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Resumo

O setor de producdo e comercializacdo de carne bovina apresentou na ultima década profundas
mudancgas, procurando adaptar se as duas maiores exigéncias dos mercados consumidores: competitividade
e qualidade de produto. Em parte estas alteracoes foram conseqiiéncia dos problemas sanitdrios ocorridos
em alguns paises e que geraram alteracées significativas no tamanho das cotas alocadas os paises
tradicionalmente abastecedores do mercado internacional os quais tém como principal desafio manter/
aumentar as cotas de mercado adquiridas, devido a forte pressdo exercida pelos paises concorrentes.
A pesar dos critérios sanitdrios e alfandegdrios jogarem um importante papel na determinagdo da
comercializacdo internacional de carne bovina os paises que apresentam os maiores volumes de
comercializacdo tém vantagens comparativas (escala de producdo, abundancia de terra e mdo de obra
barata, sistemas de producio em pastejo com forte investimento em pesquisa e transferéncia de tecnologia)
em seus sistemas produtivos que lés permitem comercializar carne de baixo preco. Contudo, o preco deixou
de ser o unico critério considerado na comercializacdo internacional de carne. Hoje os consumidores
escolhem os produtos pensando na seguranca alimentar, as normas de qualidade, a uniformidade do
produto e o impacto ambiental resultante da geracdo dos produtos. Por tanto o grande desafio no curto
prazo é fazer com que a carne deixe de ser comprada e passe a ser vendida, incorporando nesta venda
todas as caracteristicas inerentes ao sistema de producdo. Por tanto a busca de mercados mais favordveis
precisa identificar, conhecer e manipular claramente os pontos criticos de controle, principalmente na
comercializacdo, considerada o ponto final da cadeia produtiva.
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Introducio

Desafios e oportunidades na cadeia da carne bovina

Summary

The industry for the production and marketing of beef made profound changes in the last decade is
looking to adapt the demands of the two largest consumer markets: competitiveness and quality of product.
In part these changes were a consequence of health problems occurring in some countries, which generated
significant changes in the size of the allocated quota to countries traditionally supplying the international
market which have as their main challenge to maintain/increase the quota market gained due to the
strong pressure by competing countries. In spite of health criteria and customs play an important role in
determining the international marketing of beef the countries that have the largest volumes of trade that
have competitive advantages (scale of production, abundance of land and work cheap, production systems
in grazing with a strong investment in research and technology transfer) in their production systems that
allow to market beef at low prices. However, the price is no longer the sole criterion considered in the
international marketing of meat. Today consumers choose the products thinking on food safety, quality
standards, the uniformity of the product and the environmental impact resulting from the generation of
products. Thus the great challenge in the short term is to make sure the meat to be bought not to be sold,
incorporating all the features in this sale inherent in the system of production. Therefore the search for
more favorable markets need to identify, understand and manipulate clearly the critical points of control,
mainly in marketing, considered the end of the production chain.

Key words: beef cattle meat marketing, environmental impact, productive chain
Resumen

El sector de la produccion y comercializacion de carne bovina ha presentado en la ultima década
profundos cambios, en procura de adaptarse a las dos principales exigencias de los mercados y los
consumidores: competitividad y calidad del producto. Estas adaptaciones han sido en parte el resultado de
los problemas sanitarios ocurridos en algunos paises, que habian sido proveedores tradicionales del mercado
internacional, los que tienen como principal desafio el mantener o aumentar sus cuotas adquiridas en
virtud de la fuerte competencia ejercida por los paises emergentes. A pesar de que los criterios sanitarios y
aduaneros jugaron un papel importante en la comercializacion internacional de la carne bovina, los paises
que aportan los mayores volimenes tienen ventajas competitivas (escala de produccion, abundancia de
tierra y mano de obra barata, sistemas de produccion en pastoreo con una fuerte inversion en investigacion
ytransferencia de tecnologia) en sus sistemas productivos, que les permite comercializar carne a precio bajo.
A pesar de esto, el precio dejo de ser el unico criterio considerado en la comercializacion y en la actualidad
los consumidores escogen los productos pensando en la seguridad alimentaria, las normas de calidad, la
uniformidad del producto y el impacto ambiental resultante de su produccion. Por lo tanto, el gran desafio
a corto plazo consiste en que la carne deje de ser comprada y pase a ser vendida, incorporando en la venta
todas las caracteristicas inherentes al sistema de produccion. De ahi que, la busqueda de mercados mas
favorables requiere identificar, conocer y manejar los puntos criticos de control, principalmente en la
comercializacion, considerada como el punto final de la cadena.

Palabras clave: cadena productiva, comercializacion de carne bovina, impacto ambiental

Aliancas mercadolégicas
mercado mundial de carne bovina
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no contexto do

Certamente as exportagcdes de carne bovina para
mercados consumidores de maior volume e valor
agregado (EUA e alguns paises da Asia), precisaram
de agdes estratégicas através de programas
institucionais e privados, tais como as aliangas
mercadoldgicas, que permitam superar as barreiras
de comercializacéo.
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Na ultima década o consumo de carne bovina
sofreu profundas alteracdes relacionadas com as
mudancas nos padrdes alimentares da sociedade
ocasionados pelo crescimento da renda, pela
mudanca nos precos relativos de outras carnes e
pela preocupagdo com a saude e a conservagao
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do meio ambiente. De modo a encarar estes
desafios o ambiente das empresas esta cada vez
mais competitivo. Firmas locais e globais estao
competindo pelo tempo, dinheiro e atencdo dos
clientes. Novidades e novas tendéncias surgem com
uma velocidade impressionante.

Uma das tendéncias observadas nos ultimos
tempos ¢ a de “pertencer (belonging)” (7) a
grupos ou comunidades. Depois de 40 anos de
“individualismo” e “independéncia”, caracteristicas
dos Baby Boomers (geracdo nascida entre 1944 ¢
1962) parecem estar havendo uma mudancga para a
“conectividade”. A nova geragdo, chamada Geragao
Y, tem seus valores e atitudes ligadas a tecnologia.
Ja nascem conectados em rede, e pertencem a
varias “comunidades”. O advento da internet com
recursos como blogs, Orkut, Gazzag, Skype, MSN,
entre outros, sintetizam esta tendéncia. No Brasil,
em 2001, eram 8 milhdes de usuarios internet.
Em 2006, ja sdo 34,1 milhdes, um crescimento de
327%.

Considerando-se o que esta tendéncia representa
para a cadeia produtiva da carne bovina, podemos
ter dois olhares sobre o mesmo fenomeno. Em
primeiro lugar, deve-se ponderar que nessa situagao,
um fato ocorrido aqui, agora, ¢ noticia daqui a 5
minutos no mundo todo. Praticamente ndo existem
mais barreiras a informagdo, pois as pessoas estdo
interconectadas ¢ dispostas a compartilhar. Isso
leva a uma maior necessidade de transparéncia
e seriedade naquilo que a cadeia faz. Por outro
lado, a maior predisposi¢do a troca de informagdes
e ao agrupamento leva a uma maior chance das
iniciativas associativas e parcerias darem certo.
A cadeia produtiva da carne bovina parece estar
acordando para as benesses das aliangas, quando
todos os membros buscam efetivamente ganhos
coletivos e ndo apenas ganhos individuais.

Na cadeia da came bovina historicamente
existe a falta de integracdo entre a industria e os
fornecedores de matéria-prima, quando comparada
com as cadeias produtivas de aves e suinos (19).
No primeiro caso predominam as transagdes via
mercado entre produtores e agroindustria ¢ entre
esta e o0 segmento varejista, o que acarreta riscos e
incertezas para as partes. Esta falta de coordenagao

faz com que ndo exista uma estratégia de producao
em nivel da cadeia como um todo, sendo que cada
segmento trabalha isoladamente, resultando em
perda de competitividade do conjunto.

Felizmente, algumas mudancas vém ocorrendo
no que se refere a organizacdo de cadeias
produtivas de alimento no mundo (5, 27) e vém
sendo observadas também no Brasil (9, 30), e
especificamente na cadeia da carne bovina (11).

Identifica-se o surgimento de novas formas de
organizagdo entre os agentes da cadeia da carne
bovina, no sentido de garantir a competitividade
da mesma (2, 11). Estas iniciativas referem-se a
associa¢do entre produtores rurais, frigorificos e
empresas varejistas, chamadas predominantemente
aliancas estratégicas ou mercadologicas que buscam,
a partir da diferenciacdo do produto final originario
de suas cadeias, maior agregacdo de valor ao
mesmo.

Estas aliancas mercadoldgicas, que vém sendo
estudadas por diversos autores, baseiam-se na
producao, abate e comercializagdo de animais jovens,
tendo como objetivo ofertar um produto com
atributos de qualidade que o diferenciem da carne
comum — commodity disponivel no varejo (23,
25). Os autores identificam as causas da criagdo das
referidas aliangas como uma forma de agregacdo de
valor ao produto carne bovina (29), através de um
relacionamento mais proximo entre os agentes da
cadeia (1, 28).

Aliangas estratégicas sdo um tipo de estratégia
de cooperagdo explicita entre empresas (14). Sao
parcerias entre empresas que tém interesse em
complementar seus recursos ou potencializar o
uso dos mesmos em novos mercados. A partir de
aliancas as empresas podem superar barreiras de
entradas em mercados onde ndo seria possivel
entrar de forma isolada. Gulati (13) define aliangas
estratégicas como arranjos voluntarios entre
empresas envolvendo troca, compartilhamento e
desenvolvimento conjunto de produtos, tecnologias
ou servicos. Elas podem ocorrer por uma série de
motivos e objetivos, ter uma variedade na forma e
ocorrer tanto em nivel vertical como horizontal. O
tipo que mais interessa a este trabalho ¢ a alianca
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estratégica complementar (14), particularmente
do tipo vertical, que é formada por empresas que
buscam reunir seus recursos e capacidades em
diferentes estagios da cadeia de agregagdo de valor
de um produto, criando valor maior ao final da
cadeia, como ¢ o caso da cadeia da carne bovina.

Para avaliar-se a viabilidade de uma alianca
estratégica a analise deve contemplar diversos
aspectos (6, 20, 26). Um dos principais objetivos
das aliangas e eclemento fundamental do qual
depende o sucesso das mesmas ¢ a agregagdo de
valor ao produto. Esta pode acontecer de varias
maneiras, como melhorias de qualidade, redugdo de
tempo de chegada do produto ao mercado, melhoria
na distribuicdo ou fornecimento de produtos e
matérias-primas. Especificamente no caso de
produtos alimentares, as parcerias nas cadeias de
produgdo tém possibilitado a agregagdo de valor as
matérias-primas por parte dos produtores primarios
(15). Desta forma, apesar dos problemas existentes,
as oportunidades de relacionamentos mais proximos
entre os agentes das cadeias agroindustriais sdo
crescentes. Isto € conseqiliéncia da demanda crescente
dos consumidores por produtos cada vez mais
refinados e adaptados as suas necessidades (17, 29).

Outra vantagem encontrada ¢ a melhoria de
acesso ao mercado, a partir da racionaliza¢do do uso
de publicidade, fazendo parceria com empresas do
canal de distribuigdo, através da complementaridade
para atender as necessidades dos clientes. As aliancas
entre empresas sao importantes no desenvolvimento
de vantagens competitivas relativas ao acesso a
novos mercados, a partir de superagdo de barreiras
de entrada existentes (22, 26) ¢ também na melhoria
da distribui¢do dos produtos a jusante na cadeia de
produgao.

O aumento da rentabilidade é um dos objetivos
primordiais das empresas, que pode ser alcancado
com um relacionamento mais proximo entre as
empresas de uma cadeia de produgdo (4). Isto
pode ser obtido a partir do volume comercializado,
compartilhamento dos ativos, redugdo de estoques
e maior estabilidade na produgdo e nas vendas
(21), entre outros fatores. Neste sentido as
aliangas possibilitam incrementos nas habilidades
organizacionais, a partir do compartilhamento de
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conhecimentos de gestdo entre as empresas ¢ também
incrementos de rentabilidade, a partir da reducdo de
custos fixos e compartilhamento de riscos (29).

Como condigdes principais para o sucesso das
iniciativas de parceria tém-se a compatibilidade
de objetivos estratégicos entre as empresas (4)
e o equilibrio entre contribuigdes e beneficios.
Estes elementos devem ser considerados justos
pelos parceiros (26, 29), ou seja, ¢ importante que
ambas partes obtenham beneficios que considerem
relevantes para seus negocios, de forma a terem uma
expectativa realista do potencial da parceria (18).

Outra condi¢do de sucesso que tem ganhado
importancia nas analises de aliangas ¢ a confianga,
que pode ser um eficiente mecanismo de coordenagao
das transagdes econOmicas. Se existe confianca,
a aliangca ¢ gerenciada de forma a maximizar os
retornos para todos os parceiros (26). Especificamente
na carne bovina, os beneficios potenciais das aliancas
estratégicas, de acordo com estudo realizado por
IEL, CNA e SEBRAE (16) sdo, para o produtor
rural, 1) aumento da rentabilidade; 2) absorc¢do e
utilizagdo de técnicas de manejo mais modernas, que
podem propiciar ganhos de produtividade no médio
e no longo prazo; 3) garantia de venda dos animais,
para frigorificos que valorizem o produto dentro de
certas especificagdes; 4) a longo prazo, ganhos em
termos de diferenciagdo do produto. Os frigorificos,
por sua vez, podem obter ganhos relativos a: 1)
garantia de regularidade de abastecimento; 2)
garantia de venda do produto; ¢ 3) diferenciagdo
do frigorifico. Para o segmento de distribui¢do
os ganhos potenciais referem-se a: 1) garantia de
regularidade de abastecimento, e 2) disponibilizacdo
ao consumidor final de um produto com garantia
de origem e qualidade. Para Rocha et al (25), as
vantagens compreendem ainda o progresso financeiro
e produtivo do sistema agronegocial, fazendo com
que produtores e industrias tenham melhores lucros
e que os supermercados tenham produtos de melhor
qualidade.

Os principais entraves a organiza¢do da cadeia
referem-se ao oportunismo dos agentes e a falta de
confianga entre os mesmos (1, 3, 24). De acordo com
Rocha et al (25), os principais problemas enfrentados
pelas aliangas referem-se a falta de padronizagao, a
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irregularidade de oferta de novilhos, a sazonalidade
da produgdo, ao oportunismo nas negociagdes ¢ a
falta de coordenacdo e entrosamento entre os elos da
cadeia produtiva.

Sintetizando-se os achados da literatura,
apresenta-se na Tabela 1 as possiveis vantagens e
desvantagens das aliangas estratégicas.

Tabela 1. Possiveis vantagens e desvantagens das aliangas estratégicas (Fonte: 12)

Vantagens

Desvantagens

Compartilhamento de recursos, capacidades
e competéncias

Agregacao de valor ao produto

Melhoria de acesso ao mercado
Conhecimento da demanda

Fortalecimento das operagdes da cadeia

Gestao e controle das atividades da cadeia

Melhoria da capacidade tecnoldgica
Desenvolvimento de habilidades
organizacionais

Incremento de rentabilidade

Alocacéo de recursos especificos

Necessidade de investimento
Reducéao de flexibilidade
Necessidade de exclusividade

Rigidez nas estruturas organizacionais

Reducéo de controle gerencial

Impossibilidade de barganha

Segundo Rocha et al (25), as aliangas na cadeia
da carne bovina sdo estratégias comerciais utilizadas
em varios paises. Tanto na Australia quanto nos
Estados Unidos, esta iniciativa ¢ feita, na maioria
das vezes, em conjunto com associagoes de raca e
com o apoio do governo.

No Brasil, o Estado do Rio Grande do Sul,
tradicionalmente voltado para a pecuaria de corte,
tém se destacado em termos de organizacao da cadeia
produtiva da carne e criagdo de aliangas estratégicas,
tendo sido pioneiro neste tipo de iniciativa.

Em 1996, por iniciativa do Comité de Pecudria
de Corte, do Programa Gaucho de Qualidade, da
Conexao Delta G e da Cia Zaffari de Supermercados,
surgiu a primeira parceria vertical da cadeia da carne
bovina no Brasil. A Alianga Mercadoldgica, como
foi chamada, inspirou, posteriomente (em 1997), a
Alianga Mercadolégica de Sao Paulo, coordenada
pelo FUNDEPEC (10). A partir dai, a maior parte
das aliancas surgidas (Programa Carne Pampa,
Programa Carne Angus Certificada, Nelore Natural,
entre outras), teve como aglutinador a raga bovina,
que serviu como marco do padrdo a ser seguido.
Nesse sentido, apresenta-se a seguir um case de
sucesso na cadeia produtiva da carne do Brasil, o
Programa Carne Angus Certificada.

Case de sucesso: Programa Carne Angus
Certificada

O objetivo principal da alianga surgiu da
possibilidade de agregar valor ao produto, a partir
da diferenciacdo obtida com o desenvolvimento
de uma marca em carne bovina. A marca de carne
bovina “Angus”, apesar de ainda ndo existir nesta
época no mercado brasileiro, ja era reconhecida pela
sua qualidade nos principais mercados mundiais
(Australia, Argentina, Estados Unidos). Nesse sentido,
ao final de 2002, a inddstria frigorifica procurou
a associagdo de raca na tentativa de criar um
programa de produgdo e comercializacdo de carne
de qualidade, tendo em vista que esta seria uma
forma mais eficiente de se buscar a padronizagdo do
produto final, pois os animais seriam oriundos de
um unico tipo racial. Assim, em fevereiro de 2003
deu-se inicio ao Programa de Carne Certificada da
Associacao Brasileira de Angus.

Desta forma, industria e produtores decidiram se
unir em um projeto, que teve por objetivo agregar
valor ao produto final, garantindo aos produtores
uma remuneragdo diferenciada no médio prazo e
garantindo a industria a producdo de um produto
valorizado pelo mercado consumidor. Além

disso, ficou estabelecido que a associagdo ficasse
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responsavel pela certificagdo, acompanhando todo o
processo de produgao até o produto final. Para obter
a conformidade do produto, as empresas optaram
pela alianga, valorizando o relacionamento mais
préximo dentro da cadeia, beneficiando animais que
estivesse dentro dos padrdes desejados.

As caracteristicas que diferenciam o produto da
alianga, definidas no Projeto Carne Certificada sdo:
o padrido dos animais (idade, raca, acabamento de
gordura), a certificacdo de origem pela associagdo
de raga, e o fornecimento de informagdes relevantes
ao consumidor (informag¢des nutricionais, data de
validade, entre outros).

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

A forca da alianga atraiu a atengdo do elo
distribuidor, e apos seis (6) meses do inicio da
certificagdo, o varejo manifestou seu interesse na
parceria. O periodo subseqiiente envolveu negociagoes
de contratos, da comercializagdo, definicdo da
marca e posicionamento ¢ estabelecimento padrao
dos produtos (cortes, especificagdes) sendo que em
fevereiro de 2004 o produto chegou as gondolas da
rede de supermercado. Para a alianca, foi criada
uma nova marca de carne bovina, extensdo da
marca propria da rede de supermercado, porém
com identificacdo visual e nome da racga, incluidos
na logomarca desenvolvida para a alianca: Zaffari-
Angus.

De 2003 até o fim de 2006, foram certificados
mais de 250.000 animais de aproximadamente
270 produtores sendo a carne comercializada sob
a marca Zaffari-Angus no mercado domestico
interruptamente. Os abates tém aumentado de
forma crescente e em varios meses de 2006 foram
registrados valores de 8.000 animais certificados, um
nimero expressivo quando comparado com valores
inferiores a 500 animais apresentados ao inicio do
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programa. Com o amadurecimento do trabalho ¢
incremento nos volumes a alianga passo a atender
contratos de exportagdo para a Alemanha.

A raca Angus a evoluido a nivel nacional em
conseqiiéncia de sua utilizagdo nos cruzamentos
industriais. A pesar de serem inegaveis os ganhos
de produtividade decorrentes de programas de
cruzamento bem organizados também ¢é um fato
que existem problemas na comercializagdo deste
tipo de produto devido principalmente a falta de
padronizagdo de racas e a falta de terminacdo.
Para contornar este problemas a ABA iniciou em
2007 iniciou uma nova parceria com o frigorifico
Marfrig Ltda (Promissdao — SP) buscando certificar
a Carne Angus de qualidade de modo a que na
venda dos novilhos os produtores possam receber os
diferencias da carne de qualidade.

Entre as principais vantagens da alianga pode-se
destacar:

1. Compartilhamento de recursos, capacidades e
competéncias. A idéia da parceria é de realmente
atuar como uma cadeia, ou seja, estabelecendo
uma sinergia entre os elos, que permita melhorias
nos fluxos de produtos e informagdes;

2. Volume e qualidade de produto, estabelecendo
um padrdo que pode permanecer por um longo
periodo de tempo. Nesse sentido, a parceria
melhora o acesso aos mercados, pois sdo mais
agentes controlando a qualidade, a entrega, e
buscando novos mercados;

3. A criagdo e desenvolvimento de um produto
de maior valor agregado acabam criando um
diferencial tecnoldgico importante. O produto tem
confiabilidade e garantia, atributos que o mercado
comprador de carne bovina deseja hoje em dia;

4. Fortalecimento das operacdes de cadeia, pois a
parceria aumenta a produtividade, uma vez que o
volume produzido ¢ o desenvolvimento do projeto
fazem com que o volume de carne demandada seja
cada vez maior. No longo prazo, isso se traduzira
em mais lucro e no crescimento dos negocios, a
partir do reconhecimento da marca;

5. Qualificagdo de processos e dos recursos humanos
- estruturas organizacionais mais profissionalizadas;
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6. Visibilidade para a Associacdo Brasileira
de Angus e aumento na sua participacdo no
mercado, além da divulgacdao da propria raca e
sua identificacdo com produto de qualidade;

7. Para o varejo, possibilidade de agregar valor,
ligacdo da marca com qualidade; fidelidade e
preferéncia do consumidor;

8. Para o consumidor: produto premium na gondola,
com qualidade constante;

9. Prego diferenciado pago atualmente pelo
frigorifico - em torno de 10% a mais que os
demais frigorificos

10.Reducao da incerteza — produtor tem venda certa
do produto; acesso ao mercado;

11.Capacitagdo dos produtores, estimulo a melhoria
nos indices de produgao;

A alianga possui poucas desvantagens percebidas
pelos participantes, mas pode-se destacar:

1. A necessidade de exclusividade com uma inddstria
e com uma rede de supermercados no mercado
do Rio Grande do Sul torna as negociagdes um
pouco mais dificeis, redzindo um pouco o poder
de barganha das partes.
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