de compras do Cite
120 ¢ encarregada de realizar as negociagdes com os principais fornecedores de maquinas e
implementos agricolas em nome dos integrantes participantes. A quantidade adquirida
constitui-se no principal argumento de negociagdo para a rede, garantindo vantagens
semelhantes aquelas obtidas pelos grandes produtores rurais. Isto €, ao realizar a compra
conjunta, na maioria dos casos, a rede atinge os lotes minimos de entrega, reduzindo os custos
de distribui¢do alocados aos produtos adquiridos.

A aquisicdo em conjunto de maquinas e implementos agricolas surgiu como uma
alternativa para a rede viabilizar a aquisicdo de uma determinada gama de implementos
agricolas. Mas para operacionalizar a aquisi¢do e a utilizagdo desses insumos, foi necessario
criar um sistema de cotas.

A rede criou comissdes compostas de membros do Cite 120, encarregados de
participar de eventos como cursos, semindrios € reunides vinculados ao tema da comissao,
para manter o grupo atualizado. Também foram criadas comissdes de pesquisa de custos e
produtividade para servirem de referencial dentro do grupo. Uma comissdo encarregada de
sincronizar procedimentos para adquirir escala, tanto na compra de insumos, no uso de
maquinas quanto na venda da produg¢do, também foi criada.

Sendo assim, através de uma constante busca por qualificacdo das suas atividades, o
grupo foi se fortalecendo, a ponto de, em 2003, conquistar o titulo de melhor Cite do Estado.
No sentido de melhor coordenar suas agdes, os citeanos criaram comissoes tematicas. Foram
criadas as seguintes comissdes: o Projeto da Carne de qualidade, o Programa Pecuaria de
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Leite, e a Comissao de Agricultura. Diante desta nova perspectiva, o grupo procura fortalecer
a atividade da bovinocultura de corte e de leite, a adquirir implementos agricolas e
desenvolver a agricultura.

Os efeitos na coordenagdo da produgdo de carne bovina também garantiram ao grupo
negociarem um pre¢o melhor para seu produto, uma vez que o grande problema desses
pequenos e médios produtores era competir com os grandes produtores em quantidade, pois a
qualidade eles tinham. O que lhes faltava era o poder de negociar e ter a certeza de poder
cumprir com os grandes pedidos dos frigorificos. Dessa forma, unidos eles conseguiram
coordenar a producdo, a ponto de planejar e direcionar quantidades e prazos de entrega. Tal
coordenacao da produgdo assegura-lhes competitividade junto aos compradores. A articulagao
dos citeanos com frigorificos apresenta-se como um ponto chaves de vantagem competitiva,
uma vez que os frigorificos tém necessidade de abastecimento, e a rede consegue ter um
controle sobre isto.

No que se refere a pecudria de corte, atividade rural que motivou a criagdo da rede, o
Cite 120, desenvolveu um projeto denominado “Carne de Qualidade”, objetivando a
comercializagdo conjunta de carne de qualidade e reprodutores (quadro 01). O referido
programa apresenta-se como uma possivel resposta diante as dificuldades encontradas pelo
setor. Segundo um dos produtores entrevistados, as principais barreiras a competitividade da
carne destacam-se a falta de padronizagdo da carne, a irregularidade na oferta, a sazonalidade
da producdo, o oportunismo nas negociacdes, a falta de coordenacdo e entrosamento, a
remuneragdo insignificante do produtor, a valorizagcao da novilha, a valoriza¢do do couro e a
dificuldade em competir em preco com as grandes redes de supermercados.

Quadro 1: Quadro resumo da cronologia das acées desenvolvidas pelo Projeto Carne de Qualidade do
Cite 120.

e Comercializacdo integrada de produtos;

e Pecuaria de ciclo curto (precocidade);

e Maior produtividade: eficiéncia reprodutiva e

Padronizaciao do rebanho engorda precoce;

e Ganho de escala em produtos de qualidade e na
quantidade adequada;

e Carne de qualidade.

e Ampliagdo da quantidade de reprodutores adaptados;
e Venda genética com valor agregado;
e Aumento da disponibilidade regional de terneiros e

Programa de Melhoramento novilhos; - » o
2 Genéti e Programa de avaliagdo genética e comercializacdo
SHEIEY de touros;

e Integracdo com a agricultura
e Uso de IA e implantacio de programa de
transferéncia de embrides.

Criacdo da Alianga Mercadoldgica Cite 120

Parceria com o segmento industrial;

Parceria com o varejo;

Comercializagdo de carnes com marca em lojas
proprias.

Projetos complementares

Fonte: elaborado pelos autores com base no estudo de caso Cite 120.
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Uma das primeiras estratégias desenvolvidas dentro do projeto “Carne de Qualidade”
foi a padronizacdo do rebanho, com absorcao para raca Angus, esta acdo visou desenvolver
um sistema de produ¢do padronizado na rede, possibilitando uma comercializagdo integrada
dos produtos. Para um dos produtores da rede, a padronizacdo através da raga escolhida pelo
grupo, possibilita produzir, dentro de um ciclo mais curto (reprodu¢do — crescimento —
termina¢do) uma carne de melhor qualidade. O ganho de escala ¢ outro fator importante, pois
se pode ter uma quantidade adequada de uma carne padronizada, o que é valorizado pelo
mercado.

Num segundo momento, foi desenvolvido o Programa de Melhoramento Genético, isto
se deu face a necessidade crescente do melhoramento genético do plantel, algo fundamental
na producao de carne de qualidade. Neste sentido, o grupo buscou a ampliagdo da quantidade
de reprodutores adaptados as exigéncias de producdo da referida carne. Para tanto,
desenvolveram o programa PROTOURO, cujo objetivo ¢ a criagdo de um programa de
avaliacdo genética e comercializacdo conjunta de touros, além de um programa de
transferéncia de embrides e inseminacdo artificial que vise aumentar a disponibilidade
regional de terneiros (as) e novilhos (as), passiveis de integracdo ao projeto “Carne de
Qualidade”. Esta estratégia criou uma nova oportunidade de negdcios, qual seja a venda de
genética com alto valor agregado.

Neste sentido, o processo de comercializagdo dos reprodutores comegou a ganhar
importancia dentro do grupo, fazendo com que existisse a necessidade de eleger um membro
para centralizar as informagdes e a comercializagdo. Os valores de comercializagdo dos
reprodutores foram definidos em conjunto pelo grupo.

Com o sucesso na venda de reprodutores e na producgdo de carne de qualidade, o grupo
buscou desenvolver uma estratégia de comercializagdo. Para tanto, foi desenvolvido,
primeiramente, um projeto piloto de criagdo de marca para comercializar carnes diferenciadas,
oriundas de novilhos jovens.

Foi criada uma parceria com um pequeno varejo localizado no municipio de Anténio
Prado (RS), onde a carne comercializada no local comecou a ganhar a preferéncia de um
nicho especifico de clientes. Os bons resultados desse plano piloto encorajou o grupo a dar
um passo maior, qual seja, a criacdo da Alianca Mercadologica Cite 120. O projeto da Alianca
encontra-se em desenvolvimento, mas as bases ja foram definidas em conjunto pelo grupo: a
padronizagdo racial, o uso do confinamento apenas como suporte alimentar, a rastreabilidade
total, a tecnologia e a profissionalizagdo, a venda direta ao varejo, terceirizando o abate.

Percebe-se que as agdes desenvolvidas nessa rede estdo trazendo vantagens
competitivas para os produtores, exemplo disso sdo as redugdes de até 23% nos custos
efetivos, através de compras conjuntas, bem como um valor diferenciado na venda dos seus
produtos, seja pela qualidade como pela escala. Em geral, dificilmente essas atividades
poderiam ser custeadas e realizadas individualmente pelos pequenos produtores, mas tornam-
se possiveis através de acdes conjuntas.

5. Consideracoes finais
A rede Cite 120 demonstra claramente que as redes organizacionais realmente
constituem uma resposta as demandas ambientais e a busca constante da vantagem

competitiva. Isto se deve as eficiéncias operacionais e ao constante relacionamento entre os
atores da rede (Pereira & Luce, 2002). Percebe-se neste sentido, que as redes flexiveis ou
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horizontais, ao contrario das redes verticais ou topdown, possibilitam a rapidez e fluxos de
conhecimento e informacao requeridos atualmente pelas empresas contemporaneas.

As andlises das entrevistas apresentaram inimeros beneficios decorrentes da formacao
e das alteragdes incrementais no funcionamento, planejamento e organizacdo da rede. Esses
beneficios podem ser tanto nos aspectos mercadoldgicos, financeiros, quanto no processo de
compras de equipamentos e insumo, os quais justifica a op¢ao pela cooperacdo em detrimento
a competigao.

Percebe-se que esse ambiente de cooperagdo proporciona ao grupo de cifeanos uma
melhora no que se refere ao intercambio de conhecimentos, a aprendizagem organizacional, a
melhora nos processos organizacionais, um maior poder de barganhar tanto na compra de
insumos quanto na comercializagdo da carne, entre outros tantos beneficios.

Relativo ao processo de compras, convém ressaltar que pelo fato do grupo nao possuir
uma central de compras fisica e dispor de pouca infra-estrutura, a alternativa encontrada pelo
Cite 120 foi criar coordenadorias de compras que se encarregam de negociar, principalmente,
precos e prazos com os principais fornecedores em nome do grupo. Essa possibilidade de
negociacdo, em nivel de igualdade com os fornecedores aumentou os descontos e esticou os
prazos de pagamento.

Através da troca de informagdes, a aprendizagem e novas praticas de gestdo adquiridas
através de cursos, seminarios e reunides proporcionaram ao grupo um nivel otimo de
capacitagdo gerencial, a ponto de substituirem a cultura de improvisagao pela adocdo de
estratégias formalizadas. Essa incorporacdo de novas praticas fortaleceu o grupo e
proporcionou a conquista do titulo que o tornou referéncia estadual em 2003.

Convém mencionar ainda, o pioneirismo da rede Cite 120 no sentido de ser a primeira
rede no estado do RS, envolvendo produtores de carne, uma vez que a literatura apresenta
exemplos de redes de cooperacdo no segmento de industria, comércio e servigos. Cabe
salientar, também, o alto grau de maturidade dos produtores, no sentido de buscar alternativas
para enfrentar o ambiente competitivo.

Entretanto, apesar de tais avangos, a rede ainda tem alguns aspectos chaves a serem
considerados. Dentre eles, a decisdo estratégica referente a expansdo que pode ser uma
alternativa para o ganho de maior fatia de mercado e conseqiiente maior poder de barganha
junto aos frigorificos. Contudo, a expansao pode vir a prejudicar a imagem da rede se, durante
o processo de expansdo, forem perdidos os valores de confianca e honestidade. Isto levaria ao
enfraquecendo da cooperagdo entre os citeanos.

Observa-se que muitos sdo os desafios para os parceiros envolvidos na rede, uma vez
que ela ¢ uma forma organizacional, ¢ de constru¢do social, que envolve redes de
relacionamento pessoais e de negocios, além de interagdes e busca individuais e coletivas de
objetivos.

Por fim, este tema ndo se esgota com este trabalho. Ao contrério, ensejam-se varias
oportunidades de seqiiéncia, como estudar outros grupos de produtores de carne em diferentes
localizagdes; abordar analises mais especificas a respeito da avaliacdo dos custos de transag¢ao
e estudar os mecanismos de governanca dessa rede com enfoque especial na confianga e na
reputacdo da rede.
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