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RESUMO

O novo conceito de relacionamento entre empredasedia visdo de simples relacdo de
troca e direciona para uma mudanca cultural, visamd modo novo de pensar as relagdes
organizacionais (Berry, 2002). Desta forma, vendedocomprador séo parceiros na busca
de ganhos mutuos, conhecida também como relacia-gmmha através da cooperacéo, da
confianca, da orientacdo de longo prazo e do comgtimento (Gronroos, 2000). O
processo de investigacdo neste trabalho é diretgomeela busca de elementos que
evidenciem a contribuicdo de uma cadeia latera para cadeia principal e, ainda, como é
possivel estabelecer relagdes de influéncia elase Mo caso deste estudo, a cadeia fim é a
produtora de carne bovina no Brasil; e a lateralgaela que fornece medicamentos
veterinarios para que a cadeia principal, espeeiatenos pecuaristas, apresente melhor
desempenho operacional tornando-se, assim, maigetitiva na producéo de carne bovina
de qualidade. Os resultados deste trabalho indmaena rede da carne bovina brasileira
ndo é percebida pelos seus atores como uma redesimacomo uma cadeia produtiva
tradicional, onde cada elo se relaciona, basicaenex@m o elo anterior e posterior na
cadeia. A partir deste cenario, elaborou-se umefiygpara ser patrocinado pela empresa
alvo, com base em ac¢bes de marketing de relacioriameto a todos os componentes da

cadeia de carne bovina brasileira.



ABSTRACT

The new concept of relationship among companiderdiffrom the perception of simple
exchange relationship and focuses to a culturahgfaaiming at a new mode of thinking
the organizational relationships(Berry , 2002).sTivMay, seller and buyer are partners on
the search of mutual earnings, also known as muaxgdit relationship via cooperation ,
trust , long-term orientation and commitment (Gows, 2000). The investigation process
on this work is guided by the search of elemen&s thake evident the contribution of a
lateral chain to a main chain and, also, how po#sible to establish influence relationships
among them. In this study’s case, the main chathasbeef production in Brazil; and the
lateral one is that which provides veterinary madient so that the main chain, specially
the farmers, results in better operational perforeeebecoming, this way, more competitive
on the production of quality bovine meat. The rissui this work indicate that brazilian’'s
bovine meat network is not perceived by it's ast@as such, but as a traditional productive
chain, where each link relates, basically, with pnevious and the later link in the chain.
From this scenario, a project has been elaboratdxd tsponsored by it's target company,
based in actions of relationship marketing alonthvail the components of the chain of

brazilian bovine meat.
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1. INTRODUCAO

Para desenvolver seus mercados, as empresam dewerovpr acdes continuas na busca
por vantagem competitiva. Zaccarelli (2004) defegde sucesso de uma organiza¢cao nao
€ absoluto, mas sim relativo, pois esta relaciormdoma situacdo competitiva, assim,
empresas de sucesso sdo aquelas que possuem earexplantagens competitivas.
Discorrendo sobre as formas de se adquirir vangagempetitivas, o autor propde sete
possibilidades, no entanto, ele explica que apenas delas esta ligada diretamente ao
marketing, as seis restantes dependem de outrestasgue vao desde estar em um bom

negdcio em si, até as vantagens competitivas ogladas a custos menores.

A teoria de Marketing entende que as organizaciesmaem ambientes competitivos
buscando atingir suas metas e seus objetivos & gargjerenciamento dos elementos do
seu composto de marketing - produto, preco, praganéo de distribuicdo (KOTLER E
KELLER, 2005; DIAS, 2003).

Contudo, se as empresas decidem buscar a vantagempetitiva exclusivamente
implementando ac¢des de marketing, isto pode rep@esam problema, uma vez que, de
acordo com visdo de Zacarelli (2004), apenas unsapdasibilidades € explorada. Ao
mesmo tempo, 0S concorrentes podem ter encontradonicos alternativos e mais
eficientes para geracao de vantagem competitivaapsociacao das acdes de marketing

com outras formas de competicao.

Segundo Diast al (2003), quando nao € possivel criar um difererapahas em funcdo do
produto, a alternativa é diferenciar agregandoigesve beneficios ao produto que sejam
percebidos pelo consumidor promovendo, desta foumeock-in. O lock-in € entendido
por Garcia (2003) como a dependéncia por partdielate. Este procedimento faz com que
0 custo decorrente da mudanca de fornecedor passenauito alto para o cliente, assim

cria-se a dependéncia.
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A estratégia deock-in pode ndo ser eficaz em funcdo dos movimentos deoc@ncia,
uma vez que, existe a possibilidade dos compesd®eosicionarem como seguidores de
maneira facil e agil. Tomando-se como exemplo orsg¢ seguros automobilisticos no
Brasil, a Porto Seguro, em sewb site, oferece produtos complementares ao original
seguro de automovel como: seguro dos vidros, gainsbcorro mecanico entre outros.
Recentemente, a empresa ampliou essas opcoes lparada questdo que envolve o
automovel e passou a oferecer, também, servicaenesgis como: chaveiro, encanador,
eletricista. Contudo, estes servigos adicionaiscsfiados ou imitados rapidamente pelos
concorrentes minimizando qualquer vantagem conneefitara a empresa pioneira. A Sul
América Seguros e a Liberty Seguros também oferem@nseus respectivaseb sites,

servigos residenciais, chaveiros, entre outros.

A experiéncia da Dupont, no setor de fibras téxtesnonstra a busca da empresa pela
vantagem competitiva no ambito de insumos de p@aygor meio da transmisséo de valor
da marca Lycra para o produto final a ser utilizagelo cliente. Os produtos
confeccionados com Lycra tais como: bermudas, jeanpas de banho, lingerie, passaram
a portar uma etiqueta alertando ao consumidor sabpeesenca de Lycra (PORTAL
TEXTILIA NET, 2007). Assim, a marca Lycra passoagregar valor ao produto final e,
por conseqUéncia, estimular a preferéncia dos cadswes conquistada por um conjunto
de acbes de marketing. Isso, de acordo com Zacéeb4), constitui uma vantagem
competitiva. Atualmente, esta estratégia se mesicaz uma vez que uma grande rede de
lojas brasileiras, a Renner, acaba de assinar ond@cle licenciamento exclusivo para o
Brasil da marca Lycra para jeans feminino ondeeg@a$ irdo expor uma etiqueta com a
marca Lycra (PORTAL TEXTILIA NET, 2007).

Em mercados de produtos similares, com pouca ohumes diferenciacéo, (KOTLER E
KELLER, 2006) as alternativas estratégicas ficanismestritas e a estratégia parece ser
altamente previsivel uma vez que, as provaveisgca@gsaserao: (a) aquelas que buscam
custos menores, sejam estes internos ou exterddSARELLI, 2004), (b) a diferenciacao
por marcas (KOTLER E KELLER, 2006), (c) ou aindafarta de servicos ou beneficios
adicionais (DIASet al 2003).



A partir da proposta de Zacarelli (2004) de queeagresas devem buscar vantagens
competitivas para obter sucesso, nota-se 0 cresgateresse na busca por alternativas
estratégicas que ultrapassem as fronteiras daaoflertprecos mais baixos e, ainda, da
agregacao de valor ao produto pela marca. Estac8ibufica mais evidente nos casos em
que as empresas nado conseguem uma diferenciacaprquuito, isto estimula novas

exploracdes nesta area do conhecimento.

O processo de investigacdo neste trabalho é diado pela busca de elementos que
evidenciem a contribuicdo de uma cadeia latera para cadeia principal e, ainda, como é
possivel estabelecer relacdes de influéncia efdtse Be modo geral, a cadeia lateral ndo &
muito explorada em estudos empiricos, as situagdas comuns se restringem a
observacdo da cadeia principal. E neste ponto egider a oportunidade de se estudar esse
tema, uma vez que a teoria de rede de negécio®sdarece como tratar duas cadeias
inter-relacionadas. No caso deste estudo, a céidei@ a produtora de carne bovina no
Brasil; e a lateral é aquela que fornece medicamseneterinarios para que a cadeia
principal, especialmente o0s pecuaristas, apresemd¢hor desempenho operacional

tornando-se, assim, mais competitiva na producaade bovina de qualidade.

Concordando com a visao da busca por alternatisaatégicas inovadoras, Hamel e
Prahalad (1995) afirmam que as empresas que busanstrucdo da lideranca em um
setor devem ser capazes de reinventa-lo e, portdetem pensar diferente dos seus
concorrentes. Neste aspecto, destaca-se 0 noveeitmorade relacionamento entre as
empresas que, diferente da visao de uma simp@sarede troca, direciona as firmas para
uma mudancga cultural com o objetivo de repensargas selacbes organizacionais no
intuito de fortalecé-las (BERRY, 2002) e, com isBdelizar os clientes. Desta forma,

vendedor e comprador sdo parceiros na busca pboganutuos por meio da cooperacao,

da confianca, da orientacdo de longo prazo e dpmmmetimento (GRONROOS, 2000).

A abordagem do marketing de relacionamento estéadasnos conceitos de mutualidade,
colaboracdo e confiangca. Segundo Hollensen (2G@3parcerias sdo resultado de uma

troca muatua, compartilhada entre todos os envadvithste processo a partir da obtencéo de
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objetivos comuns. Com base nesta premissa, € pbsiter que nenhuma empresa pode
atuar isoladamente no mercado onde o ganho muigodds principais objetivos. Logo, as
acOes de marketing de relacionamento surgem comrmaiiva inovadora para geracao de

vantagem competitiva e, consequente, fidelizag&actientes.

Esta pesquisa tem como proposta estudar a cadelatpa de carne bovina brasileira, no
sentido de identificar uma alternativa para fid®g&o dos clientes de uma empresa que atua
fora desta cadeia principal, como um fornecederdhtoferecendo um produto para evitar

parasitas internos e externos nos animais.

A cadeia de carne bovina brasileira tem como elémseros seguintes elos: (a) os
fornecedores de sal mineral; (b) sementes para;{a¥ios fornecedores de bezerros; (d) os
pecuaristas; (e) confinadores ,(f) prestadores eic®s, como o0s veterinarios e
consultores técnicos; (g) as certificadoras; (h)ageo revendas que sdo as lojas que
comercializam produtos diversos para a propriedads produtora incluindo 1) arames
para cercas, (2) medicamentos veterinarios, ()sgiéstinados a alimentagéo animal, e (4)
produtos prontos para nutricdo animal, como ponmgie: racdes, premix, sal mineral, (5)
outros produtos diversos; (j) os frigorificos e egortadores e (k) o varejo da carne

composto por agougues e supermercados.

Neste estudo, os elementos que compdem a cadetgpptisdo os fornecedores de: (a) sal
mineral, (b) sementes para pasto, (c) bezerros,séd)en, (e) os pecuaristas, (f) os
confinadores e (g) os clientes que séo (1) osrifigos e exportadores, (2) o varejo da
carne composto por acougues e supermercados. @ecéolores laterais sdo: (a)
fornecedores de vacinas e medicamentos, incluindemgresa alvo que fornece
vermifugos, (b) fornecedores de arames para cearabos distribuidos pelas agro
revendas (c) prestadores de servigos veterinariagrieolas e (d) certificadores. Estes
fornecedores laterais sdo definidos como aqueles rifio adicionam valor a cadeia

produtiva sob o ponto de vista do cliente confoilongrado na Figura 1.



Figura 1 - A cadeia de carne bovina brasileira

Elos da cadeia da carne

P Atores pHncipals —
& calela princpal
Atores laterats —
Fom arme cadeia Lateral
Foa, dimersos

Fonte: elaborado pelo préprio autor

O objeto deste estudo € um laboratorio que prodedicamentos veterinarios, cujo

principal foco de atuacéo é o segmento de verméfugetaveis a base de ivermectina.

A abordagem deste estudo restringe, exclusivamantenercado interno, isso significa,
limitar o estudo até o varejo nacional. O consemiddustrial de carne bem como o0s
processadores de alimentos, incluindo fabricantegagdes, restaurantes, entre outros

consumidores em grande escala, foram excluidosaipe deste estudo.

A questdo que este trabalho busca responder é: constituir uma rede de negdécios a
partir de acdes de marketing de relacionamentmasanfluenciar varios elos na cadeia de

carne bovina brasileira?

Para responder ao problema de pesquisa, foi rdalizema pesquisa qualitativa com
abordagem de entrevistas pessoais e telefébnicaamFentrevistados 23 pessoas, entre
formadores de opinido e atores da cadeia proddévearne brasileira, a saber: pecuaristas,
fornecedores de bezerro e de sémen, veterinarjas lagropecuarias, sindicato e
fabricantes e de sal mineral, sindicato e labo@dde medicamentos veterinarios,

frigorificos, fabricantes de arame, produtoresataentes e certificadores.



1€

Os resultados deste trabalho indicam que a redard@ bovina brasileira ndo é percebida
pelos seus atores como uma rede, mas sim como amegacorodutiva tradicional, onde

cada elo se relaciona, basicamente, com o eloi@égposterior na cadeia. Existem alguns
elos que avancam estas fronteiras, porém, de acord@s entrevistas realizadas junto aos

proprios elos da cadeia de carne bovina brasikeste, movimento ainda é insipiente.

A partir deste cenario, elaborou-se um projeto pargatrocinado pela empresa alvo, com
base em acdes de marketing de relacionamento gutttdos os componentes da cadeia de

carne bovina brasileira.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo descreve os fundamentos teodricoshemdn as redes e o marketing de

relacionamento. O objetivo desta descricdo é comoler a evolugcdo do pensamento
envolvendo a atuacdo das empresas e suas intgdeslaO primeiro item esclarece o

conceito de cadeia de suprimentos, na sequén@acesteito € ampliado para a questao
das redes. Entdo, apresenta-se uma visao dos pootgguentes entres esses dois
conceitos, encerrando com a teoria do marketingeldeionamento e a descricao dos elos
da cadeia de carne brasileira. Para concluir otudapidestacam-se algumas evidéncias
empiricas que justificam a possivel influéncia a@ges de marketing de relacionamento na

rede de negocios.
2.1. Conceitos de Cadeia de suprimento

Atualmente, com o crescente numero de estudogzadak, o conhecimento sobre SCM
(Supply Chain Managment) ou Gerenciamento da Cadeia Produtiva € amplo ehanv
grande numero de variaveis. Andlises interessanigsuais na literatura sobre SCM sao
desenvolvidas com base no esquema elaborado p@eCeical. (1998). Segundo esses
autores, a SCM seria 0 meio de ligacéo entre tedsemtos basicos como pode ser visto na

Figura 2.

Figura 2 - Esquema dasupply chain manegement

Processos
de negécio

Gerenciamento da
cadeia de
suprimentos

Componentes
Gerenciais

Estrutura da cadeia
de suprimentos

Fonte: Cooper et al (1997)
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De acordo com o esquema proposto por Cooper €t98I7] a estrutura de uma cadeia
produtiva € composta por: (a) processos de negiuiolvendo atividades que produzem
valor para o cliente; (b) componentes gerenciais,Sfi0 0S componentes que estruturam e
gerenciam a cadeia; (c) estrutura da cadeia densaqos, que é a configuracdo das

empresas ao longo da cadeia de suprimentos.

A estrutura de uma cadeia de suprimentos analigguitir de uma empresa focal, bem
como sua ligagdo com outros membros da cadeiaegstdsentada na Figura 3. A empresa
focal € aquela a partir da qual a cadeia de suptose® analisada, tanto nas ligacdes desta
com os fornecedores de matérias-primas, quantoaseus clientes. Além disso, cada
empresa pode pertencer a outras cadeias, posspr&uéa cadeia de suprimentos, sendo

gue cada cadeia apresenta uma dimensao estrigpealifica.

Figura 3 - A cadeia de suprimentos e suas ligacoes

Fornecedores
de 3° nivel
ou de ponto de orige

Fornecedore Fornecedor Clientes Clientes Clientes
de 2°nivel de 1°nive de 1°nive de 2°nivel de 3° nivel ou finais

o 1 1
§ T > 11 1/2
S g e AN
ARARE : :
2 < 1 = ‘g
2 gg n/ 2\n )
% E 1 /1 g §
2 | Q =
— 3 n 2 5 ko)
3 T~ = O
n O
e n -
1\n
/
n

- Empresa focal |:| Membros da Cadeia de Suprimentos da Empresa Focal

Fonte: Adaptado de Lambert e Pohlem, 2001
A estrutura da Figura 3 representa uma cadeia pvadoomo, por exemplo, a cadeia
automotiva onde a empresa focal pode ser a momtatiordo a sua frente os operadores

logisticos, os distribuidores e os clientes finas,mesmo tempo em que é alimentada por



diversos fornecedores. No caso deste estudo, iessg&® pode ser representada por um

pecuarista.

Porter (1985) aborda a producgéo deste sistemaluiodo o conceito de cadeia de valor
descrito como um conjunto de atividades que criaforventre as firmas. Stevens (1989)
aprofunda esta viséo e descreve um sistema cuj@&s ganstituintes incluem fornecedores
de material, recursos de producéo, servicos deldigtdo e consumidores interligados por

meio de um fluxo de material para frente e outnadlde informacéo para tras.

A supply chain é definida como um “conjunto sequiencial de transagdrganizadas
verticalmente que representam sucessivos estagioziacdo de valor” (LAZZARINI,
CHADDAD e COOK, 2001, p.7).

A teoria de supply chain enfatiza que as interdependéncias verticais exigena
compreensdo sistematica da alocacdo de recursagdg, um fluxo de informacdes

sincronizado com os estagios de producédo (CHISTGRHHE9S).

Observa-se que, normalmente, a cadeia € definitda con processo de fabricagdo onde os
fornecedores disponibilizam componentes que irderfaarte do produto final. Isto &, a

cada etapa sdo agregados componentes ou serviposdato que esta sendo produzido.

Adotando este conceito, este estudo considera eiacamodutiva principal, o que é

denominado tradicionalmente umpply chain, aquela em que cada ator agrega um
componente ou servico que fara parte do produsd. fidistingue esta dos atores laterais, 0s
fornecedores de insumos a serem utilizados petwesaprincipais, conforme representa a

Figura 4, mas que nao aparecem de forma expligitaaduto final.

Desta forma, o conceito tradicional slgoply chain que prioriza o fluxo de materiais que
fazem parte do produto final e informacdes releai@as a este fluxo, mostra-se limitado e
insuficiente para atender aos objetivos deste estBdrtanto, o conceito utilizado para

desenvolver esta pesquisa sera mais amplo e pstgeatado na Figura 4 a seguir.
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Figura 4 - Proposta para o conceito de cadeia demumentos e seus atores

Atores principais —
cadeia principal

Atores laterais —
cadeia lateral

Fonte: elaborado pelo préprio autor

Na proposta de cadeia de suprimentos deste esdiodoossiderados dois niveis de atores:
(@) os principais, similar ao que é apresentado modelos tradicionais, sdo o0s que
agregam componentes ou servicos ao produto quemstrocesso de producao; (b) e os
atores laterais, aqueles que fornecem produtosadoalbu servigcos que séo utilizados no
processo de producdo, porém sem serem incorporadoproduto que esta sendo
produzido. Desta forma, os atores laterais n&ao cgfoponentes ou servicos a serem
agregados ao que esta sendo produzido, uma vez atuacao destes atores se da de forma
indireta ao produto. Tomando-se como exemplo aigaigomotiva, pode-se citar alguns
casos de atores laterais: (a) o fornecedor de Gien|ubrifica as prensas hidraulicas; (b) o
servico de manutengcdo dos robds da producao;qic)ededores de produtos de limpeza
para o chdo da fabrica. Em particular, os forneedale insertos podem contribuir
significativamente para a cadeia tanto em valon@goco quanto em qualidade, por isso
devem receber atencdo especial em sua gestdo (CARVARENZO e RODRIGUES,
2005).

Como o intuito deste trabalho é destacar a contdloudos atores laterais para a cadeia
principal e buscar alternativas para estabeletagdes entre esses dois blocos, surge aqui,

a necessidade de expandir o conceito de cadeigpdengntos.
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As definicbes de cadeia de suprimentos apresentadas duas primeiras figuras
demonstram, claramente, que as relacées acontemarfoco para um unico cliente, o elo
final da cadeia principal. A Figura 4 explica agwsta de estudo desta pesquisa, onde o

foco é gerar relacionamento entre as organizagigesineis principal e lateral.

De modo geral, sdo limitados os estudos considerangpresas que contribuem com a
supply chain sem que seja a partir da rede principal, na petispede atuarem ndo somente
no suprimento, mas também com a introducdo de wtaores, como por exemplo, as

marcas.

Portanto, o conceito de cadeia de suprimentos éficlente para desenvolver o
embasamento tedrico desta pesquisa, uma vez que sejpretende € atuar em varios
pontos de consumo da cadeia de carne bovina brasl@onto de influenciar as decisdes
do pecuarista em torno da escolha da marca de fugwsia ser usada no rebanho. Desta
forma, o intuito deste estudo é propor alternatipasa que uma empresa focal de uma
cadeia lateral, um laboratério veterinario que pmdermifugos, influencie os varios

estagios de produc¢éo da cadeia principal de cawviadbrasileira.

A expansédo da idéia central dapply chain para a consideracdo dos atores laterais se da
com base no conceito de redes. A teoria de re@esasf um arcabouco mais amplo e sera
explorada a seguir para explicar a relacdo entexlaia lateral das ivermectinas, e a cadeia

principal de carne bovina brasileira.

2.2. Conceitos de redes

Inicialmente, é importante ponderar que nao ha regea uniforme para terminologia de
redes, termos como: organizacbes em rede, formasdes organizacionais, redes inter-
empresasnetwork, netwoking, organizacdes sem fronteiras, teias, redes, emlegientre

outros (OLIVARES, 2002) sao utilizados para cone®itas relacdes entre empresas.
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As estruturas sociais séo organizadas em torneldedes de produgcéao, consumo, poder e
experiéncia em que as configuragcbes espaco-tersporastituem cultura (CASTELLS,
2000). Assim, surge uma nova estrutura social quaxdstem transformacgdes em alguma
ou em varias destas relacées que, em conjuntouzermda mudancas da cultura. Como
exemplo, no fim do século XIX a producao era artekaealizada por pequenas empresas,
geralmente produzindo poucos produtos para o meneggional, controladas, na maioria
das vezes, por uma Unica pessoa que se incumhizdde as tarefas, principalmente as
tarefas administrativas. O paradigma tecnoldgiestal era se baseava na producédo e
distribuicdo de energia, fator fundamental comanelgto impulsionador da entdo nova
cultura. (CASTELLS, 2000)

Esta forma de cultura foi substituida, no inicio seulo XX, pela producdo em massa

visando buscar altos indices de produtividade egteek significativas de custos, forma que
impulsionou a verticalizacdo das empresas e a otagéo dos recursos produtivos em

poucos proprietarios. A crise do petrdleo, em 198&Qixe recessao uma vez que o aumento
de preco deste insumo essencial para a producépassou em muito a evolugéo da

produtividade. Uma nova ordem econdmica se instalode a incerteza na demanda

(demanda menor que a capacidade disponivel padagd#o) criou a necessidade de maior
proximidade do produtor ao consumidor (CARVALHOD&N

Neste cenario de uma nova relacdo entre produg@tsumo e poder, o desejo do
consumidor cresceu de importancia obrigando a géma busca da customizacao de seu
produto como forma de aumento de competitividallehorizontalizacdo € uma forma de
atingir este novo objetivo, formando uma culturadema imagem de ator atémico
competindo contra tudo e todos € inadequada pareva economia. As empresas
envolvem-se em uma rede de relacionamento socm@lofssional, com outros atores
organizacionais em ambos os sentidos horizontargcal, os limites de relacionamento
ultrapassam industrias e até mesmo as barreirgrides. Estas relacdes, no lugar de
postura atbmica, visam o0 aumento da competitividgdeor conseguinte, potencializam o
retorno (GULATIet al, 2000).



Nota-se, entdo, que cada vez mais, a tecnologeaéqu uso do conhecimento cientifico
para a especificacdo de formas de fazer coisasadeira reproduzivel, constitui-se na base
para a producdo/consumo, experiéncia, poder eraultas organizacdes. A tecnologia € o
ingrediente fundamental para a agdo humana - agéeip seu fim produz e modifica a

estrutura social.

A partir do meio do século XX, com o advento dompatadores deu-se o inicio ao que
posteriormente veio a se chamar de a era da inf@onague pode ser definida como o
“periodo histérico onde a sociedade desempenhaasivatades por meio de um paradigma
construido sobre as tecnologias de informacdo eucmacdo” (CASTELLS, 2000). Esta

nova cultura possibilitou o desenvolvimento dasesede informacédo. As préaticas de
relacionamento evoluem no espaco e no tempo crianwo cultura como um sistema de
valores e de comportamentos resultante de confarténto de “significado” (ou

conteudo) e agora esta baseada em sociedade esn rede

A sociedade em rede constitui-se de uma estrutocelsda era da informacdo com
diferentes manifestacdes culturais e institucionaisaracteristica fundamental da era da
Tecnologia de Informagcédo e Comunicacéo (TIC) é deendéncia a estrutura de rede.
Embora redes sejam formas sociais antigas agosa ptdencializadas, alavancadas e
impulsionadas pela TIC, tornam o processo de irdgén e compartilhamento o centro da
vida e das acgbes sociais, transformando as ac¢Oegriamdo nova cultura
(CASTELLS,2000).

A rede é constituida por empresas ou de segmendondpresas que evoluem
dinamicamente, no tempo e no espaco de seus mendmosa entrada e a saida de
participantes a medida do interesse individual @etivo, sempre, e de modo crescente,
baseando-se no espirito de colaboracdo e de colmpaento de informacdo e

conhecimento (MOUZAS et al, 2007).

A nova economia nao existiria sem o apoio das ndl@sque, embora ndo sejam a causa,

constituem o meio indispensavel. E por intermédalasl que todos 0s processos
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organizacionais sdo construidos como redes demiafgio e colaboracdo. Também por
meio delas, “0 mundo foi achatado” conforme esciawedman (2005) sobre os principais
acontecimentos que marcaram o inicio do século ®ehkley (2006) chama esse novo
fenbmeno de “Economia Interconectada”, cujas guausi caracteristicas sao: (a) auséncia
de barreiras a entrada na rede, (b) a possibilid@adeonsumidor virar um produtor de

informacdao, (c) a existéncia de mecanismos de @ugfanizacao e regulacao.

A abordagem de analise de redes apresenta difersamentas para identificar a estrutura
dos relacionamentos inter-organizacionais ou vas;udom base no reconhecimento de que
a estrutura em rede contém, ao mesmo tempo em gderma as acdes das empresas
interconectadas (WASSERMAN e FAUST, apud LAZZARINOHADDAD e COOK,
2001).

Uma rede € um conjunto de nés interconectados ngos &, por definicdo, ndo tem um
centro, conforme ilustra a Figura 5. A rede decieleamento demonstrada trabalha em
|6gica binaria por inclusao/exclusdo. Assim, tude @sta na rede é necessario para sua
existénciaNo caso daim né deixar de exercer uma funcéo util a rededele “sair” e,
entao, ocorre um rearranjo, € o que evidencia bdadFigura 5. Pode haver, ainda, um né
mais importante do que outro, mas para que a redeamitenha estruturada € necessario
que se mantenha a condi¢do de ganhos mutuos. Qlgiawortancia de um determinado
nd aumenta a medida que este absorve um volume gdw@informacdo e a processa com
mais eficiéncia. Assim, a relevancia e o peso denéré conseqiiéncia da habilidade de ser
percebido como confiavel pela rede, associado acapacidade de absorver e tratar
informacdes (BORGATTI, 2006).



Figura 5 - Rede de Relacionamentos

# @\ D

Fonte: Talamo e Carvalho, 2004

A rede social € formada por diferentes organizac@esre elas: empresas, Estados,
associacbes de classe, sindicatos, pessoas; logguipoma dindmica propria, onde
informacdes e componentes sdo adicionados no tetngar e forma no sentido de
acrescentar valor a rede. Como ha uma interdepeiadéntre todos os atores de uma rede,
as regras com que esta opera sao resultantesedacid entre estes atores sociais. No
entanto, € fundamental destacar que, uma vez qedeaé programada, ela impde sua
|6gica a todos os membros. Isto dificulta a inotus®@ novos membros, especialmente
empresas e, muitas vezes, provoca exclusfes eraofuda; dependéncia dos membros a
rede e vice-versa (NOHIA, 1992).

Os arcos de uma rede social representam os redaceéntos e a ndo existéncia de um arco

‘41

entre dois nés, por exemplo, a representacao do$’rd"|” na Figura 5, significa que nao
h& relacionamento direto entre estes nods. Seraattaade buraco estrutural quando estes
nods estiverem conectados somente por meio do @b doe para o exemplo dado é o no

“k”. H& varias medidas associadas a esta redeeagde analisadas mais adiante.

A rede cria oportunidades na medida em que o ags:torna maior, mas a0 mesmo
tempo pode introduzir restricdes. No contexto éstal, destaca-se a significancia de uma
rede que interage contando com atores econdmic@Exjplicitam a perspectiva de um

custo transacional baixo por nao otimizar um Umetacionamento, mas o relacionamento

com uma rede inteira (de muitos para muitos), santamo objetivo principal apenas o
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lucro financeiro. Os participantes podem ser vistoso envolvidos em uma rede de
recursos, informacgdes e outros fluxos que venhéloeimciar na competitividade destes em

um mercado externo e nédo de forma competitiva defarede.

Do ponto de vista metodoldgico, o contexto soamlgeie uma organizacdo esta envolvida
inclui um conjunto de elementos que Zukin e DiMag@di990) classificam genericamente
como estrutural, cognitivo, institucional e cullurAbrange, por exemplo, a definicéo
daqueles atores que estardo envolvidos no progetede com visdo de longo prazo. As
questbes estratégicas que podem ser analisadasnamede social sdo: (a) o conteudo
transacional, (b) a natureza da ligacao, (c) aactenisticas estruturais e (d) a dinAmica da
rede. (TICHYet al, 1979).

O conteudo transacional pode ocorrer a partir datrqutipos de troca, a saber: (a)
expressao de afeto ou de amizade que pode ocaoirer a&ores (membros) da rede; (b)
troca de influéncia e poder; (c) troca de inforneec@l) troca de produto ou servigco
(TICHY etal, 1979). Segundo Tichgt al (1979), uma rede pode tomar diferentes posi¢cdes
para cada um dos conteudos transacionados. Popkxemrede para troca de informacao
pode ser altamente conectada e descentralizadaar@nga rede de influéncia pode ser

centralizada e mediada por um supervisor.

Em relacdo a natureza da ligacdo, Tiehwl (1979) esclarecem que a ligacdo determina
como os elementos da rede interagem e, entre azagode interacdo, as principais
caracteristicas séo:

a) Intensidade: mede o grau que os individuos hones obrigacbes, ou se
comprometem com custos, ou se envolvem em contki@te uma unidade de
tempo;

b) Reciprocidade: mede o equilibrio com que serda telacdo. Em uma relacdo de
alta reciprocidade a intensidade com que os elemesvolvidos se relacionam
tem a mesma intensidade em ambos sentidos;

c) Visibilidade das expectativas: mede o grau com @ individuos entendem como

deve ser o comportamento apropriado das relactaerhis;
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d) Multiplicidade: um individuo pode ter multipldsncdes, tais como - trabalhador,
marido, membro de uma comunidade e membro de upogy multiplicidade
identifica o grau que um par € ligado em multiplasefas, quanto mais tarefas

ligam um individuo a outro mais forte é a ligacao;

Sobre as caracteristicas estruturais, Tetlay (1979) ressaltam que este aspecto esté ligado
aos nos, a disposicdo destes na rede e como etgr@atram interligados. As principais
caracteristicas estruturais sdo: (1) tamanho, éntero de individuos ou elementos (nos)
pertencentes a rede; (2) densidade ou conectividedé relacionado com o numero de
ligacdes na rede, é definida como a razdo enti@@ro de ligacdes atuais e 0 numero de
possiveis ligacdes; (3) cluster (grupo, conjuntcclagse), € formado por um conjunto de
elementos com caracteristicas semelhantes, e cqagrigegam por afinidades. O niumero de
clusters é determinado pelo nimero identificadocolguntos no universo da rede; (4)
estabilidade, € o grau com que o padrédo da rededdica com o tempo; (5) abertura, é o
namero de ligacdes externas de uma unidade samiab eima taxa de ligacdes externas
possiveis; (6) encontrabilidade, representa o ndimme¥dio de ligacdes entre dois nds de
uma rede; (7) centralidade, o grau com que asdetasdo dirigidas por uma hierarquia
formal; (8) estrela, é o individuo com o maior némde nominacgdes; (9) ponte, € um
elemento que € membro de multiplos clusters; (i@ cle vida, como um elemento do
sistema social toda rede tem um ciclo de vida,usra perenidade e uma duragéo. Internos
a uma rede existem clusters que, por sua vez,apass também duracdo ou ciclo de vida.

Os clusters evoluem com o tempo e modificam a rede.

A dindmica da composicdo da rede causa movimentespqdem modificar estruturas,
portanto deve ser estudada (TICletyal,1979).

Conforme Nohria (1992), o conceito de rede podeisizado para descrever a modelagem
de uma organizacdo observada. Os individuos, pesaoampresas, sao alertados para a
importancia das chamadas conexdes, que podemcdazeque tarefas ou atividades sejam
mais facilmente cumpridas. Desta forma, a rede pedeitilizada para que um individuo

tenha varias conexdes e, assim, possa obter vamsa®e os demais.
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Particularmente sobre a estrutura organizacionaresia, Olivares (2002, p.15) entende
que ela é “um arcabouc¢o que serve de base parimfiamento simultaneo, coordenado,
equilibrado e integrado de mais de uma organizggdis, apresenta as diversas relagdes
interorganizacionais existentes entre os diferemlesnentos que a conformam. Estas
interligacdes abrangem aspectos técnicos e compantais, baseados nos componentes e

condicionantes que influenciam seu proprio desenho”

Sob a perspectiva de uma rede, as variagées nas dgé atores e 0 sucesso ou fracasso
destas acOes podem ser melhor explicadas quarmmbece a posicao relativa dos atores
nas varias redes de relacionamento onde elesgeter@NOHIA, 1992). O autor ressalta
ainda, que o determinante do sucesso ou do fracd@soacfes em uma rede esta
intensamente relacionado com a forma pela quaboirE se posicionar na cadeia, e ndo

aos seus atributos individuais.

Para analisar as redes, Burt (apud Nohia 1992ymeda utilizar cinco perspectivas, a
saber: (a) coesao, (b) equivaléncia, (c) proemiaéfd) alcance, e (e) poder regulador, sob
a perspectiva de cada ator e como séo influenceges acdes. A coesdo e a equivaléncia
servem para agrupar 0os atores em grupos comurdn sgre e a coesdo implica em os
atores estarem juntos e com relacdes similaresagros atores na organizagdo mesmo
gue nédo ligados uns aos outros. A proeminéncialcanee, e o poder regulador séao

utilizados para explicar a posi¢cao de um ator daté® aos demais.

A proeminéncia diferencia os individuos de acordm @uem esta com mais ou menos
demanda, sendo que esta aumenta quando o atdnjéo de relagdes com varios outros
que estdo em torno do objeto de muitas relacOesatdes podem utilizar a sua

proeminéncia para empurrar outros a fazer coisasagudam nos seus interesses (BURT,
apud Nohia 1992).

Ja o alcance e o poder regulatério, descrevem @ ai&ncial de maneira diferente, eles
medem a extensdo do que os atores podem obtetimduar seus proprios interesses, o

alcance da rede mede o tamanho da rede e é a samalacbes de um ator, e por fim o



poder regulatorio define quanto as relacdes detomséo organizadas ou ndo, ou seja, se

seus contatos acontecem de forma programada darad®@URT, apud Nohia 1992).

Nohia (1992) enfatiza como a posi¢cdo dos atoreseda pode confinar ou permitir as
acdes, 0 que ndo impede dos atores mudarem sugdgzosa rede. As redes sao

constantemente construidas, socialmente reprodugidtieradas.

Adotando a perspectiva de rede para estudar agbesleentre as empresas, € possivel
entender (a) o poder e a influéncia nas organizagbg os esfor¢cos organizacionais e (c)

as aliancas estratégicas (NOHIA, 1992).

Em relacdo ao poder e influéncia nas organiza¢delsia (1992) explica: uma vez que ja
foi detectado que ser o centro em uma rede gerarpodjue faz um ator ser o centro em
uma rede € ser objeto de muitas relacdes, ser deelmacdo entre os atores, o fato do
individuo cercar-se de buracos estruturais, ou, sefja fica no meio de atores
desorganizados, e desta forma tera mais autononf@ce, este € o indicador mais

importante de forca em uma rede.

No caso das aliancas estratégicas, Nohia (1992)afjue as teorias sobre as organizacdes
explicam que a conduta estratégica tipica dos samnganizacionais, como por exemplo, a
criacdo de aliancas entre eles sdo respostaségstest para minimizar o potencial e
gerenciar as incertezas competitivas e interdepemaée recursos. Nohia (1992) destaca
ainda outra perspectiva, a de custos de transaedesplica que as aliangcas como uma
resposta efetiva para as condigdes onde as trassagd podem ser facilmente conduzidas
por meio de contratos de mercados, 0s custos mEagaes envolvidos ndo séo tdo grandes
para determinar uma estrutura interna. Segundo tor,aestas explicacbes prestam
pouquissima atencdo a como estas aliancas seoimdetam para unir as empresas em
redes de relacionamentos, e também ignoram coradeade relacionamento que emerge
no tempo tem origem nas aliancas entre empresastiénge a conduta estratégica das

empresas envolvidas.
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Portanto, pode-se dizer que € necessario observadea de relacionamentos de uma

empresa para explicar seu comportamento estratégico

Arruda e Arruda (1997) afirmam que a formacgédo de @iianca estratégica pressupde a
intencdo de alcancar sucesso por parte de doisigsrcmesmo que suas intengdes sejam

diferentes.

Barleyet al (1992), demonstram que empresas em uma indUustgienp ser agrupadas em
nichos diferentes baseados nas semelhancas delmra®s estratégicas, e estes nichos

também refletem a participacdo da empresa em ditsssegmentos de mercado.

Porter (1980) afirma que a entrada de novas engperrandustrias lucrativas é impedida
pela presenca de barreiras de entradas e, com sésomantidas as diferencas de

lucratividade entre indUstrias.

Porém, esta visdo poderia ser melhorada se foidesada a rede estratégica, que permite
um entendimento mais refinado da estrutura da trdisima vez que os competidores
podem ser vistos encaixados em redes de recurdosnacoes e outros fluxos (GULATI
et al, 2000).

Gulati et al (2000) afirmam que uma vez que as redes podememtdlar a natureza da
competicdo na industria e o grau de rentabilidadeeemedicdes tradicionais de
concentracdo da industria, pode-se concluir taeitdenque € muito mais facil se sustentar
em uma industria onde os maiores participante® estdectados em uma rede densa entre

as empresas do que em uma que eles estdo desconexos

Gulati et al (2000) apontam trés perspectivas para se analisalatria sob o aspecto de
rede, a saber: (a) a estrutura da rede, o padrabdgerelacionamentos da industria foco;
(b) os membros da rede, séo identificados o0 ste#n8rsos, acessos e outras caracteristicas
da industria foco e outros nés; (c) a modalidade s, € 0 conjunto de regras e normas

institucionalizadas que governam o comportamentopaiado da rede.
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Os autores entendem que a estrutura de rede peide afrentabilidade das empresas em
uma industria e que existem varios fatores que rposkr determinantes, entre eles: (a) a
densidade da rede, (b) os buracos estruturais, éguivaléncia estrutural, e (d) a analise

das empresas principais versus empresas periféricas

Os buracos estruturais aparecem quando dois pesa@merciais de industrias diferentes
sdo conectados apenas pela industria focal, e podaferir poder pelo controle e como
consequéncia lucratividade (GULA@&i  al,2000).

Segundo Gulatet al (2000), as relagdes entre as empresas na rede pedeolaborativas
ou oportunisticas, e quando colaborativas consideras elos da cadeia produtiva, implica

em aumento de lucratividade da empresa foco.

Em relacdo a equivaléncia estrutural, Guéatal (2000) explicam que, uma vez que as
empresas que atuam em uma indUstria ndo sao hosssgéigumas podem ser agrupadas
a outras devido a sua semelhanca, seja pela esiallaridade entre produtos ou servicos,

precos, qualidade, tecnologia, clientes atendielasitras dimensdes.

A perspectiva de rede oferece o potencial de mapeastrutura interna de uma industria,
identificando grupos estratégicos que utilizem asmos métodos de rede, porém, este
método é semelhante ao tradicional de se agrupampsesas de uma inddstria, portanto,
uma forma mais interessante é utilizar as interacids empresas e relacionamentos para
identificar grupos intra industria (GULAH al,2000).

Gulati et al (2000) citam como exemplo a induUstria automoliikistque cria blocos
competitivos que nédo podem fazer parte de outrecoblcomo por exemplo: o bloco

General Motors e Ford contém empresas que atuamnser@m um dos blocos.
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Uma importante forma de analisar os moldes de cbgdoee rentabilidade de empresas de
uma industria, segundo Gulatial (2000), € a perspectiva de redes intra-induswoizgrido

a idéia de similaridade nas relacfes, ao contdaisimilaridade nos atributos.

2.3. O conceito de redes versus o conceito de cad#e suprimentos

A teoria de gerenciamento da cadeia de suprimentasde teoria de redes apresentam
abordagens distintas para definir e descrever cégupply chain. De acordo com a visédo
de redes, a descricdo é um conjunto de relacbesamcectadas, onde ha dependéncia
entre os agentes. Sob a perspectiva de gerenc@amentipply chain, a definicdo € uma
rede de empresas envolvidas linearmente a morganjesante, fluindo desde o fornecedor
inicial até o consumidor final (CHISTOPHER, 1998).

Discutindo os conceitos de redesupply chain, Hertz (2006) ressalta quapply chain é

um tipo especifico de rede que considera as coserda interdependéncia entre as
empresas desde a matéria-prima até o cliente filmaéntanto, a autora entende que existe
um problema ao se descrever e delimitar uma cadeisuprimentos, ainda que se
considere a descricdo de rede a partir da literatargerenciamento dapply chain que,
normalmente, é composta pelo (a) fluxo de prodatesrvicos até o consumidor final, (b)

0s atores principais e (c) as suas atividades (CEIFFHER, 1998).

E importante reconhecer que existem limitacdeseatesenhar uma rede slgoply chain,
devido a dificuldade de estabelecer claramentanote$ desta cadeia, uma vez que as
fronteiras podem néo refletir a realidade. A pat@sta discussdo, pode-se defsupply
chain como um grupo de atores que coordenam e controfamecursos e as atividades
interdependentes tecnologicamente nos sistemasodeigiio. Contudo, a delimitacdo da
cadeia é uma opcao do pesquisador, mas ndo seskpvecer da interconexdes das firmas
no macroambienttHERTZ, 2006).



Sob a optica de Nohria (1992), a nova forma de etiggo envolve redes com ligacdes
laterais e horizontais entre empresas que compeiempre, em conjunto e nao mais
isoladamente. Neste contexto, o autor descreveaguempresas estdo redefinindo suas
relagcBes com fornecedores clientes e até concesduiscando solu¢des colaborativas que
irdo uni-los em uma rede. Assim, uma alternativa paalisar esta nova rede é observa-la
a partir de duas perspectivas: (a) abordando agdes horizontais, que séao as ligacbes
tradicionais desupply chain onde cada elo agrega valor ao produto final; (a3 éaterais,
onde participam os fornecedores de produtos acabadoservicos para as empresas

principais dosupply chain.

A abordagem de redes, ao contrario da visdo dascasode supply chain, ndo esta
concentrada apenas no estudo dos vinculos verticas também considera o0s
relacionamentos horizontais entre as firmas quéepegm a determinadas industrias ou
grupos (POWELL, 1990).

Para estudar as organizacdes como rede, deve-sideram: (a) que todas as organizacoes
fazem parte de um contexto de rede social, destaafonecessitam serem enfocadas e
analisadas como tal; (b) o ambiente de uma orggdizé corretamente visto como uma
rede de outras organizacgdes; (c) as ac¢0Oes, indwtithdes e comportamentos, dos atores
nas organizagcdes podem ser explicadas nos termossuls posicdes nas redes de
relacionamentos; (das redes confinam atores, e por isso sédo moldaataslgs; (e) a
analise comparativa entre organizacdes deve coasidis caracteristicas de redes
(NOHIA, 1992).

Apesar de considerarem relevante a interdepend@&mtia as firmas e, ainda, como o
relacionamento entre elas pode ser uma fonte dagem competitiva (DYER e SINGH,
1998), a integracdo entre os conceitos principaissuplly chain e de redes, e suas
respectivas ferramentas de analise, ainda estéaper. No entanto, h4 consenso em torno
de que as redes estédo voltadas ao minucioso edtsdearios tipos de vinculos existentes

entre as empresas interconcectadas; enquanto a desipply chain pode se beneficiar
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desta abordagem, a partir da observacdo das relagiee as firmas da cadeia de valor
(LAZZARINI, CHADDAD e COOK, 2001).

Nohia (1992) destaca que, sob a perspectiva de aeelgtrutura de uma organizacao deve
ser entendida e analisada nos termos de redeplasiltde relacionamento na organizacéo
(redes estabelecidas e emergentes), e como elasosBdadas: isoladamente e em varias
combinacdes. O autor afirma que uma das formasguezaima empresa obtenha vantagem
sobre as demais em uma rede, é por meio do fdrtedato do relacionamento social dos

seus executivos.

A teoria de redes entende o ambiente como um catepeelacdes que aglutinam as
empresas, também chamado de campo interorganiagicincluindo fornecedores chave,
fontes e consumidores, agéncias regulatorias, iagées, sindicatos, e outras organizacées

gue produzem servigos ou produtos similares (NOHBP9?2).

Conforme destacado anteriormente, a teoria de radessenta tipologias diferentes, de
acordo com a visdo do autor e a énfase que seliadrilmiéia basica apresentada para o
conceito de redes. Olivares (2002), resume esgamtdogias e relne suas idéias centrais

em torno de critérios horizontais e verticais.

Segundo o autor, a rede horizontal é formada pgarmizacdes concorrentes, fornecedoras
do mesmo tipo de produto, servico ou operacao ,final mesmo dominio ou néo,
originando um formato horizontal. Neste formato,easpresas parceiras podem também

desenvolver suas proprias atividades de pesquisdigio e distribuicao.

J& o aspecto vertical é evidenciado pelas empgesaatuam de maneira complementar em
uma cadeia de valor, sendo sua responsabilidadenecimento de uma parte do servico,
produto ou operacao final. A caracteristica priatigas redes verticais reside na direcéao
das operacdes dos fornecedores para atender a gnodatora final, que por sua vez,

coordena as acdes das diversas organizacoes gqpéeancadeia (OLIVARES, 2002).
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Baseados nas convergéncias eatpply chain e redes, Lazzarini, Chaddad e Cook (2001)
apresentam o conceito dhetchain como um conjunto de redes composto por vinculos
horizontais entre firmas dentro uma industria oupgr particular, arranjadas de modo

sequencial com base nos vinculos verticais entfienaas de diferentes niveis.

Os autores explicam que a andlise rdtchain torna explicitas as diferencas entre os
vinculos verticais, caracterizados por transacesm@smo nivel, e os horizontais, que séo
as relacbes entre diferentes camadas da rede. diEsn, esta abordagem permite um
reconhecimento do modo de atuacdo dos agentesdanuns das camadas e, ainda, entre

os diferentes niveis da mesma rede.

Analisando a conceituacdo de redes apresentada aom as premissas da cadeia de
suprimentos, pode-se dizer queugply chain esta preocupada com todos os elementos e
acOes que contribuem para a producdo de um berariggpor uma demanda, enquanto
uma rede é uma cadeia onde outros elementos e aédesonsideradas, como por
exemplo: acdes de marketing; participacdo em amgdes para tock in criando barreiras

de entrada, ou mesmo no sentido de unir esforcosa pgbdes de melhoria de

competitividade. Esta dinamica esta representadiaguaa 6, a seguir.

Figura 6 - O composto de redes

Atores principais -
cadeia principal

Atores laterais -
cadeia lateral

]

i

Fonte: Elaborado pelo préprio autor
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Desta forma, o fornecedor do produto ou servicoegié no limite lateral de uma cadeia
principal teve origem em sua prépria cadeia deisignmtos, que por sua vez, foi composta
por atores laterais e horizontais, conforme aptagenna Figura 6. Pode-se dizer, entao,
que a competicdo no ambiente de redes é mais a&ntangois se da por meio das redes de

fornecimento e, ndo exclusivamente, pela empresdaynece o produto ou servico final.

Ao mesmo tempo em que as andlises de redes sarbaseilocalizacdo de um ator, em
varias redes, elas também reconhecem que os awteacem a categorias fundamentadas
nas similaridades de atributos destes atores, e@uaso de uma cadeia de fornecimento
podemos agrupar os atores podem ser agrupadosdpetosos elos desta cadeia (NOHIA,
1992).

A idéia de que uma firma pode ser parte de maisnage rede de suprimentos é explorada
por Hertz (2006) quando a autora afirma que a falgs relacionamentos entre essas
diferentes empresas minimiza a possibilidade sendedver novos relacionamentos, uma
vez que as empresas preferem atuar junto aos qer¢@iexistentes em outras cadeias ao
invés de correr riscos buscando novas alternathe&sm, a rede de relacionamento total de

uma empresa demonstra que existe uma conexacasritegleias de suprimentos.

O conceito de esfor¢os organizacionais esclareeeoguindividuos que participam de
empresas podem gerar competitividade para a empmeda atuam por meio da sua
capacidade de se relacionar com outros individmossea rede (NOHIA, 1992). Desta
forma, pode-se dizer que uma empresa que se madom diversas outras tem a

tendéncia de ser mais competitiva do que outraantea um relacionamento restrito.
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Quadro 1 - Resumo dos conceitos de redes

Aspecto tedrico

de redes

Conteudo
transacional
(Tichyet al,1979)

a)

b)
c)
d)

O conteldo transacional pode ocorrer a partir @rquipos de troca:

Descricao

Uy

expressdo de afeto ou de amizade que pode ocamtee atore
(membros) da rede;

troca de influéncia e poder;

troca de informacéao; e

troca de produto ou servico.

Natureza da ligacao
(Tichy et al,1979)

A natureza da ligacdo determina como os elemerdoede interagem e, entre

formas de interacao, as principais caracteristiaas

a)

b)

c)

d)

as

Intensidade: mede o grau que os individuos hoaaobrigacdes, ou se

comprometem com custos, ou se envolvem em conthi@nte uma

unidade de tempo;

Reciprocidade: mede o equilibrio com que serda telacdo. Em uma

relacdo de alta reciprocidade a intensidade com apieelemento
envolvidos se relacionam tem a mesma intensidadenginos sentidos

Visibilidade das expectativas: mede o grau cam Qs individuos

entendem como deve ser o comportamento apropriadorelacdes

bilaterais;

Multiplicidade: identifica o grau que um par i§gado em mudltiplas

tarefas, quanto mais tarefas ligam um individuaigoomais forte é a

ligacéo.

Caracteristicas
estruturais
(Tichyet al,1979)

Este aspecto estd ligado aos nds, a disposicaesdest rede e como eles

encontram interligados.

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)

tamanho,

densidade ou conectividade

cluster (grupo, conjunto ou classe

estabilidade,

abertura,

encontrabilidade,

centralidade,

estrela, é o individuo com o maior nimero deinagdes;

ponte, € um elemento que é membro de multiglesters;

ciclo de vida, como um elemento do sistema $doida rede tem um

ciclo de vida, tem uma perenidade e uma duracao.

w

se



Aspecto tedrico

de redes
da

composicdo da redg
(Tichy et al,1979)

Dinamica
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Descricao

Esta dindmica da rede causa movimentos que podedificao estruturas, portan

»deve ser estudada.

A estrutura da rede
(Gulati et al,2000)

Descreve o padréo geral de relacionamentos da tiradBco. Os fatore
determinantes sdo (a) a densidade da rede, (b)uoscds estruturais, (c)
equivaléncia estrutural, e (d) a analise das erapr@sincipais versus empreg

periféricas.

5aS

Os membros da rede
(Gulati et al,2000)

da industria foco e outros noés.

Identificam situagbes que descrevem status, resus®@ssos e outras caracteristicas

A modalidade dos
nos
(Gulati et al,2000)

E o conjunto de regras e normas institucionalizagises governam comportamer]

apropriado da rede.

to

Coeséao
Burt apud Nohia 1992

Implica no qudo juntos os atores estao e o nivelrdiaridade entre as relagfes c|

outros atores na organizacdo, mesmo que ndo ediggdus uns aos outros.

Equivaléncia
estrutural
Burt apud Nohia 1992

Indica o grau de semelhanca entre as empresaspelaj@scala, similaridade en

dimensdes.

tre

produtos ou servicos, precos, qualidade, tecnglogliantes atendidos, e outfas

Proeminéncia
Burt apud Nohia 1992

sendo que esta aumenta quando o ator for objetelagdes com varios outros
estdo em torno do objeto de muitas relacbes. Osesatpodem utilizar a sy

proeminéncia para empurrar outros a fazer coisagmulam nos seus interesses.

Diferencia os individuos de acordo com quem esta nwmis ou menos demanda,

ue

a

Alcance
Burt apud Nohia 1992

Mede o tamanho da rede e definido como a someaetlagdes de um ator.

Poder regulatério
Burt apud Nohia 1992

contatos acontecem de forma programada ou aleatéria

Define quanto as relacdes de um ator sdo orgarizadando, ou seja, Se Seus




Aspecto tedrico de Descricao

redes

O poder e a influéncial O poder é definido a partir da percep¢do de que sEmtro em uma rede ge
nas organizacoes poder, o que faz um ator ser o centro em uma resgee ébjeto de muitas relacoes,
o0 elo de ligacdo entre os atores, o fato do indivi¢dercar-se de buracps
Nohia, 1992 estruturais, ou seja, ele fica no meio de atoresrdanizados e, desta forma, tem

mais autonomia e forca, este é o indicador maisitapte de forca em uma rede.

Aliancas estratégicas | Explica a conduta estratégica tipica dos atoreanizgcionais, sdo as respostas
Nohia, 1992 estratégicas para minimizar o potencial e gererasamcertezas competitivag e

interdependéncia de recursos.

2.4. O conceito de Marketing de Relacionamento

A partir do entendimento de que o conceitosgjaply chain € insuficiente para suportar o
problema desta pesquisa, adotou-se a conceituaga@uolés para o desenvolvimento teérico
e, assim, expandir as possibilidades de entendimdat relacbes entre as cadeias
principais e laterais. Neste ponto, € necessariglapar a teoria de marketing de
relacionamento, uma vez que, estas acdes podeifizaala influéncia entre os agentes

dessas cadeias.

O novo conceito de relacionamento entre empregasedia visdo de simples relacao de
troca e direciona para uma mudanca cultural, visamd modo novo de pensar as relagdes
organizacionais (Berry, 2002). Desta forma, vendedocomprador séo parceiros na busca
de ganhos mutuos, conhecida também como relac@a-gmmha através da cooperacgéao, da

confianca, da orientacao de longo prazo e do camgtismento (Gronroos, 2000).

O principio do marketing de relacionamento é quenanutencdo de cliente é mais
vantajosa que a conguista de novos clientes. Roytanmarketing de relacionamento
representa toda uma filosofia organizacional, énumalo de pensar em que busca-se criar
valor para o cliente e capaz de dirigir a empresanapetitividade (Berry, 2002). Além do

valor, o marketing de relacionamento deve integratros elementos que interagem
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fortalecimento do relacionamento da empresa queocsé@mprometimento, a cooperacao e
a confianca (PARVATIYAR et al., 2000).

Hunt e Morgan (1994, p.20) definem marketing deagiehamento como “todas as
atividades de marketing direcionadas ao estabedston desenvolvimento e manutencéo
de trocas relacionais bem-sucedidas”, identificam g constru¢cdo de relacionamentos

pode ser tracada em um amplo sistema de troca @ivensos parceiros (Figura 7).

Figura 7- Trocas Relacionais em Marketing de Relaohamento

Fatrceiras dos Fornecedores

T.:: ¥ _:h Fomvec edopes
n:-ur' cctmt;s de Sermipoe
hdda des & Heg':':ll:' \‘ _-_'_,_,—rl"
"I‘\—\_._\_\_‘-
G )

"—\_\___\_\_‘

-
B .. Gomerro
-
Clertes Bterm edifrioe

Parcerias Intemas

Parcenas Laterais

Fonte: Hunt e Morgan (1994)

O processo de construcdo de relacionamentos aegait Dwyer et al (1987), envolve

cinco fases que sdo consideradas etapas evoldivaslume de transacdes entre 0s
envolvidos. As cinco fases séo: (1) reconhecimegt@ndo a outra parte € reconhecida
como possivel parceira de troca; (2) exploracaquamseiros consideram as obrigacdes, 0s
beneficios, as responsabilidades e a possibilidadeoca; (3) expansédo ocorre quando 0s

beneficios obtidos pelos parceiros € aumentadanc@mente e pelo aprofundamento da
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interdependéncia; (4) comprometimento se da arpdei promessa de continuidade
relacional entre os parceiros mesmo que de fornpdidita; (5) dissolucdo: o processo de

afastamento ou rompimento da relacdo comercial.

Conforme as etapas descritas por Dwyer et al (188€pnstrucdo do Marketing de
Relacionamento se da por um processo de reconh#oireeeitacdo e comprometimento
que devem ser desenvolvidos de forma continua &t desma atingindo beneficios
crescentes para 0s envolvidos ou seja, 0 ganhagdaekte relacionamento alimenta uma
predisposi¢cao positiva, minimiza o risco e inceat»g envolvidos a investir na relagao.

De acordo com Wulf et al (2001), o investimentoralacdo aumenta a qualidade do

relacionamento e a lealdade entre os parceiros.

Pode-se considerar que o ambiente de negdcios gostonpor uma rede interdependente
de relacionamentos, Ladbal. (1997) acreditam que as empresas podem aumergauss
resultados e a sua posi¢cado competitiva no mercadmpio de estratégias colaborativas e

do compartilhamento de objetivos de beneficios ogitu

Os estudiosos do marketing de relacionamento, ddomgeral, concordam que o
relacionamento € um processo continuo de interagdespromove lagos mais fortes, na
medida em que ha um gerenciamento realizado coenpespoésito. A tendéncia desse
relacionamento deve caminhar para promover, cadamas, um vinculo maior com o
cliente, de modo que ele se sinta atendido em seiesssidades e valorize as acdes do
fornecedor. Assim, quanto maior for o nivel de agelaamento com os clientes, maiores

serdo as possibilidades de manté-los leais (LEAQ5R2

Dagnino e Padula (2002), remetendo aos trabalhd®lierda, de 1996, e de Teestal .,

de 1997, entendem que a cooperacdo também permaenmento da flexibilidade
estratégica e da capacidade de aprendizado dassampifazendo com que as relacdes
inter-organizacionais se tornem ativos estratéegicoma fonte de lideranca competitiva no
ambiente de negdcios. Portanto, muitas empresas aptendendo que devem colaborar

para competir. Ao adotar esta perspectiva, a agg@irde redes de relacionamento entre o0s
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diversos canais de relacionamento (Figura 7) case ha confianca e no comprometimento
desponta como uma alternativa que as empresas eslidando para fazer frente a

competicdo global e manter a rentabilidade.

Hunt e Morgan (1994) definem a confianca como disemto de certeza e seguranca de
uma parte em relacdo a outra, no qual ha uma rtiégridade associada as seguintes
caracteristicas: (a) consisténcia, (b) competéfcjgustica, (d) responsabilidade, (e) ajuda

e (f) benevoléncia.

Apesar de existirem diversos elementos que comnibpara a criagdo e manutencao de um
bom marketing de relacionamento, Hunt e Morgan 4138irmam que a confianca e o
comprometimento sado elementos centrais para aragéstde relacionamentos duradouros
e demonstraram isto com modelo KMKey Mediating Variable), normalmente traduzido
como Varidveis-Chave mediadoras no marketing deci@miamento. Este modelo destaca
que o comprometimento com a relagdo e a confiaBgaos elementos centrais para
obtenc&o da cooperacdo no relacionamento. Eleoti@g®m na experiéncia positiva com
outras variaveis que interferem nesta dinamicabers (a) os custos de rompimento do
relacionamento, (b) os beneficios do relacionamd)oos valores compartilhados, (d) a
comunicagdo; a0 mesmo tempo em que apresentam elagia negativa com (e) o
comportamento oportunista. Isso significa que, tuamaior 0 nimero de itens positivos
adquiridos no relacionamento e menores 0s asp@egativos, maior sera o nivel de
confianca e comprometimento, consequentemente,rnaaigerad a cooperagdo entre as

empresas. A Figura 8, abaixo, demonstra clararesta dinamica.



Figura 8 - O Modelo KMV (Key Mediating Variable) de Relacionamento

Custo de Rompimento
do relacionamento

Beneficios de Relacioname

Cooperacao

Valores Compartilhados

Confianca

Comunicacao

Comportamento
Oportunista

Fonte: Hunt e Morgan (1994)

Analisando a Figura 8 pode-se dizer que as ac¢Oepadceiro podem proporcionar
resultados positivos para ambos, desde que naouhajaomportamento oportunista de

alguma das partes. Logo, 0 sucesso da parceriadiepe sucesso de todos o0s parceiros.

De acordo com Hunt e Morgan (1994) os resultadosetieionamentos com base na
confianca sdo: (a) a diminuicdo da incerteza, @oigeriéncia dos parceiros com 0sS
aspectos positivos é superior aos negativos e Adocomportamento oportunista; (b) o
aumento da cooperacdo, que se da em conseqUéncimmdemaior nivel de

comprometimento e confianga no relacionamento;) ® @umento do conflito funcional,

identificado como um fator positivo pelos autores)a vez que representa um sinal de
interesse do parceiro em manter o relacionamergsilibtando, assim, um maior nivel de

lealdade entre os envolvidos.
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O comprometimento surge quando o relacionamentongiderado importante para as
ambas as partes. Assim, um relacionamento compidonebnduz a maiores niveis de
concordancia e de cooperacdo, ao mesmo tempo endimpiraui a tendéncia a evasao,
incrementando, por consequéncia, a lealdade d®iparde troca (HUNT e MORGAN,

1994). Sob a perspectiva destes autores, o comproemto € fundamental para o
marketing de relacionamento. A partir dai, elestifieam a confianga como o principal
determinante do comprometimento e justificam acBEapositiva existente entre as

variaveis: confianca e comprometimento.

Desta forma, os gestores que pretendem construirelanionamento confiavel junto aos
seus parceiros de negocios devem, antes de quatqisa, trabalhar firmemente para

estabelecer o comprometimento e a confianca (HUNTD&GAN, 1994).

Explicando a relacdo de interdependéncia entre egape cliente, sob a perpectiva do
marketing de relacionamento, Gronross (2003) dasgae a criacdo de valor se da pelo
contato entre o fornecedor e o cliente, por meimtigacdes e cooperacdo em algum nivel.
O autor ressalta que néo existe isolamento tota¢ efiente e fornecedor, mas sim uma

interdependéncia muatua entre eles.

No entanto, essa interdependéncia nédo € imediasim o resultado de um processo de
evolucao que ocorre ao longo do tempo e em difesefaises, inicialmente com a selecéo
dos clientes que serdo alvo das acdes de marldginglacionamento até o gerenciamento
deste processo, garantindo a seguranca para meaotefa confianca previamente
conquistada (LEAL, 2005).

2.5. Algumas Evidéncias empiricas do conceito dedes de negdcios e marketing

de relacionamento

A partir da no¢do do composto de redes apreseardgoormente na Figura 5, afirmou-se

que a competicdo no ambiente de redes € mais amangois se da por meio das redes de



fornecimento e, ndo exclusivamente, pela empresdajnece o produto ou servico final.
De modo geral, a estrutura de competicdo em mescadoomparada utilizando-se a
variavel de concentracdo, White (apud Nohia, 1@2@2honstrou, em seu estudo, que esta
medida perde o principal atributo em mercados queem ser entendidos somente pela

modelagem da forma de interacéo entre os partigpalestes mercados.

De acordo com Tronstad e Unterschultz (2005), satésfia chave para melhorar a
performance das empresas participantes da cademarda norte americana foi a de
precificacdo baseada no valor, onde a carcaca da& aaimal € analisada e avaliada
conforme diversos padrdes pré-definidos, estelsuatis sdo baseados nos desejos de carne

do consumidor final.

A pesquisa de Matilla (2001) sobre a influénciatipo de relacionamento nas inten¢cdes
comportamentais dos clientes foi realizada juntawnaa amostra de 142 estudantes
estadunidenses selecionados aleatoriamente. QSpaisobjetivos desta pesquisa foram:
(a) investigar como o tipo de relacionamento pedenfluenciar nas intencdes de
comportamento dos consumidores, inclusive a diggogpara pagar precos mais elevados;
e (b) verificar a influéncia relativa dos tipos ddacionamentos na satisfacdo com a
recuperacao do servigco. Para perseguir essesvaigjefi autora separou a amostra em seis
sub-grupos experimentais e ofereceu jamtar em um restaurante, uma vez que estudos
prévios apontaram que falhas de servico sdo fregsiereste ramo e, também, porque este
€ um servico consumido pela maioria dos norte-araeos. Os resultados indicaram que os
tipos de relacionamento utilizados na pesquisasaptaram um impacto significativo na
lealdade e nas intenc¢@es futuras do cliente, enafido a hipotese de que existe um grau
de lealdade maior dos clientes em relacionamergosedvicos verdadeiros nos casos de

nao recuperacao da falha.

No Brasil, Cortimiglia et al (2004) replicaram duweto original de Matilla (2001) mantendo
0S seis cenarios e ampliando a amostra para 3ddaesés universitarios. Percebeu-se que
houve variabilidade significante entre os cenanios aspectos observados, de acordo com

o tipo de interacdo e a presenca ou auséncia dpeegao das falhas do servigo. Entre
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esses aspectos, destacaram-se: as percepcoes ilifridane, a sensacdo de tratamento
especial, a intensidade de vinculos emocionaifideidade. De modo geral, os resultados
ndo foram os mesmos quanto comparados aos do estiginal, mas ainda assim,
confirmaram a importancia de se estabelecer relanientos com os clientes,

especialmente em situacdes de falhas de servico.

O estudo de Leal (2005) na industria farmacéutreaileira sobre a pratica do marketing

de relacionamento na conquista da lealdade dotelidoi desenvolvido junto a classe

médica com objetivo de verificar a influéncia deségdes. A pesquisa foi conduzida em
duas etapas: uma exploratéria, para conhecer aépelacionamento entre os vendedores
e 0os médicos e identificar dez varidveis entre raxipais acdes, beneficios e servigos
oferecidos por seis laboratorios; e outra quantéat partir de questionarios estruturados
enviados por meio eletrénico para os médicos. Asaradinal obtida foi de 203 respostas e
foram classificadas em dois grupos distintos: oslicoé leais, aqueles que prescrevem
regularmente o mesmo medicamento, recomendam Bame@ continuam prescrevendo e

0os médicos ndo leais, 0os que negaram qualquer asneotidicdes anteriores.

Os resultados obtidos por Leal (2005) apontaram difeeenca significativa entre o grupo
de médicos classificados como leais e 0os ndo leaifirmando a hipétese principal do
estudo de que a pratica do marketing de relacioneamdesenvolvido pela inddstria
farmacéutica influencia na conquista da lealdade dwédicos. Além disso, outras
evidéncias confirmaram aspectos importantes datitea de marketing de relacionamento
como: 0 contato constante com o cliente, o nivelcdehecimento do cliente e o

atendimento prestado ao cliente.

Os resultados do trabalho realizado por Hunt e Bor994), a partir de mais de 200
entrevistas junto a revendedores de pneus autossatidependentes nos Estados Unidos,
indicaram que as acdes de marketing de relaciortandensucesso levam a uma situacao
favoravel para os parceiros de negocios. As amaligeliminares deste estudo

evidenciaram que existe disposi¢cdo para que estggrem entre si, a0 mesmo tempo em
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que ndo ha uso consciente da forca de poder ergreadverséarios. Logo, o

comprometimento e a confianga sao variaveis chakee nglacionamentos cooperativos.

A conclusédo de Hunt e Morgan (1994) sobre o corapaghto dos revendedores de pneus a
luz da teoria de marketing de relacionamento aptétadirecdes, a partir das quais 0s
autores elaboraram o modelo chamado de KNy (Mediating Variable), descrito
anteriormente, no sub-item 2.4. O conceito de Margede Relacionamento. Essas
direcOes séo:

a) A firma terda confianca no relacionamento com arc@iro quando ambos
compartilharem de valores similares, a comunicagdtoe eles for saudavel e a
histéria deste relacionamento nao demonstre coarperito malicioso no intuito de
promover desvantagens um ao outro;

b) O comprometimento do relacionamento estd embasad apenas na confianca
conquistada e nos antecedentes, mas também, a gartefeito dos valores
compartilhados e pelo fato dos entrevistados aaresh que a possibilidade de
substituicdo dos parceiros de negdcios € muitoiklifi

c) O comprometimento, a confianca e seus antecesidptrelacionamento explicaram
mais da metade das diferencas observadas entri@eis de cooperacao entre um

relacionamento e outro.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo descreve os caminhos perseguidosafgrder ao seguinte objetivo: estudar a
cadeia produtiva de carne bovina brasileira, ndideme identificar uma alternativa para
fidelizacdo dos clientes de uma empresa que ataadesta cadeia principal, como um
fornecedor lateral, oferecendo um produto paraae\parasitas internos e externos nos
animais. A seguir, apresenta-se o problema de @esqua defesa pela opcdo do método
qualitativo. Os sub-itens deste capitulo descre@ina classificacdo metodoldgica, (2) o
objeto de estudo, (3) a descricdo do trabalho zaaddi e os resultados obtidos nesta

pesquisa.

A questdo que este trabalho busca responder é: constituir uma rede de negdécios a
partir de acdes de marketing de relacionamentmdsafluenciar varios elos na cadeia de

carne bovina brasileira?

Para responder ao problema de pesquisa, foi rdalizema pesquisa qualitativa com
abordagem de entrevistas pessoais e telefénicgsoc@sso e as etapas do trabalho em

campo serdo descritos no sub-item: 3.4. A descdgé&oabalho realizado.

A escolha do método qualitativo de trabalho se aepartir da falta de exploracdo da
questao central deste trabalho: a possibilidadentle empresa que nao participa da cadeia
de valor principal - a cadeia de carne bovina leiagai— sendo um fornecedor lateral
(laboratério de medicamentos veterinarios) desemvolacdes de marketing de
relacionamento que possam influenciar varios agefdsta cadeia. ldentificou-se também,
com base na teoria de redes, que um né ganha #@np@ta medida que aumenta seu
relacionamento a partir da troca de informacgao oatros elementos da rede. No entanto,

este enfoque ndo tem sido explorado nos trabalbotficos da area.

Este fato, associado ao carater descritivo do estuda intencdo de compreender a total
complexidade dos fenbmenos observados € visto @eedN(1996) como uma oportunidade
para se empregar o método qualitativo. O autoriexpglue a producdo de conhecimento se

d4 a partir da interpretacdo e da compreensédo gpificados e do contexto dos



fenbmenos, assim, tornam-se evidentes as vantagengtodo qualitativo, uma vez que
este proporciona (a) uma percepcdo mais abrangest@roblemas de pesquisa, (b) um
contato direto com o objeto de analise e (c) faengu enfoque inovador para compreensao

da realidade.

Embora as aplicacdes empiricas da area de Admaiggsirde Empresas nao apresentem
tradicdo no campo da pesquisa qualitativa percelmie, a partir da década de 70, este
método tem sido utilizado com maior freqiéncia etiy@s de publicacdes internacionais
renomadas, “constituindo-se em importante contémia investigacdo das questbes
pertinentes a area” (GODOQY, p.66).

A seguir, o tépico de qualificacdo metodolbgicalasce, com base na teoria de
metodologia cientifica, o carater hipotético dedutideste estudo, a sua natureza

exploratéria e descritiva a partir de um processpeabkquisa qualitativa.

3.1. Classificacdo metodoldgica

Segundo Marconi e Lakatos (2003), os métodos f&ieogi sdo classificados em quatro
classes, a saber: indutivo, dedutivo, hipotéticdutieo e dialético. O método indutivo se
desenvolve com base na observacdo dos fendmemrosifichcdo de eventuais relacdes
entre eles buscando, assim, uma generalizacdo etiages observadas. JA 0 método
dedutivo, parte de premissas cientificamente veidasl e, por meio de condicionais,
procura evidenciar relagdes de causa e efeitogqoiecar ou validar ocorréncias de fatos
com caracteristicas similares. O caso do métodatétipo dedutivo pode ser visto como
uma evolucdo do dedutivo, uma vez que estabeletgrieneiro lugar, um problema e uma
conjectura, a partir dos quais os fenbmenos sdades por meio da observagédo e
experimentagdo. No método dialético, as teoriastifieas sdo validadas ou invalidadas
com base na argumentacgéo e andlise das contradiebgi§icadas. Em relacdo ao método,
a proposta deste projeto de pesquisa se apoidegoda hipotético dedutivo, uma vez que

o problema esta definido e a conjectura é que meahempresa da cadeia produtiva da
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carne bovina brasileira esteja atuando com o etplfwopdsito de influenciar varios

agentes desta cadeia.

A pesquisa qualitativa se caracteriza como um litabado estruturado, exploratério,
baseado em pequenas amostras, que proporgisights e compreensao do contexto do
problema (MALHORTA, 2001, p.155). O aspecto quatitib esta diretamente relacionado
a abordagem do problema, no caso deste projetssGa lilas informacdes sera direcionada
para coleta e analise qualificada de dados primanio intuito de identificar oportunidades
para implementacéo de a¢cdes que promovam mai@gqiespara a empresa foco na cadeia
produtiva da carne bovina brasileira (SANTOS, 20@)resultado desse processo sera
descrito e analisado a luz da teoria de redes ketirag de relacionamento, com objetivo
de prover possiveis explicacfes para os fatos wdmdes. Logo, a natureza desta pesquisa

pode ser caracterizada como qualitativa.

De modo geral, quando os pesquisadores das ci&umass utilizam métodos qualitativos
de estudo, a preocupacdo deles estd mais voltadaoparocesso social do que para
estrutura social; a busca é orientada para visg@@ do contexto e, “se possivel, ter uma
integracdo empatica com o processo objeto de eguelomplique melhor compreensédo do
fendbmeno” (NEVES, 1996, p.2).

O método qualitativo de trabalho permite uma aedlise busque a “presenca ou auséncia
de uma dada caracteristica” (FREITAS e JANISSEKQ020p.25), desta forma, a
metodologia proposta para execucdo deste traballymaditativa, pois a busca sera
orientada para identificacdo de eventuais poss#ulks de atuacdo da empresa foco desta

investigacao sobre os demais elos da cadeia pvadigi carne bovina brasileira.

O estudo descritivo € apropriado para descreveectsp relevantes de um fenémeno,
possibilitando assim, a verificacdo de eventugisteses de relacdo causal entre variaveis
observadas (SEKARAN, 1992). De acordo com Sekat882), estudos descritivos sédo
Uteis para o entendimento de caracteristicas dgrupp em um determinado ambiente,

auxiliam a pensar sistematicamente sobre os aspeatieervados em uma situacao
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especifica, oferecem idéias para sondagens e pasguionforme é planejado para

execucao deste projeto de pesquisa.

O método a ser utilizado para o desenvolvimentted@e®jeto de pesquisa € descritivo. A

caracteristica descritiva se deve ao fato do ofgetia pesquisa estar voltado para

observacdao, registro, analise e correlacdo entfatos envolvendo a cadeia produtiva de

carne bovina brasileira e a relacdo entre os desskeste processo descritivo deve ocorrer
sem qualquer interferéncia, na busca pela idea¢iio da freqiéncia, da natureza e das
caracteristicas de determinado fen6meno e suagdngxdes com o0s demais, com a

possivel precisdo (CERVO e BERVIAN, 2002, p.66).

A selecao dos entrevistados pelo processo de c&mggm caracteriza-se por desenvolver a
coleta de informacdes a partir de membros da pofalgue estejam disponiveis para
fornecer tais informacbes. As empresas envolvidasumverso de investigacao deste
projeto de pesquisa seréao selecionadas por faerita acesso, informal e arbitrariamente,
assim amostra sera classificada como nao prolaaligpois a condicdo de selegcdo é
excludente, isso significa que os elementos da lpggo pesquisada nado tiveram igual
chance ou probabilidade de serem selecionadasmAss§io ha possibilidade de se fazer
uma generalizacdo dos resultados (SEKARAN, 1992).

3.2. Objeto de estudo

O objeto deste estudo € um laboratorio que prodedicamentos veterinarios, cujo

principal foco de atuacéo é o segmento de verméfugetaveis a base de ivermectina.

Neste estudo, os elementos que compdem a cadetipptisdo os fornecedores de: (a) sal
mineral, (b) sementes para pasto, (c) bezerroséften, (e) os pecuaristas e (f) os clientes
que sédo (1) os frigorificos e exportadores, (2aep da carne composto por agougues e
supermercados. Os fornecedores laterais sao:r(egciedores de vacinas e medicamentos,

incluindo a empresa alvo que fornece vermifugosfaiimecedores de arames para cercas,
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ambos distribuidos pelas agro revendas (c) pressd@ servicos veterinarios e agricolas e
(d) certificadores. Estes fornecedores laterais débnidos como aqueles que nao

adicionam valor & cadeia produtiva sob o pontoista do cliente.

A abordagem deste estudo se restringe, exclusivamam mercado interno. Isso significa
limitar o estudo até o frigorifico. O consumidaordiistrial de carne bem como os
processadores de alimentos, incluindo fabricantegagdes, restaurantes, entre outros

consumidores em grande escala, foram excluidosaipe deste estudo.

3.3. Os agentes da cadeia lateral das ivermectinagadeia principal de carne

bovina brasileira

A seguir, serdo brevemente descritos cada um dopamentes das cadeias principal e
lateral no ambiente de negocio da producdo de dmwi@a brasileira. No caso da cadeia
principal, tem-se como participantes os fornecesldes (a) sal mineral, (b) sementes para
pasto, (c) bezerros, (d) sémen, (e) os pecuagstios clientes que séo (1) os frigorificos
e exportadores, (2) o varejo da carne composto ggougues e supermercados. Os
fornecedores laterais séo: (a) fornecedores daase@ medicamentos, incluindo a empresa
alvo que fornece vermifugos, (b) fornecedores denas para cercas, ambos distribuidos
pelas agrorevendas (c) prestadores de servicosnéies e agricolas e (d) certificadores.
Estes fornecedores laterais sdo definidos comolegjgee ndo adicionam valor a cadeia

produtiva sob o ponto de vista do cliente.

Os (e) pecuaristas sd0 0s empresarios que se ghedicema ou mais etapas no processo
produtivo de carne. Estas etapas sao definidasésnetapas principais, a (a) cria, (b) recria
e (c) engoda, conforme descrito imediatamente abaix
a) Cria, 0 pecuarista insemina artificialmente aturalmente vacas para a obtencéo
de bezerros;
b) Recria, quando o pecuarista fica com o bezerconeantém por até 24 (vinte e

guatro) meses na propriedade;



c) Engorda, fase final do processo produtivo, eteetaia partir de animais proprios e,

ainda, de animais comprados de terceiros pecuarista

O caso dos criadores de gado de elite represerti®slos fornecedores de (c) bezerros e
(d) de sémen. Estas atividades estao ligadas agiodie carne em menor escala visando o
aprimoramento genético, a producdo de embrides asnedimento de sémen para

inseminacéo artificial.

O ciclo produtivo, a partir no nascimento do bezérratualmente, em torno de 36 (trinta e
seis) meses em média. Porém, alguns pecuaristasnaion nivel tecnoldgico conseguem
obter producéo em até 24 (vinte e quatro) meses.

Em relacédo aos fornecedores de (a) sal mineracisaizam-se por empresas que vendem,
na maioria dos casos, diretamente aos pecuar3taal mineral é considerado o insumo

mais importante na cadeia da carne bovina.

Os fornecedores de sementes para pasto (b) sd@opassas que se dedicam a desenvolver
sementes adequadas para cada regido do paistivcbjeriar condigcdes para uma melhor

pastagem dos animais.

O grupo dos (d) certificadores agrega as empregasdgsenvolvem e implementam o
sistema de controle e para o rastreamento do arfisi@s empresas capacitam e auditam o
trabalho dos pecuaristas em relagéo ao cumpringer#mormas constantes no SISB@V

no Eurogap

A categoria dos (c) prestadores de servicos € cstapelos veterinérios, zootecnistas e
agrébnomos auténomos, que tem como foco de trakalheproducdo, o melhoramento
genético, o aumento de produtividade, a melhoriaetelimento de pastagens e outras

atividades diretamente relacionadas ao animal asé&iente.

! SISBOV - Sistema Brasileiro de indentificaco eifieacéo de origem bovina e bubalina

2 Eurogap — Euro Retailer Producer Working GroupGamod Agricultural Practices
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As chamadas agrorevendas séo os canais de digdiobde insumos para os pecuaristas. De
maneira geral, os insumos chegam ao pecuaristauds fbrmas: (i) diretamente do
fabricante, no caso de sais minerais, onde as sagkgsitam as fazendas e fazem a venda
e, posteriormente, entregam ou (ii) por meio dasa@specializadas, as agropecuarias ou
agrorevendas, que vendem todos os demais insuncess@ios para a producdo como

arames, medicamentos, entre outros.

Os (b) fabricantes de arames para cercas forneaesmas agrorevendas, que por sua vez,
disponibilizam o arame o fechamento de é&reas deagess. O mercado de (@)
medicamentos para animais é composto por labavat@rcionais e multinacionais dos
mais diversos portes que produzem os medicamentaivos e preventivos inclusive os

obrigatorios por lei como a vacina contra febrest

A venda dos medicamentos, normalmente, € feitanpeio de distribuidores ou lojas
agropecuarias. Em alguns casos, principalmentearglgs produtores, a venda é feita de

forma direta, isto é, o fabricante fornece paracuprista sem intermediarios.

Os (1) frigorificos e os exportadores estdo na medasse de agentes na cadeia produtiva,
pois assumem o papel de compradores da carne deoarsta. O frigorifico € o
estabelecimento que compra o animal vivo da fazemdaede ao abate e muitas vezes,
desossa a carne e embala em cortes para sererdaanp@ra o varejo ou para mercados
externos. A operagdo do frigorifico lembra uma dinte montagem, que na realidade,
trabalha como uma linha de desmontagem, onde cahmeintra inteiro e sai em pedacos.
Também é no frigorifico que se faz a separacaadestinacdo dos subprodutos do boi,

COMO 0 couro, 0ssos e demais subprodutos.

Os varejistas de carne sdo 0s supermercados eugsogge adquirem a carne ja embalada
desossada ou ainda a carcaca (carne com ossoYyigodfi€os. Toda a carne que é
comercializada para o consumidor final “em natysassa por este canal que tem como

objetivo é disponibilizar a carne para o consumfia.



3.4. A descricéo do trabalho realizado

Para realizar este trabalho foram agendadas estasvipessoais e telefébnicas com
formadores de opinido, e atores da cadeia proddavearne brasileira conforme descrito

abaixo:

- 4 pecuaristas com 0s seguintes portes: 1000 asap8000 cabecas, 6000 cabecas
10.000 cabecas;

- 1 fornecedor de bezerro;

- 1 fornecedor de sémen;

- 1 veterinario especialista em reproducao;

- 2 veterinarios prestadores de servigo para pestasy

- 3 lojas agropecuarias;

- 2 fabricantes de sal mineral,

- 2 fabricantes de medicamentos um nacional outriimacional;

- diretor do sindicato patronal das industrias @elicementos para animais;

- diretor do sindicado das industrias de supleng&atanimal (sal mineral);

- diretor de uma associacdo de pecuaristas;

- 1 frigorifico;

- 1 fabricante de arame;

- 1 produtor de semente;

- 1 certificadora.

As entrevistas foram realizadas durante os mesgané&o e fevereiro de 2008, com o
apoio de um roteiro semi-estruturado destacandgpargos tedricos relevantes que
deveriam ser investigados junto a cada um dos qosblentrevistados. A duracdo das
entrevistas variou bastante em funcéo do perfitatka entrevistado e, também, do grupo
envolvido. Os pecuaristas e frigorificos, por exlEmforam as entrevistas mais longas e
complexas, dada a relevancia destes agentes na pao@utiva de carne bovina brasileira.
Por outro lado, os entrevistados dos grupos dectaties de arame e produtores de
sementes foram muito objetivos e rapidos nas résmosois apresentaram dificuldade em
se encaixar na cadeia pesquisada.
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3.5. Os resultados

A seguir, apresentam-se os resultados obtidostia gf@s entrevistas realizadas junto a cada

um dos atores da cadeia produtiva de carne bovasddira, previamente selecionados.

Os resultados estdo organizados em dois subgroppsmeiro representa os atores da
cadeia principal, a saber: (1) os pecuaristaspgdprnecedores de bezerro e sémen, (3) 0os
fabricantes de sementes, (4) os fabricantes densedral , (5) o sindicato patronal dos
fabricantes de sal mineral e (6) os frigorificos.s€gundo sub-grupo sdo os atores e
influenciadores da cadeia lateral: (7) as lojasopeguarias, (8) os fabricantes de

medicamentos, (9) sindicatos e associacoes e psdfticadores, (11) os veterinarios.

3.5.1. Avisao dos componentes da cadeia

3.5.1.1. Os pecuaristas

Sob a otica dos pecuaristas, o contetdo transaalaneadeia € composto pela troca de
afeto, onde o papel da amizade entre o prestadserg&o e o dono da revenda, ou até o
proprio balconista, e em alguns casos, entre adedames de insumos, que mantém contato
com oS pecuaristas, € tdo importante a ponto gesferir e, eventualmente, pagar mais
caro por um produto ou servico comercializado por‘amigo”. Desta forma, a entrada de

um novo produto na propriedade € dificultada e mmideita a partir de um balconista ou

um proprietario de loja pertencente ao circulo whizade do pecuarista, outra maneira de
troca é a compra de produtos e servi¢cos pelo pstaiau, a venda do seu rebanho para o

frigorifico.

A natureza da ligacdo dos pecuaristas com os destwsda cadeia € considerada pelos
entrevistados como uma relacdo onde eles e algurssatores conseguem ser honestos e
reciprocos, e o caso de praticamente todos osoelds a excecdo fica por conta dos
fornecedores de medicamentos que 0s pecuaristagleram egoistas e que sO visam o

proprio lucro empurrando produtos que ou sdo indawsao muito mais fortes e caros do
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que eles realmente precisam e os frigorificos gée ocumprem os acordos e sao

considerados até desonestos.

Os pecuaristas definem a rede com oito nés que (sdocriadores de bezerros ou
fornecedores de sémen, fornecedores de: (b)sarahirfe) sementes, (d) medicamentos,
(e) agro revendas, (f) pecuaristas, (g)certificagioth) frigorificos.

A densidade de acordo com os pecuaristas € dequelts ligacdes entre eles e:
fornecedores de sémen, sal mineral, sementes, aneelitos, agro revendas, outros

certificadores e frigorificos.

A opinido dos pecuaristas € que existe uma estali#i na rede, a centralidade é observada
tendo como o principal nivel hierarquico o frigmdf em segundo lugar fica o préprio
pecuarista, e eles se enxergam como a estrelad#a peis tem diversas atividades

centralizadas em si proprios, e a cadeia da cavistagpor eles como uma cadeia jovem.

Os pecuaristas consideram que a cadeia da carae eest processo de mudanca
principalmente devido as novas regras impostas ge@rno por meio do Sisbov, pelo
Eurogap e, ainda, pela dindmica imposta pelo meres funcdo da concorréncia pela

terra por outras culturas como cana de an:JC&I’.

O buraco estrutural observado a partir das enteevjsinto aos pecuaristas e o frigorifico
onde este € visto pelo pecuarista como mais orgdmie detentor das regras de mercado e
0 pecuarista pouco consegue se defender delegra@ssas principais sao: o frigorifico, o
pecuarista e o fornecedor de sal mineral, e as ideemapresas da rede sdo vistas pelo

pecuarista como periféricas.

A situacao da rede, sob a perspectiva do pecuaristan clara, quem manda é o frigorifico
e 0s demais tem que se adequar as regras impadtafigorifico, mas fica evidente o
papel do governo no processo que apesar de nameswionado explicitamente como

membro da rede ele aparece sob a forma de gradi®dde regras que possibilitam maior
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poder para o frigorifico que consegue utilizar daas normas e especificagcdes nacionais

guanto internacionais a seu favor.

O pecuarista enxerga uma equivaléncia estruturaffoome descrito a seguir. Os
fornecedores de sementes formam dois grupos: (fjuesornecem produtos sob medida
com servigcos agregados propondo a melhor solucée gaegido do pecuarista, e (2)
agueles que, simplesmente, vendem sementes poe fjow preco. As agrorevendas sao
todas iguais, os laboratorios veterinarios saondkfs em dois grupos, a saber: (1) os
nacionais e os (2) estrangeiros. Os fornecedoresatienineral sdo divididos em trés
grupos: (1) os que vendem produtos padrao senedd@l e mais baratos, (2) aqueles que
tem produtos padrdo, mas detém uma marca quedrgpifianca e sdo mais caros do que
0s anteriores, (3) e 0s que preparam formulas espegie, em teoria, sdo mais adequados
para a propriedade do cliente, porém, o custo @rmAs certificadoras estdo em dois
grupos: (1) as sérias que, realmente, cumprem saeel mle certificacdo propondo a
rastreabilidade dos animais, e as (2) picaretasygudem a certificacdo e ndo executam o
trabalho. O ultimo elo, sob a 6ptica dos pecuajstao os frigorificos, que sado todos iguais
sempre buscando levar vantagens sobre os pecsanistrrendo a métodos legais e

ilegais para tal.

A proeminéncia € observada pelo pecuarista, prafmignte, em relacdo ao frigorifico que
regula a oferta em funcdo do preco pago pela ardobhoi. Porém, outro membro da
cadeia que é observado como proeminente é o fatoede bezerro, principalmente, neste
momento onde h& escassez de bezerros, aumentandstam de reposicdo por novos

animais.

Conforme a opinido do pecuarista, ele alcanca @ t@th, uma vez que, 0s entrevistados

declaram ter acesso a todos os membros definiains participantes do seu negdcio.

Sob a otica do pecuarista, ele mesmo consegue iater do poder regulatério, uma vez
que, suas relagbes com os demais atores da redm@ed programadas desde a compra de

insumos, que permite uma certa tolerancia, atéavelodanimal para abate. Porém, eles



enxergam o poder regulatério do frigorifico, quesggue negociar com base na pressdo

econdmica junto aos pecuaristas, definindo quaraom® compram os animais.

O pecuarista percebe que o poder da rede estaaussdu frigorifico e, também, nas maos
dos fornecedores de bezerros, em funcdo da imptdos dois no processo produtivo e,

também, pela presséo que estes fazem de formazadarunto aos pecuaristas.

A percepcédo do pecuarista em relacdo a aliancagéggtas € muito baixa, ele ndo vé este
tipo de relagcdo acontecendo, exceto no caso denslgacuaristas que tentam formar
grupos atraves de associacdes para obterem maler pmto aos demais elos da cadeia
produtiva. Contudo, este movimento de agrupameirntdaaé pequeno na opinidao dos

entrevistados.

O exemplo de associacgao citado foi a ASSOCON, Assac dos Confinadores de Gado,
onde um rebanho de aproximadamente 200 mil calskggado € negociado, anualmente,
entre a associacao e os frigorificos, inclusive cmmpossibilidade de antecipacdo de
negociacdes via Bolsa de mercadorias futuras, axemplo apresentado foi a formagéo
de uma associacdo de pecuaristas voltada para@aa® insumos em Sdo José do Rio
Preto.

3.5.1.2. Os frigorificos

Os frigorificos, basicamente, tem como conteldosaeional da cadeia a compra de
animais dos pecuaristas e a venda da carne empalaéan cortes para o varejo nacional
ou internacional. De modo geral, notou-se que @&tesum envolvimento afetivo ou de

amizade é basicamente negdcio.

A natureza da ligacéo dos frigorificos com dembis da cadeia € definida, por eles, como
reciproca honesta. Os entrevistados demonstrar@ocypacdo ao aproximarem do

pecuarista buscando formas de melhorar a perforndesies.
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A rede é definida pelos frigorificos com onze mdpantes que sdo: (a) fornecedores de
sémen, (b) criadores de bezerros, (c) forneceddeesal mineral, (d) produtores de
sementes, (e) agro revendas que vendem medicamardases entre outros produtos, (f)
fabricantes de medicamentos, (g) pecuaristas, ertifjcadores, (i) confinadores (j)

frigorificos, (h) varejo da carne.

Sob a otica dos frigorificos, a densidade da redesume no contato deles com: criadores

de bezerros, pecuaristas, certificadores e cordgnesd

Os frigorificos consideram que, atualmente, a reg®& em processo de mudanca, O
pecuarista esta se especializando em um determii@ae criacdo, seja definido pela
etapa de criacdo ou pela raca do animal, o exenido foi 0 aumento do niamero de
animais confinados no rebanho brasileiro. Confoonemtrevistado que representa este elo
da cadeia principal de carne bovina brasileira,ederé centralizada pelos proprios
frigorificos, porém, as regras que eles impdem margoecuaristas sao definidas pelo
mercado. A estrela da rede, na opinido dos frigodf sdo os pecuaristas, pois reconhecem
gue recai sobre eles a maior parte das atividadesadeia da carne. Resumindo, o0s
frigorificos entendem que cadeia da carne bovirasileira ainda esta evolucdo, ao

comparar com as situagdes em outros locais do mundo

Na opinido dos frigorificos, a cadeia da carne m@virasileira mudou bastante nos altimos
anos.Os principais motivos para isso sdo: a nelztsida rastreabilidade do rebanho
imposta pelo governo através do SISBOV e as nonmi@snacionais de importacdo

principalmente a atual norma européia denominad@®GAP. A especializacdo de alguns
participantes desta cadeia, com foco em areas lspeciéicas como: desenvolvimento

genético e confinamento foi outro fator importameste processo de mudanca.

O frigorifico € visto por eles mesmos como um dos eais estruturados, seguidos pelos
importadores de outros paises e varejistas da barea no Brasil. Os buracos estruturais
mencionados por este grupo foram: os fabricantesnddicamentos e 0s pecuaristas,

fabricantes de sal mineral e o frigorifico, e aspondiante. Os frigorificos afirmam que os
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proprios elos da cadeia de suprimento ndo se caamnadequadamente e as empresas
principais da cadeia da carne bovina séo: o imgortau cliente varejista, o frigorifico, o
pecuarista e o fornecedor de sal mineral. As demaigresas da rede sao vistas pelos

frigorificos como periféricas.

Os frigorificos enxergam que a situacdo da redendérthda pelo mercado que distribui a
carne bovina no varejo, seja aqui no Brasil ou xter®r, ele € quem define o preco e a
qualidade desejada e o frigorifico deve se adequastas condi¢cdes e trabalhar com
margem muito estreita. O entrevistado deste grapenffatico ao dizer que, muitas vezes, €
dificil encontrar a carne bovina que atenda aséexigs do mercado e, quando isso
acontece, a negociacdo com 0 pecuarista tambérficé apesar do valor da carne ser
melhor nestes casos.

A equivaléncia estrutural € explicada, pelos fiifjors, da seguinte forma: os fornecedores
de sémen ndo apresentam um padrdo, cada um prEwrdiferencial para vender um
produto que promete o melhor desempenho para @pstau Ja os criadores de bezerros se
caracterizam pela busca constante de melhoriaigenpbrém existe um grupo que nao se
importa com isso, mas a tendéncia deste grupoaiqae é grande, € diminuir em funcao
das novas exigéncias do mercado. Os laboratériterivé@ios sao separados em dois
grupos: (1) os que produzem vacina contra febosaftqgue conseguem influenciar muito a
cadeia praticamente impondo uma cesta de produncsisive os pecuaristas; (2) e os
outros laboratérios, que lutam com muita dificulelgelos clientes. Os certificadores sdo
considerados pelos frigorificos como empresas dereaem servicos muito semelhantes,
atendendo basicamente as normas nacionais e iiterags impostas pelo mercado. Os
pecuaristas sao separados em dois grandes grapas. fecnificados, onde a produgéo um
controle de qualidade maior e (2) os outros, giaos animais sem muito cuidado com a
qualidade. Os confinadores séo vistos pelos ffigos como um grupo homogéneo que
produz carne de boa qualidade. O varejo da camiedeé separado em trés grupos: (1) os
importadores de outros paises, (2) os supermercadi®ms com alto poder de barganha e

(3) os agougues, que perdem o poder de barganheda dia e, muitas vezes, sdo
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desonestos comercializando carne bovina de origemdestina que ndo vem dos

frigorificos.

Os frigorificos entendem que a proeminéncia acenpetos compradores da carne bovina,
0s importadores e 0s varejistas nacionais, pos relgulam a oferta da carne bovina em
funcdo do preco oferecido. O pecuarista tambémstd \domo proeminente, pois pode

antecipar ou retardar a venda do seu rebanhogawifito e, mais recentemente, o produtor
de bezerro também consegue proeminéncia, poisquudelar a sua oferta de bezerros aos
pecuaristas que, por sua vez, regula a oferta rgaéudo preco pago pela arroba do boi. O
fornecedor de bezerro também é observado como preete, principalmente, quando ha

escassez, que provoca o aumento em funcdo dodristposicdo de novos animais.

Na visdo dos frigorificos, eles conseguem alcaapanas: o varejo da carne, 0 pecuarista,

o fornecedor de sémen, o confinador e o certificado

Os frigorificos enxergam que detém parte do poegulatério, pois suas relagbes com os
compradores e vendedores de gado é feita de forogramada. Porém, existe uma
percepcdo que os importadores de outros paisessepesmercadistas brasileiros detém,
também, parte do poder regulatério e 0s pecuansidem, em um grau menor, deter o

poder regulatério.

Sob a ética dos frigorificos, o poder da rede estd o varejo da carne e, em menor escala,
com os fornecedores de bezerro, o primeiro devidor@a como consegue definir as
regras de mercado, e 0 segundo, que define umrohegpgis custos da producdo da carne

brasileira.

Os frigorificos j& percebem o movimento de acoastégicas, principalmente, em relacéo
aos produtores, que estao se associando para amrsentpoder de barganha junto aos

proprios frigorificos e aos seus fornecedores.



3.5.1.3. Os veterinarios

Apesar de terem sido entrevistado um veterinarige@alista em reproducéo e dois
veterinarios mais ligados a producdo da carne,ngpoctamento e visdo dos dois grupos

sao muito parecidos por isso estdo sendo apressndadorma agrupada.

Os veterinarios desenvolvem uma grande amizade @®nprodutores de bezerros e
pecuaristas, sua relacdo de troca vai além da&uest venda de servicos, uma vez que,

estes passam a frequentar a propriedade com ateencia.

A natureza da ligacdo dos veterinarios, sob suarigrdtica, é agradavel, eles obtém
bastante reciprocidade junto aos criadores de twezeraos laboratérios veterinarios,. Este
grupo de entrevistados tem a impressdo de sereomhecidos como 0s agentes que

viabilizam um melhor desempenho na criagcédo de bezer

Os veterinarios tém uma visado da rede envolvidaroducéo da carne bovina brasileira da
seguinte forma: (a) fornecedores de sémen, (bplamés de bezerros, (c) veterinarios
especialistas em reproducéo, (d) fornecedores Idmisaral, (e) produtores de sementes,
(f) agrorevendas, que vendem medicamentos, aramesceitros produtos, (g) fabricantes
de medicamentos, (h) pecuaristas, (i) veterinagspecialistas em producdo bovina,

(j)certificadores, (k) confinadores e (1) frigoddis.

Os veterinarios afirmam que, basicamente, mantémtatm com: criadores de bezerros

fornecedores de sémen pecuaristas e laboratorios.

Na opinido dos veterinarios, a rede produtora daechovina brasileira estd mudando, pois
a importancia do controle genético e o controlmautividade desde o bezerro passam a
ser cada vez mais presente. Na visdo dos vetesnarrede € centralizada no frigorifico,

porém o entrevistado ndo opinou a respeito de qeeEr|a a estrela da rede, e definiu a

cadeia da carne bovina brasileira como uma cadejl@na evolugdo tecnolégica.
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Os veterinarios acreditam que a cadeia da carnenddwasileira atravessa, hoje, um
processo de mudanca devido as novas tecnologigsniN®is para a reproducao dos
animais. Em funcé&o disso, o ganho de produtividapgesar de um custo aparentemente

maior, provoca grande ganho para toda a cadethufiva da carne bovina brasileira.

Na opinido dos veterinarios, o frigorifico € o alais estruturado da cadeia. Eles afirmam
gue os demais elos apresentam dificuldade parbetstar relacionamento, pois acabam se
restringindo ao seu cliente direto. Mesmo o vefgrinespecialista em reproducdo ndo se

relaciona de forma adequada na rede.

A situacdo da rede, na opinido dos veterinariosjoiminada pelo frigorifico que,
praticamente, manda e desmanda na cadeia. Por ladwp os produtores de bezerros

despontam, pois esta faltando bezerro para criagao.

Os veterinarios tém a seguinte sensacdo a respeeigmuivaléncia estrutural da rede da
carne bovina brasileira: os fornecedores de séi@eralkamente tecnificados e buscam a
exceléncia na producdo de padrdes cada vez maisaml@s. Os criadores de bezerros se
dividem em dois grupos: (1) os que se apliam erargipécnico para a reproducdo; e 0s
(2) que ainda acreditam que a melhor forma é saltaracas no pasto e colocar o touro
para reproduzir. Este grupo de entrevistados sedmfinem como técnicos com excelente
formacdo e experiéncia. Os laboratdrios veterisamme fabricam produtos para a
reproducdo sdo basicamente sem diferenciais e wmisldaboratorios ndo sao bem
conhecidos por esta categoria de profissionaipgosaristas podem ser agrupados em dois
grandes grupos 0s que se preocupam com uma meaHormpance e investem nisso e 0s
que simplesmente deixam a boiada pastando. Osin&tes especialistas em producao
bovina sé&o desvalorizados pelos pecuaristas naditados e muitas vezes sao colocados
como meros solucionadores de problemas relacionaddeencas apesar de existirem
especialistas na melhora da performance da prodigéaarne, os frigorificos sdo muito
parecidos e s6 buscam obter vantagens sobre orggguimitando muito o ganho destes e

consequentemente o investimento no aumento de gadodwéo tem opinido formada



sobre: fornecedores de sal mineral, produtoresedeesstes, agro revendas que vendem

medicamentos, arames entre outros produtos, icadifres, confinadores.

Na opinido dos veterinarios a proeminéncia da estke no frigorifico que consegue definir
0S precos da carne e mais recentemente os prosluderdezerros conseguem ditar os

precos dos bezerros.

Os veterinarios alcangcam apenas os produtoresndenséos criadores de bezerros e os

frigorificos.

Os veterinarios ndo percebem de quem € o podelatéda, apesar de considerar que o
poder da rede esta na mao dos frigorificos, e aAseguem visualizar aliancas estratégicas

na rede.

3.5.1.4. Os Fabricantes de sal mineral e respectigsmdicato

Os fabricantes de sal mineral consideram que digagdo com o pecuarista € intensa e
reciproca, pois o produto sal mineral é o maiortacude producdo da carne se for
desconsiderado a compra do bezerro, e por este sastmuito alto tanto o pecuarista
guanto o fornecedor de sal procuram estabelecerralacionamento muito préximo

visando sempre a melhora da produtividade do pestagam todas as fases do animal, ja
com as agro revendas encaram a relagdo como caires muitos lagos se resumindo no

processo de negociagao.

A rede da carne bovina brasileira, sob a oticafalmscantes de sal mineral, é composta por
nove elementos: (a) fornecedores de sémen, (b@dedores de sal mineral (c) criadores de
bezerros, (d) produtores de sementes, (e) agrandaseque vendem sal mineral para
pequenos pecuaristas, medicamentos, arames erntos quodutos, (f) fabricantes de

medicamentos, (g) pecuaristas, (h)certificaddiespnfinadores (j) frigorificos.
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A densidade da rede considerada pelos fabricaetessldmineral é definida pelo contato

gue eles tem com criadores de bezerros, pecuaesizgias agropecuarias.

A rede da carne bovina brasileira, na opinido ddmidantes de sal mineral, estd em
processo de evolugédo, uma vez que existe uma gpeadeupacéo de todos os envolvidos
no aumento da produtividade e da qualidade do podthal. Desta forma, cada vez mais
os envolvidos na cadeia deverdo se atualizar @a@ote para atingir a melhora esperada.
Os fabricantes de sal mineral acreditam que a estk centralizada no frigorifico que
detém o controle de qualidade e o preco do boesrala da rede é o pecuarista que exerce

0 maior numero de tarefas no processo produtivcadze.

Os fabricantes de sal mineral afirmam que a cadaiacarne bovina brasileira vem
mudando, principalmente, devido a importancia daméecias do governo e dos
importadores de carnes, que gerou um aumento datémgia das empresas certificadoras
gue, atualmente, estdo certificando o padrdo dédqda exigido pelo SISBOV e pelo
Eurogap. Este grupo de entrevistados também destaconudanca em relagdo aos
produtores de bezerros, que estdo focados no aondenproducdo devido a falta de

bezerros no mercado.

Na opinido dos fabricantes de sal mineral, o fifgmr € o elo mais estruturado e
organizado e o que eles notam é que a cadeia conmodo ndo tem ligagcbes muito mais
ramificadas do que a prépria relacdo da cadeiaodedimento, o usual é a cadeia se
relacionar em sequéncia ao proximo elo, os atoresipais da cadeia da carne sdo: o
frigorifico, o pecuarista e o fornecedor de salarah e o fornecedor de bezerros e os

outros atores séo considerados periféricos.

Os frigorificos sdo considerados pelos fabricadtesal mineral como os dominadores da
rede e, portanto, o elo com o maior poder uma weza$ precos sao definidos por eles e
eles sempre conseguem manter sua margem de lw&peimdente do preco pago pelo

mercado.
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Os fabricantes de sal mineral apontam a equivaéastrutural da rede da carne da
seguinte forma: fornecedores de sémen sao muiexidas, fornecedores de sal mineral
sao separados em dois grupos os que produzem a pa@ie da sua receita a partir de
produtos prontos e os que buscam o desenvolvimra@mtiormulas especiais especificas

para seus clientes, criadores de bezerros engdg®s os que simplesmente vendem o0s
bezerros que naturalmente sdo produzidos e osegasfarcam na melhoria genética e no
aumento de producao de bezerros, produtores dentEssicamente um grupo uniforme,
agro revendas que vendem sal mineral para pequEtosristas, medicamentos, arames
entre outros produtos sao uniformes com pouca editgacdo, fabricantes de

medicamentos separados em trés grupos: (1) osrqdazem vacina contra febre aftosa
com grande poder de barganha, (2) as multinaciop@sao produzem vacina contra febre
aftosa com médio poder de barganha, (3) as nasiapus ndo produzem vacina contra
febre aftosa com baixo poder de barganha, os pstassao separados em dois grupos
basicos: os que buscam a melhora da produtivide@stindo nos insumos desde a compra
do bezerro ou do sémen, e 0s que criam boi comgaamtnte sem se preocupar em
melhorar efetivamente o processo produtivo, cedifores que s&o vistos como

homogéneos, confinadores também homogéneos,lméne os frigorificos que na visao

dos fabricantes de sal mineral também sdo homogéneo

Sob o ponto de vista dos fabricantes de sal mireratoeminéncia da rede da carne
acontece pelos frigorificos e pelos produtores eeetvos, os primeiros em funcdo de
poderem decidir sobre o valor a ser pago pelo boi bomo controlar a compra devido a
escala de producéo, os segundos devido a posadslide ofertar mais ou menos bezerros

em fungéo da demanda e do prego oferecido.

O alcance da rede por parte dos fabricantes dmisaral se restringe aos: criadores de

bezerros, pecuaristas e lojas agropecuarias.

Na visdo dos fabricantes de sal mineral o podeulagélyio da rede esta nas méaos dos

frigorificos, e o poder da rede também esta nasrdas frigorificos que acaba refletindo
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no maior ou menor ganho de toda a rede inclusigdatwricantes de sal mineral que muitas

vezes sao pressionados pelo custo imposto petpsificos.

Na questdo de aliancas estratégicas os fabricdateal mineral percebem um movimento
de pecuaristas tentando criar associacdes comvabg compra e venda conjunta tendo

como objetivo um maior poder de negociagao.

3.5.1.5. As agrorevendas

As agrorevendas destacam a importancia do relavient® que o dono, gerente e até o
balconista tem com o0 pecuarista, e eles acreditantonmesta amizade como fonte
importante de fidelizacdo dos clientes sendo queneitos casos como existe uma troca de
produtos por dinheiro do pecuarista, este faz agéot em outras lojas mas liga para a loja
do seu “amigo” para propor 0 negocio baseado nex@es, ou seja, existe uma relacao
comercial baseada no melhor negocio para o peta@disém, ele da a preferéncia para o
fornecedor “amigo”, muitas vezes o proprio balctanisu gerente da loja faz sugestdes de
novos produtos para 0 pecuarista que na maioriz@ss aceita a sugestdo nem gue seja
para agradar o amigo e fazer um teste com o proguiooutro lado o relacionamento com
os fornecedores nao é muito amistoso principalmerwen os fornecedores de
medicamentos que acabam tentando impor cestas abutps atrelados a vacinas
obrigatérias como de febre aftosa, ou propéem 8eki@penas para vender seus produtos
como promotores que ficam na loja com o objetivoveleder seus produtos, ou ainda, os
fornecedores de medicamentos propdem promoc¢destesos de produtos envolvendo os
produtos comprados e em poucos casos deixam aégjdir sozinha como utilizar os
prémios oferecidos em troca da compra de um graoidene da industria, e como as lojas
ja se comprometem com a compra da cesta de proficdosiuito dificil eles comprarem
produtos de outros fornecedores que ndo sejam lmtudia, jA os demais fornecedores
mantém um relacionamento comercial simples, potémpém acontece eventualmente

promocdes envolvendo prémios e bonificacdes.



As agrorevendas consideram que sua ligacdo comchienses que sao 0s pecuaristas,
criadores de bezerros e fornecedores de sémen remipsoca e muito honesta e bastante
baseada na confianca, ja a ligacdo com os labmratdterinarios é tida como uma relacéo
tensa com pouca reciprocidade por parte dos labaat com os demais fornecedores
consideram a relacdo comercial simples sem muiltt®sa com algumas excec¢des em

relacéo aos fornecedores de arames que tem peudalitiade na negociacgao.

As agrorevendas visualizam a rede da carne coregrsnges elementos: (a) fornecedores
de sémen, (b) criadores de bezerros, (c) forneesdde sal mineral, (d) produtores de
sementes, (e) agrorevendas que vendem medicamardoses entre outros produtos, (f)

fabricantes de medicamentos, (g) pecuaristas,rfticadores, (i) frigorificos.

As agrorevendas mantém contato com os criadordsererros, fornecedores de sémen,
fornecedores de produtos para sua loja, fabricasheearames, laboratorios veterinarios,

pecuaristas, fabricantes de sal mineral.

A rede produtora da carne vive uma mudanca de torae acordo com as agro revendas
uma vez que o mercado comprador da carne estarisspaodutos melhores e as opgoes
de insumos também estdo evoluindo, outro aspe&®@sga mudando é a forma de criacdo

do gado que na visdo deles esta tendendo a sesiwoflizar.

Na opinido das agrorevendas, a rede tem como bLeatter os frigorificos que acabam
dominando a situacéo ditando muitas vezes as regrle com mais atividades e contatos

€ 0 pecuarista, e esta cadeia tende a melhoracdemnte.

As agrorevendas estdo percebendo uma mudancarntumesta rede da carne devido ao
aumento de algumas redes de lojas agropecuariasagibam centralizando os clientes,
outro movimento que eles percebem é o dos criadpresstdo buscando trabalhar mais
junto uns dos outros tentando aumentar o seu peder,ganho de importancia dos
certificadores que passaram a oferecer um servaic@mente obrigatorio aos pecuaristas
devido as exigéncias do SISBOV e do EUROGAP.
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As agrorevendas acreditam que os frigorificos daberatdrios veterinarios sdo os elos
mais estruturados da cadeia, e 0s buracos estsuagantecem por todos os lados pois,
eles afirmam que a cadeia ndo se conversa, cad@aasomente com seu fornecedor e seu
cliente, mesmo o laboratério veterinario que tetergsse no pecuarista muitas vezes nao
consegue se relacionar com ele, este trabalh@afmargo da loja agropecuaria o que eles
consideram dificil principalmente no caso de produhovos que ndo tem eficacia
comprovada pelos pecuaristas, onde o trabalho meenoimento a respeito da qualidade
dos produtos fica a cargo do balconista da lojas @articipantes principais na cadeia da
carne sob a Otica das agro revendas sdo: a ageada@&vo pecuarista, o frigorifico, o

laboratorio veterinario, e o fornecedor de sal mahe

A rede, na opinido das agrorevendas é dominadafpgdoifico que define praticamente a

margem de lucro de todos os demais elos, inclukvyardpria agro revenda.

As agrorevendas enxergam a seguinte equivaléndiutieal na rede da carne:
fornecedores de sémen muito parecidos sem graifdesndiais, criadores de bezerros em
dois grupos os profissionais e os amadores, fodoees de sal mineral em dois grupos os
de marca forte e os outros, produtores de semeatesnuito diferencial, agro revendas
gue vendem medicamentos, arames entre outros psogutito parecidas exceto no caso
de algumas redes que estdo surgindo, fabricaatesedicamentos em dois grupos: os que
produzem vacina de aftosa e os outros, pecuamstague estdo se tecnificando e 0s
amadores, certificadores sdo dois grupos os seérasdesonestos, frigorificos todos iguais

desonestos.
A proeminéncia da rede na opinido das agroreveadastece pelos frigorificos, e pelos
laboratérios que produzem vacina contra febre aftqgge em ambos os casos tem suas

margens garantidas.

As agrorevendas alcancam: seus fornecedores, anstayo fornecedor de sémen.
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Quem detém o poder regulatorio, na opinido dasregeadas, sdo os frigorificos e os
laboratérios produtores de vacina aftosa que j&eguem impor uma forma de contato e

negociacao previamente determinada por eles mesmos.

O poder geral da rede também esta nas maos dodffdgs e dos laboratérios produtores

de aftosa de acordo com a visao das agrorevendas.

As agrorevendas consideram que ainda € muito peqa®raliancas estratégicas na rede
mas acreditam que isto ird ocorrer principalmerde pecuaristas e nas agro revendas

buscando maior competitividade e maiores condidéesobrevivéncia.

3.5.1.6. Os laboratdrios veterinarios e respectiv@ndicato

Os laboratérios veterinarios muitas vezes tém dpmiantagdnicas sobre alguns pontos
qgquando nos referimos aos multinacionais e naciora@nda entre produtores e néo
produtores de vacina contra febre aftosa, no castedestudo foi entrevistado um
laboratério multinacional ndo produtor de vacinatc febre aftosa e um nacional que
produz vacina contra febre aftosa, no caso de @gsnantagdnicas estas serdo destacadas
identificando o laboratério que pensa desta formsomao seja mencionado o tipo do

laboratdrio significa que eles convergem na opiniao

O conteudo transacional na rede da carne bovireagsalaboratorios veterinarios envolve
uma relacdo de desconfianga por parte da agro davgme ndo entende muitas vezes o
objetivo do laboratério veterinario em promoverade do rebanho sendo confundido com
um elo da cadeia que quer tirar vantagem vendemddufps que ndo sao realmente
necessarios para a producédo, e relacéo de trdmss® em uma negociacao tensa e dificil
e, conforme a opinido dos laboratorios ndo proéstde vacina contra febre aftosa muito
mais dificil no caso deles por ndo terem a faal@de vender uma cesta de produtos em

conjunto com a vacina contra febre aftosa.
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Os laboratérios veterinarios vém a cadeia da cdangeguinte forma: (a) fornecedores de
sémen, (b) laboratérios veterinarios (c) forneceslode sal mineral (d) criadores de
bezerros, (e) produtores de sementes, (f) agrendas que vendem sal mineral para
peguenos pecuaristas, medicamentos, arames emtos puodutos, (g) pecuaristas, (h)
veterinarios que prestam servicos aos pecuarigizertificadores, (j) confinadores (k)

frigorificos, (I) varejo da carne.

Os laboratorios consideram que a densidade dadefitéda pelo contato que eles tem
com: lojas agro pecuérias, criadores de bezermyegededores de sémen, pecuaristas e

veterinarios que prestam servigos aos pecuaristas.

Os laboratorios veterinarios acreditam que a cadeizarne brasileira esta mudando e
evoluindo em alguns elos principalmente na quedémelhoria genética na reproducao
assistida, e na tentativa do encurtamento do psoga®dutivo devido a presenca cada vez
maior de confinadores. Os laboratérios veterinapescebem que a rede tem como
centralizador o frigorifico devido ao grande pogee ele possui e acreditam que a estrela é

0 pecuarista.

Um dos motivos apontados pelos laboratérios vetgda para a mudancga na cadeia da
carne € o papel que as novas normas nacionaisslipedo SISBOV e pela norma européia
Eurogap estdo tendo nesta cadeia onde todos osesiéas de alguma forma sendo
impactados, outro aspecto importante de mudangaeéessidade de aumento da producgéo
de bezerros o que esta incentivando o uso de noeakcamentos relacionados com a

reproducéo, e a utilizagdo de inseminacéo artificia

Os laboratorios veterinarios acreditam que elessefrigorificos sdo os elos mais
estruturados e organizados, e que o relacionamerntadeia ndo € muito efetivo, apenas os
laboratérios veterinarios conseguem avancar um gpdendo algumas acdes junto ao
pecuarista no sentido de mostrar a eficacia dadupwe nas propriedades, porém, todas as
acoes estdo diretamente relacionadas com a getagimanda dos produtos veterinarios,

os demais elos se relacionam de forma comerciegd eatnpradores e vendedores.



De acordo com os laboratérios veterinarios, ooffiigos dominam a rede em fungéo do
alto poder de barganha que exercem, e especifitamm@nopinido dos laboratérios ndo
produtores de vacinas contra aftosa outro grupocexgrande poder na rede que sao 0s
laboratérios que produzem vacina contra aftosa agsbam vendendo seus produtos

atrelados a vacina contra febre aftosa.

Sob a oOtica dos laboratorios veterinarios, a edgivga estrutural da rede da carne
acontece da seguinte maneira: fornecedores de sé&ratitamente padronizados,
laboratérios veterindrios séo vistos em trés caiggo nacionais, multinacionais e
produtores de vacinas contra febre aftosa, forrmresdle sal mineral os que detém marca
reconhecida e os outros, criadores de bezerrosfitados e comuns, produtores de
sementes padronizados, agro revendas que vendemingahl para pequenos pecuaristas,
medicamentos, arames entre outros produtos sdeoadepaem: redes e lojas comuns,
pecuaristas em dois grupos tecnificados e nao figsds, veterinarios que prestam
servicos aos pecuaristas, em dois grupos os ebgsiaem reproducdo e os especialistas
em producdo de carne, certificadores sem difersnciaonfinadores em dois grupos os
organizados em associacdes e os individuais, ffigos todos iguais, varejo da carne em

dois grupos 0s nacionais e 0s estrangeiros.

A proeminéncia da rede na Otica dos laboratéria® drigorifico aliado ao varejo seja
nacional ou internacional, que conseguem contosdarecos e com isso definir a demanda
na rede, porém os laboratérios ndo produtores daavaontra febre aftosa definem os seus
concorrentes que produzem as vacinas como proetemgror conseguirem definir a
demanda dos outros produtos veterinarios em fudg&wegociacdo que fazem da cesta de

produtos.

Os laboratorios alcancam os seguintes elos ddacadt@adores de bezerros, pecuaristas

lojas agro pecuarias e veterinarios.
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O poder regulatério e da rede na visdo dos labdoatdveterinarios é dos laboratérios
frigorificos e dos varejistas nacionais e interaaais uma vez que estes definem o preco

da carne e por consequéncia a lucratividade na rede

Os laboratorios veterinarios percebem que existenavimento de aliancas estratégicas
por parte das agro revendas que estdo tentandgrgeaa para aumentar seu poder de
barganha, a unido de pecuaristas em associa¢céesdmma associacao de confinadores

buscando melhorar o poder de negociacao juntocswsdedores e compradores.

3.5.1.7. Os fabricantes de arames

Os fabricantes de arames néo se enxergam comodgant@a rede envolvida na producao
da carne, simplesmente entendem que fornecem udutprgue ndo se diferencia pelo
produto em si apenas pela marca e preco e aingaaduto que ndo faz parte da producao
apenas serve para cercar a propriedade que podgrodatoras de bois ou de plantagdes,
eles apenas se comunicam com 0s proprietariossrdeaforma adequada nas suas pecas

publicitarias.

Devido a este posicionamento, o entrevistado diss#a que nenhum fabricante de arame
consegue dar opinido a respeito da cadeia da @ramda que as relagbes que 0s
fabricantes de arames mantém com a rede se resbagicamente a relagdo com as agro

revendas e a¢fes junto aos pecuaristas apenasinagsefeventos agro pecuarios.

3.5.1.8. Fornecedor de sémen

Os fornecedores de sémen consideram que seu prateessansacao com a rede de carne
bovina envolve a troca de informacdes e a transagawercial de venda do sémen, e
compra de sémen ou animais, estas transacdes raoceme um ambiente de grande

confianca e reciprocidade.



A cadeia da carne é descrita pelos fornecedoresédeen da seguinte forma: (a)
fornecedores de sémen, (b) veterinarios que presganitos aos pecuarista (c) criadores de
bezerros, (d) laboratérios veterinarios (e) foeakeres de sal mineral (f) produtores de
sementes, (g) agro revendas que vendem sal mimpeEna pequenos pecuaristas,
medicamentos, arames entre outros produtos, (tyapstas, s (i)certificadores, (j)

confinadores (k) frigorificos.

Para os fornecedores de sémen a densidade daetiliela pelo contato que eles tem
com: criadores de bezerros, veterinarios que pres&vicos aos pecuaristas, laboratérios
veterinarios e fornecedores de sal mineral.

Os fornecedores de sémen afirmam que a cadeia e dmvina brasileira esta
modificando, os produtores de bezerros estdo rearsficados e a busca pelos criadores

por um desempenho melhor, seja de ganho de pesocodamento do prazo de producao.

Os motivos identificados pelos fornecedores de sépa@a a mudanca na cadeia tem
origem nas questfes econdmicas onde o mercadaoopiessda a rede em busca de uma
maior produtividade e também nas questdes legaishvendo as normas nacionais tendo

como exemplo o SISBOV e as internacionais como BEGGAP.

Na opinido dos fornecedores de sémen, os frigosiftompdem o elo mais estruturado e
organizado e reconhecem que o relacionamento eaérecliito pequeno e que 0s proprios
fornecedores de sémen néo se relacionam adequadaseimitando a negociar a venda

do sémen junto aos produtores de bezerros.

Os frigorificos séo vistos pelos fornecedores deesécomo os dominadores da rede de
carne do Brasil e que eles é que pressionam todadeia a buscar alternativas de
produtividade devido aos baixos precos que muikaey sdo simplesmente impostos por
eles ao pecuarista o que causa um efeito em cdstataando neles, os fornecedores de

sémen que sao basicamente o inicio da cadeia.
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Os fornecedores de sémen acreditam que a rederdaag@esenta a seguinte equivaléncia
estrutural : fornecedores de sémen muito pareddssando sempre a melhoria genética,
laboratérios veterinarios sédo vistos em dois grupascionais, multinacionais,
fornecedores de sal mineral os de primeira linlog genéricos, criadores de bezerro que
utilizam inseminacdo e que nao utilizam, prodgode sementes semelhantes, agro
revendas que vendem sal mineral para pequenosrgasamedicamentos, arames entre
outros produtos séo todas iguais, pecuaristasoesngdupos 0S que procuram aumentar a
sua produtividade e os que criam da forma antiggerwmarios que prestam servicos aos
pecuaristas 0S que se preocupam com a reproducistices e os voltados para a
produtividade na criacdo buscando o ganho de p@som menor prazo, certificadores

muito parecidas, confinadores todos parecidagffificos todos iguais.

A proeminéncia aparentemente é dos frigorificos wasfornecedores de sémen nao
conseguem afirmar isso com certeza, porém defirefmgorificos como o elo mais forte

da rede.

Os fornecedores de sémen alcancam apenas ostesgeios da cadeia: criadores de
bezerros, pecuaristas e veterinarios, e ndo pmwtebm movimento de aliangas

estratégicas na rede da carne.

3.5.1.9. Fornecedores de bezerros

Os fornecedores de bezerros entendem que o conteErkacional na cadeia da carne
envolve desde a amizade com seus clientes e falmese até a compra e venda
propriamente dita, os elos mais fortes de amizadeadados foram: as lojas agro pecuérias,
0s veterinarios especialistas em reproducdo e tandoén alguns clientes de bezerros, o
papel da amizade foi tdo destacado que nesta éleotalta de bezerros o fornecedor de
bezerros da preferéncia para vendar seus bezeams Seus amigos que conseguem

inclusive encomendar e reservar bezerros que astda em gestacao.
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Os fornecedores de bezerros percebem a ligagdoosodemais elos da cadeia como
tranquila e honesta pois confiam tanto nos seuwé@dores quanto nos seus clientes que

muitas vezes como sdo amigos podem até pagar @aosgongos.

A rede da carne ¢€ vista pelos fornecedores deroszda seguinte forma: (a) fornecedores
de sémen (b) criadores de bezerros, (b)fabricadeessal mineral, (c) fornecedores
sementes, (d) laboratérios veterinarios , (e) agvendas, (f) pecuaristas, (g)certificadores,

(h) frigorificos, (i) veterinarios

A densidade da rede sob a ética dos fornecedadasederros é a ligacdo deles com:

fornecedores de sémen, agro revendas, fornecatioszd, pecuaristas e veterinarios.

Os fornecedores de bezerros ja estdo notando miotdsede mudanca na rede
principalmente na questao da reproducao que estadio mais profissional, e a cadeia da
carne ira evoluir, o principal ator desta rede solperspectiva de maior numero de

atividades é o pecuarista, sendo portanto a estaglade.

A rede esta mudando conforme explicam os criadalesbezerros em funcédo da
necessidade de maior produtividade devido aos bgirecos pagos pela carne e também

devido as exigéncias nacionais e internacionais.

Os fornecedores de bezerros afirmam que ndo axisteintegracdo na cadeia € cada um
fazendo basicamente a sua parte e poucos se faleannpelhorar o todo, o elo mais
estruturado é o frigorifico porém ele s6 conversa © pecuarista, o que na opinidao dos
fornecedores de bezerros é um erro, eles achamdeueriam ser abordados pelos
frigorificos para juntos definirem um padréo delmizale desde o bezerro, mas esta idéia é
considerada como praticamente impossivel peloseféedores de bezerros pois o
comportamento do frigorifico € muito egoista e i na oportunidade de momento sem
uma construcdo a longo prazo. Desta forma, osipaiscelos da cadeia sao: fornecedor de
sémen, criador de bezerro, pecuarista, fornecegl@admineral, e frigorifico, e os demais

elos da rede sao periféricos.
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Os fornecedores de bezerros ndo tém duvidas qaasimacdo da rede, quem detém o
poder na rede séo os frigorificos e 0s outros telmsque se sujeitarem as regras impostas

pelos frigorificos inclusive a margem de lucro @asta pelos frigorificos.

A equivaléncia estrutural da rede da carne na petisp dos fornecedores de bezerros é:
fornecedores de sémen sdo parecidos basicamerdearsege por raca desenvolvida,

criadores de bezerros também s se distinguemagar fabricantes de sal mineral os de
marca boa e os outros, fornecedores sementesaonatite iguais, laboratérios veterinarios
0S que tém produtos para reproducdo e 0s outros,ragendas todas muito parecidas,
pecuaristas 0s que realmente querem um produtauaelade e os que criam qualquer
coisa, certificadores ndo conhecem muito para opifiegorificos todos iguais e péssimos,

veterinarios em dois grupos os que conhecem repéodassistida e 0s genéricos.

A proeminéncia, na visao dos fornecedores de hmzeatrdo frigorifico que regula a oferta
em funcdo do preco pago pela arroba do boi, inauafetando diretamente o negocio de
criacdo e fornecimento de bezerros quando a armstm baixa ninguém quer comprar
bezerro e isso € péssimo para 0 negocio, pois Zss veatrizes sao sacrificadas e ai
acontece como agora que nao tem bezerro para cop@mgue o0 preco da carne esta

melhor.

Na opinido dos fornecedores de bezerros o seucalcamnrede é limitado ao: fornecedor de
sémen, laboratério veterinario, pecuarista, lojeopecuaria, fornecedor de semente, e

veterinario.

O poder regulatorio € considerado pelos criadoeedearerros como do frigorifico que

escolhe quando entrar em contato com 0 pecuarstaqomprar, porém, também existe
um certo poder regulatério do pecuarista que pogatealmente retardar a venda e do
proprio fornecedor de bezerro que pode seguraraunga venda de bezerros escolhendo

a melhor época para fazé-lo, o poder da rede pastanas maos do frigorifico.



Os fornecedores de bezerros percebem pouca mowgdenna rede buscando aliancas
estratégicas, até consideram boa a idéia, mas aghanas pessoas envolvidas tém que

evoluir muito pois, na maioria sdo muito egoistaseco colaborativas.

3.5.1.10. Associacgao de confinadores

Os confinadores entendem que o conteldo transd@owalve questdes de amizade com
os fornecedores de animais e uma simples transag@ercial com os demais elos da
cadeia, uma vez que todos estdo pressionados ptwscodo sobra muito espaco para

favorecer os amigos o que vale é a melhor relagéio & beneficio.

Os confinadores enxergam a cadeia da carne dangedmima: (a) fornecedores de sémen,
(b) fornecedores de sal mineral (c) produtoreseteesites (d) laboratérios veterinarios (e)
criadores de bezerros, (f) agro revendas que vemdedicamentos, arames entre outros
produtos, (g) pecuaristas, (h) veterinarios questam servicos aos pecuaristas

(hcertificadores, (j) confinadores (k) frigorifisp(l) varejo da carne.

Os confinadores resumem seus contatos com : lojge pecuarias, laboratérios

veterinarios, fornecedores de sal, pecuaristagarfficos.

Os confinadores percebem uma grande mudanca naiacalde carne brasileira

principalmente na questdo do processo produtivo eountilizacdo cada vez maior de
sistemas de reproducédo assistidos e também do tmdwnconfinadores, e o centralizador
da rede é o frigorifico e a estrela da rede reshreso pecuarista, uma vez que muitas

atividades da producgéo ainda recaem sobre ele.

Os motivos que estdo pressionando a mudanca niea cilearne brasileira sdo: a pressao
por melhora de produtividade imposta pelo mercadas regulamentacdes nacionais e

internacionais de determinam regras para a producao
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Na visdo dos confinadores os frigorificos ainda aéi@los mais estruturados porém, sem
muito relacionamento na rede, basicamente os ffigos se relacionam com quem vende
0 boi que pode ser o confinador ou o pecuaristasj&onfinadores buscam um melhor
relacionamento na rede como um todo, tentando tmdos de parceria com pecuaristas
e acordos de fornecimento com frigorificos e aisd@acdes conjuntas com laboratorios e
fabricantes de sal mineral para otimizar a cadaixane mas esta tentativa ainda nao

atinge os resultados desejados.

A rede na opinido dos confinadores é dominada péigsrificos que mesmo nao
conseguindo definir os precos da carne, que €aggid uma situacdo de mercado, 0s

frigorificos conseguem manter suas margens utili@as mais diversos meios.

Os confinadores entendem que a equivaléncia esttuda rede da carne é a seguinte:
fornecedores de sémen sem diferenciais, fornecediwesal mineral os que fornecem
produtos padrdo e os que desenvolvem formulas iaggeprodutores de sementes sem
diferenciais importantes, laboratérios veterinarass multinacionais e 0s nacionais (e)
criadores de bezerros os que detém controle dalgdale os outros, (f) agro revendas que
vendem medicamentos, arames entre outros prodetosigerenciais (g) pecuaristas os
que dominam a questdo administrativa envolvenddosus técnicas de producdo e 0s
outros, (h) veterinarios que prestam servi¢cos &osigristas sao muito diferentes uns dos
outros (i)certificadores os que trabalham de foseaa e os outros, (j) confinadores o0s
organizados e os outros (k) frigorificos os qua®sicordando para a realidade de mercado

e 0s que ainda pensam como antigamente o, (lJovdeegarne nacional e estrangeiro.

A proeminéncia da rede da carne na percepcao ddmadores é dos frigorificos e dos

mercados internacionais que conseguem definir ameando vao comprar.

Os confinadores podem atingir os seguintes eloscatkeia: pecuaristas, lojas agro

pecuarias, frigorificos e certificadoras.
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O poder regulatério e da rede na percepcao dosneolioies € do mercado principalmente
dos importadores da carne brasileira que defingmego inclusive do mercado interno em
funcdo de maior ou menor demanda de exportacaienase na sequéncia os frigorificos

que tentam tirar vantagem da situacdo do mercado.

Os confinadores estdo percebendo algumas aliastraségicas por parte de lojistas agro
pecuarios que se unem para tentar aumentar o gedergociacao junto aos laboratorios, e
0S pecuaristas que se associam buscando melhargemtarganha junto aos fornecedores
e principalmente junto aos frigorificos. Os confioees se uniram na ASSOCON

associacao dos confinadores brasileiros buscartdasaliancas com frigorificos e ate com

mercados estrangeiros com o objetivo de melhorantabilidade dos confinadores.

3.5.1.11. Fornecedores de sementes

Os fornecedores de sementes ndo conseguem se& imsecontexto da rede produtiva,
apesar de fornecerem um importante insumo que eémarge que ao se desenvolver se
transforma no principal alimento do boi, eles sesiggonam como um produtor de
commodity e que a solugdo que alguns produtores de semeagearh para uma melhor

rentabilidade é trabalhar uma marca forte atredadan bom desempenho dos produtos.

O fabricante entrevistado disse que nao tinha ¢oedide opinar a respeito da cadeia da
carne e que a maioria dos produtores de sememeismteagem diretamente nesta cadeia
pois na visdo deles s6 fornecem a semente par@cmistas, e por iISSO ndo exercem

nenhum poder ou influéncia.
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3.5.1.12. Os Certificadores

Os certificadores entendem que o conteldo transacioa rede da carne bovina se
restringe a uma relacdo comercial onde os cedidics prestam um servico € 0s

pecuaristas ou confinadores pagam por ele.

Os certificadores tem uma nog¢ao ampla da cadeiead#& pois percebem inclusive a
presenca do governo como forte influenciador desideia e descrevem a cadeia da
seguinte forma: (a) fornecedores de sémen, (bydatmos veterinarios (c) fornecedores de
sal mineral (d) criadores de bezerros, (e) goveraconal (f) governo de outros paises
importadores da carne brasileira, (g) produtoresetigentes, (h) agro revendas que vendem
sal mineral para pequenos pecuaristas, medicamearanmes entre outros produtos, (i)
pecuaristas, (j) veterinarios que prestam servams pecuaristas (k)certificadores, (I)

confinadores (m) frigorificos, (n) varejo da canaeional e internacional

Os certificadores consideram que a densidade daérédixa onde cada elo mantém pouco
contato com o0 elo que esta atrds ou a frente doekewproximo de relacionamento
comercial, atualmente os certificadores se relaroapenas com o: pecuarista, confinador

€ 0 governo.

Os certificadores atestam que a cadeia da cataemesiando, os elos produtivos estao
ficando mais responsaveis e a produtividade estematando devido a especializacdo dos
pecuaristas nas etapas produtivas, hoje ja € gmndenero de confinadores, fornecedores
de sémen, criadores de bezerros, e a tendéncidaévea mais surgirem elos especialistas

em uma etapa do processo produtivo do boi.

De acordo com a opinido dos certificadores, oscpgras motivos para a mudanca na
cadeia da carne sdo: as novas regras do goversiteinoae de alguns importadores e a

pressao constante por maior produtividade.



Para os certificadores os frigorificos comp&em @ rehis organizado na cadeia, porem
devida a nova circunstancia de mercado os cediites estdo se organizando para atender
melhor a necessidade da rastreabilidade dos anienasm isso, devem melhorar seu

relacionamento na cadeia que ainda é pequeno.

Os frigorificos em conjunto com os grandes vagisao vistos pelos certificadores como
os dominadores da cadeia da carne, porém sofreaddegpressao do governo brasileiro e

estrangeiro devido as normas impostas.

Os certificadores percebem a cadeia da carne camegainte equivaléncia estrutural:

fornecedores de sémen parecidos, laboratériosivé@tiers separados pelos fornecedores de
vacinas contra febre aftosa e os demais, forneesdite sal mineral os tradicionais e o0s
outros, criadores de bezerros 0s que tem uma vdeamelhoria da producdo e os que
simplesmente criam de acordo com a natureza, gosenmportadores da carne brasileira
dependendo do pais o comportamento € diferentdufmes de sementes muito parecidos,
agro revendas seguem um padrao, medicamentos arjsas 0s tecnificados e os outros,
veterinarios que prestam servicos aos pecuarist@asuwsn padrdo, certificadores os que
buscam a melhoria da cadeia da carne e 0s que sagegaem as normas impostas,
confinadores muito parecidos, frigorificos padradias, varejo da carne nacional e
internacional, em varios grupos sem conseguir mefodos porem identificando que

existem grupos preocupados com a qualidade da eau&os apenas com 0 preco.

A proeminéncia da rede de acordo com os certifieedé do frigorifico em conjunto com
0 varejo seja nacional ou internacional, que temdigdes de controlar os pregos e com

isso definir a demanda na rede.

Os certificadores atualmente alcancam os seguahtssda cadeia: criadores de bezerros,

pecuaristas, confinadores.
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De acordo com os certificadores, o poder regulatérida rede é dos frigorificos e dos
varejistas nacionais e internacionais uma vez gtesedefinem o preco da carne e por

consequéncia a lucratividade na rede.

Os certificadores acreditam que existem gruposupaoclo se unir para melhorar a
performance dos individuos porém, acreditam quelkon seria uma unido da cadeia toda
ou entdo de elementos de diversos elos da cadmaqp@ juntos possam melhorar o

desempenho de toda a cadeia.



4. CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

A rede da carne bovina brasileira ndo é percehbillaspseus atores como uma rede, mas
sim como uma cadeia produtiva tradicional, ondex@dd se relaciona, basicamente, com o

elo anterior e posterior na cadeia.

Existem alguns elos que avancam estas fronteiagnp de acordo com as entrevistas

realizadas junto a estes elos da cadeia de carkneabbrasileira, este movimento ainda é

insipiente.

Conforme apresentado no referencial tedrico umendrda rede se torna mais importante a
medida que se relaciona, pela troca de informagd#n,0 maior numero de nés possivel. O
marketing de relacionamento € uma alternativa paaamento da importancia de um no,
uma vez que permite a construcdo de uma rede aeaeamento, pela oferta de algum
servico que podera influenciar toda a rede e, ad&lelizar os clientes de um fornecedor

de ivermectina, conforme ilustrado na Figura 9xahai

Figura 9 - A influéncia na rede obtida pelo Marketng de Relacionamento

Fahricanie rermectina

ey [ootdors | [

Fonte: elaborado pelo préprio autor
As acOes de marketing de relacionamento devem ateader as necessidades de todos os
participantes da rede, o que em ultima analigejfgia melhorar a rentabilidade dos vérios

elos envolvidos no negdcio.
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A proposta deste trabalho € criar um programa d#icacdo da carne bovina brasileira
que possa determinar um padrdo 6timo deste prodoto, a participacao de todos os
componentes da rede, associado a uma melhoriantdbitelade para esta cadeia, uma vez
que, o cliente final esta disposto a pagar mais ymoa carne diferenciada, conforme

atestado pelos frigorificos.

Este padrdo comeca pela escolha do sémen, passmtdoselecdo da matriz e,
consequentemente, obtendo um bezerro padrdo. ik g@ait 0 pecuarista deve seguir um
protocolo de criacdo, alimentacdo e suplementacBmumdo, e o animal devera ser
encaminhado, no tempo certo, para um confinador fipadiza o processo de criacao,
também a partir de um protocolo adequado. Ao atmgionto ideal, o animal € conduzido
para o abate nos frigorificos que participam dgepoo e todo 0 processo € supervisionado
por uma certificadora que ir4 atestar a qualidade cdrne. A divulgacdo sera
responsabilidade da equipe de vendas de todosvodvielns: sal mineral, empresa alvo
fornecedora de ivermectina, lojas agropecuariasepas, certificador parceiro, vendedores
de sémen parceiros, produtores de bezerros paceweterinarios parceiros. As

associacdes de criadores também terdo um impogaptd de comunicagao do projeto.

A empresa fornecedora de ivermectina sera a pasdara do projeto, seu investimento
sera, basicamente, na concep¢do do padrdo desgjmdmeio da contratacdo de um
especialista na cadeia da carne e da formacdo denoo de dados para o gerenciamento
tanto da evolucdo do produto da cadeia. Este edig¢@ipode, inclusive, ser um grupo de
uma universidade. Outras responsabilidades quelhamoo investimento da empresa
patrocinadora serdo: (1) comunicagdo deste progpamtoda a cadeia, por intermédio de
um grupo de executivos contratados, exclusivamerdm o propdsito de apresentar e
aprovar o projeto para os elos principais, (2)c@@acitacédo da equipe dos parceiros que

fardo a divulgacédo do projeto para os todos osgrestas.

A participacdo no projeto ndo tera custo financeiemhum para o pecuarista. Contudo,
somente o rebanho que usar a ivermectina do pezdcmr do projeto participara deste

programa.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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