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REsumo

O presente artigo pretende apresentar
um caso de alianca estratégica esta-
belecida entre empresas do setor da

bovinocultura de corte no Estado de
Goiés, visando seu enquadramento

e analise sob a oOtica do conceito de
alianca estratégica. Este estudo foi rea-
lizado segundo o método de estudo de
caso, conduzido por meio de pesquisa
bibliografica. E discutido o estabele-
cimento de uma parceria votada ao
inter-relacionamento tecnoldgico, com
vistas a obtencdo de maior qualidade
no produto gerado, neste caso, novilhos
superprecoces. O agente coordenador
da parceria e os agentes participantes
sdo, respectivamente, uma fazenda de
confinamento de novilhos e produtores
de bezerros. Os resultados demonstram
maior lucratividade aos parceiros quan-
do comparados a produgdo conven-
cional.

PALAVRAS-CHAVE
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ABSTRACT

The article in hand intends presenting
a case study of strategic alliance
established between businesses in the
beef cattle raising sector in the State of
Goiés, focusing on its adaptation and
analysis from the point of view of the
concept of strategic alliance. The study
was carried out according to the case
study method, guided by bibliographic
research. The article discusses the
establishment of a partnership seeking
a technological inter-relationship,
aiming at the obtaining of greater
quality in the generated product, in
this case, super-precocious yearlings.
The coordinating agent in the
partnership and the participating
agents are, respectively, a ranch which
confines the yearlings and calf
producers. The results show greater
profit for the partners when compared
to conventional production.
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1 INTRODUCAO

Pesquisas sobre aliancas estratégicas sao relativamente recentes
(FAVERET, 1998; PEROSA, 1998; ROCHA et al, 2001; CALEMAN et al,
2004; FRANCO, 2005). Esses arranjos organizacionais comecaram a ser
objeto de estudo a partir de meados da década de 70, na Europa, e a
partir da década de 80, nos Estados Unidos.

O que se observa, ao longo dessas decadas, é que o mundo
passou por um processo de rdpidas e drésticas mudancas nas rela-
¢Oes socio-econdmicas entre grupos sociais, empresas e paises. No
centro dessa turbuléncia, um fluxo de novas tecnologias e mercados
consumidores cada vez mais exigentes e diversificados em suas neces-
sidades e preferéncias e altamente competitivos (CRAVENS, PIERCY e
SHANNON, 1996).

O intenso crescimento das aliangas estratégicas durante essa fase
correspondeu a uma resposta a essas mudancas do mercado, as quais
exigem mudancas organizacionais radicais, forcando as empresas e
a sociedade a reverem seus paradigmas tradicionais com o objetivo
de se adaptarem as ameacas e oportunidades de um novo ambiente
econoémico.

A realizacdo de acordos entre parceiros de uma cadeia produ-
tiva surge, entdo, como fonte de criacdo de diferenciais competitivos
dificilmente adquiridos nas relacoes via mercado. Enquadra-se nesse
contexto, a parceria vertical, ou alianca mercadoldgica no sistema
carne bovina, definida como uma iniciativa conjunta de supermer-
cados, frigorificos e pecuaristas objetivando levar ao consumidor
uma carne de origem conhecida e de qualidade assegurada (LOBO e
ROCHA, 2009).

As aliancas ou parcerias estabelecidas nos setores da suinocultura
e avicultura sdo bastante conhecidas representando, notadamente, os
acordos firmados entre o segmento da industria e da producéo animal.
Este artigo, no entanto, relata o surgimento de uma alianga estratégica
entre agentes de um mesmo segmento, o da bovinocultura de corte,
localizados no Estado de Goids. Serdo destacadas as especificidades
desse acordo, inerentes as particularidades da atividade, bem como as
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vantagens adquiridas pelos parceiros. O estudo em questao utilizou-se
do método de estudo de caso associado e, notadamente, a pesquisa
bibliografica como técnica de coleta de dados.

2 REFERENCIAL TEORICO

A partir do final da década de 80 e ao longo da década de 90, o
tema das aliangas estratégicas emergiu com maior intensidade. Dus-
sauge e Garrette (1999) propdem que aliancas estratégicas sao ligagdes
formadas entre duas ou mais empresas independentes que optam por
executar conjuntamente um projeto ou atividade especifica, coorde-
nando as habilidades e recursos necessarios, ao invés de executar o
projeto ou atividade individualmente, assumindo todos os riscos e
enfrentando a concorréncia sozinha.

A principal caracteristica de uma alianca € a independéncia das
empresas envolvidas na parceria. As aliangas permitem as empresas
compartilhar recursos para atingir um objetivo comum sem, contudo,
abrir méo de sua autonomia estratégica e de interesses especificos
(DUSSAUGE e GARRETTE, 1999).

Porter (1989) considera que as aliancas estratégicas podem per-
mitir o compartilhamento de atividades sem a necessidade de entrar
em novos segmentos de industria, dreas geograficas ou industrias
relacionadas. Assim as aliancas sado formas de obtencéo de vantagens
de custo ou de diferenciacdo dos elos verticais, sem a imobilizacao
de capital em integracédo vertical, no entanto, no caso das aliancas
estratégicas surgem dificuldades de coordenacéo entre empresas pu-
ramente independentes.

Aliancas estratégicas inserem-se na Teoria da Vantagem Com-
petitiva. O conceito de cadeia de valor proposto por Porter (1989)
considera que uma empresa pode ser desagregada em suas atividades
de relevancia estratégica de forma que seja possivel compreender o
comportamento dos custos, suas fontes e 0s potenciais de diferencia-
¢do. Assim, a empresa obtém vantagem competitiva ao executar estas
atividades estrategicamente importantes com o menor custo possivel,
ou melhor, com os custos menores do que a concorréncia.
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Agregar valor a um produto, portanto, implica executar uma
ou mais atividades primérias e/ou de apoio, a um custo menor ou de
uma forma melhor que os concorrentes. Dada a complexidade cada
vez maior das inter-relacdes econdmicas em um contexto de mercado
competitivo, € pouco provavel que uma empresa detenha competéncia
suficiente para dominar todas as atividades da cadeia de valor. Assim,
as aliangas estratégicas se prestam muito bem ao objetivo de se com-
pensar as lacunas de competéncia que a empresa apresente ao longo
de sua cadeia de valor, por meio do compartilhamento de atividades
com outras empresas que agreguem maior valor ao seu produto em
atividades especificas da cadeia de valor.

As inter-relacdes de mercado abrangem o compartilhamento de
atividades de valor envolvidas para atingirem o comprador e interagi-
rem com ele, desde a logistica externa até o servico. Ja as inter-relacoes
de producéo implicam compartilhar atividades de valor ‘corrente
acima’, como logistica interna e fungdes indiretas, além da manuten-
cdo e infra-estrutura do local. As inter-relagdes de aquisicao, por sua
vez, envolvem a aquisicdo compartilhada de insumos comuns, cCOmo
matérias-primas principais e pecas imprescindiveis. As inter-relacoes
tecnoldgicas envolvem compartilhar atividades de valor de desen-
volvimento de tecnologia por toda a cadeia de valor e, finalmente,
inter-relacOes de infra-estrutura dizem respeito a infra-estrutura da
empresa, inclusive atividades como geréncia de recursos humanos, de
contabilidade, financeira e juridica. A tabela 1 apresenta um resumo das
diversas formas possiveis de cooperacéo a partir das cinco categorias
de inter-relacOes empresariais propostas por Porter (1989).
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Tabela 1 - Formas possiveis de cooperacéo

CATEGORIAS FONTE DE INTER-RELA- | FORMAS POSSIVEIS DE COOPE-
DE INTER- cAo RACAO
RELACOES
Aquisicao * Insumos adquiridos * Aquisicdo conjunta

Tecnologia

*Tecnologia comum dos
produtos

* Tecnologia comum dos
processos

*Tecnologia comum em
outras atividades de valor

*Um produto incorporado
a outro

*Interface entre produtos

*Desenvolvimento conjunto de
tecnologia
*DProjeto de interface conjunto

Infra-estrutura

*Necessidades comuns de
infraestrutura da empresa
*Capital comum

*Levantamento compartilhado de
capital (financiamento)

*Contabilidade compartilhada

* Assessoria juridica compartilhada

*Relacdes com 0 governo compar-
tilhadas

*Contratacdo e treinamento com-
partilhados

*Localizagdo comum de
matérias-primas

*Logistica interna compartilhada

* Mercado geogréfico
comum

Produgéo . * Atividades indiretas de producéao
*Necessidades comuns de :
P compartilhadas
suporte de fabrica
* Marca registrada compartilhada
. *Venda cruzada de produtos
gomgl)gador comum *DPacote de vendas
*Can mpr mum .
Mercado anal de compras comu *Departamento de marketing com-

partilhado
*Rede compartilhada de servigco/
suporte

Fonte: Adaptado de Porter (1989)

Em sintese, a utilizac@o de aliancas como meio de obtencéo de
vantagem competitiva implica dois processos fundamentais: a desin-
tegracdo e a reconfiguracao da cadeia de valor (YOSHINO e RANGAN:
1996). A desintegracao consiste na desagregacao e avaliacao das ativi-
dades de valor da empresa com objetivo de se determinarem as que
podem ser parcialmente ou totalmente atribuidas a outras empresas. O
processo de reconfiguracéo diz respeito a reestruturacao da cadeia de
valor da empresa de modo que algumas atividades de valor fiquem total
ou parcialmente sob responsabilidade de outras empresas, enquanto
outras atividades sdo limitadas a empresa.
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O processo de criagdo de valor por meio das aliancas estratégicas
encerra um cardter dualista, pois a0 mesmo tempo em que a empresa
contribui para a alianca com suas habilidades e recursos, ela extrai de
seus parceiros as habilidades e recursos de que necessita. (DOZ e HAMEL
,1998). Nesse sentido, as aliangas estratégicas podem funcionar como
um canal de aprendizagem e internalizacdo de novas competéncias,
principalmente as de caréter tacito e, portanto, dificeis de obter. Mais
que isso, o conhecimento apreendido no interior da alianga pode ser
alavancado em outros negdcios externos a ela mesma.

3 APRESENTACAO DO CASO

Neste estudo a parceria surge da iniciativa de um agente do
segmento da producéo de bovinos de corte. O agente idealizador,
Fazenda Santa Fé, situa-se no municipio de Santa Helena de Goiés a
203 km de Goiania. A empresa focaliza-se na terminagao de novilhos
através do sistema de confinamento, ndo atuando na producao de
bezerros. A estrutura do confinamento atende até 19.000 animais/
ano.

A empresa visa produzir novilhos de 12-13 meses de idade, com
média de 16-17 (@. Para tanto, torna-se necessaria uma dieta com
alta porcentagem de grdos. A gestdo do confinamento baseia-se em
conversdo alimentar, diretamente relacionada a idade, quanto mais
novo o bovino maior sua capacidade de transformar alimento em
carne. Desta forma, mesmo trabalhando com uma dieta rica em graos,
o custo da arroba produzida no confinamento é menor.

A necessidade de aquisicdo, em grande escala, de bezerros
padronizados para a producao de novilhos superprecoces, aliada a
dificuldade de encontra-los no mercado tradicional, levou a empresa
a buscar mecanismos mais especificos de aquisicéo.

Para tanto, a empresa optou pela realizacdo de aliancas com
fornecedores para obter bezerros com maior capacidade de conversao
alimentar e, assim, melhorar a eficiéncia do processo de terminacao
em confinamento.
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O modelo de parceria estabelecido baseia-se em obrigacoes e
incentivos estabelecidos pelo confinador ao produtor de bezerros com
o intuito de garantir o fornecimento de animais no padréo previamente
estabelecido. Espera-se que 80% dos animais adquiridos estejam na
faixa de 240 Rg e 220 kg a0 desmame, para machos e fémeas respec-
tivamente. Esse desempenho é alcangdvel com genética selecionada
e fornecimento de racdo durante a lactacdo, entre outras praticas de
gestao.

Para que um produtor de bezerros esteja apto ao estabelecimento
da parceria, este deve atender, inicialmente, o critério de quantidade
minima de matrizes para viabilizar os custos do confinador, o transporte
e assisténcia técnica requeridos. Essa quantidade minima é definida de
acordo com a distancia entre o local do confinamento e da producéo
dos bezerros, quanto maior a distdncia maior o nimero de matrizes
necessarias.

Das responsabilidades do confinador, destacam-se:

* Doacdo de 100 kg de racéo para bezerros, correspondente a 60%
das necessidades do animal até a desmama;

* Doacéo de uma dose de vacina contra brucelose por bezerra e duas
doses de vacina contra clostridiose por animal;

* Doacéo de 50 doses de sémen para cada 100 matrizes, correspon-
dente a 33% do estimado técnico;

* Assisténcia técnica gratuita;

* Compra dos bezerros na desmama com base no peso vivo, conver-
tidos em arrobas de boi para os machos e de vaca para as fémeas,
conforme indicador da Esalg/Cepea para a regiéo.

* (Cedéncia de touros Brangus em regime de comodato por trés esta-
¢Oes de monta;

* Financiamento e subsidio de alguns insumos (racédo e sémen);
e Pagamento de despesas com a rastreabilidade dos bezerros;

» Flexibilizacdo para que animais provenientes do final da estacdo de
monta fiquem na fazenda de origem até os dez meses para alcangar
o patamar minimo de peso;
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* Pagamento do bezerro realizado no ato da entrega do animal ou
por ocasido do abate, conforme preferéncia do fornecedor.

Das responsabilidades do parceiro, destacam-se:

* Comprometimento de participacdo no acordo por um periodo
minimo de dois anos (duas estacdes de monta);

* Inseminacdo artificial utilizando a raca Angus. As matrizes nao
inseminadas devem ser expostas a touros Brangus.

* Fornecimento de bezerros cruzados (1/2 sangue Angus), com peso
vivo minimo de 210 Rg para machos e 190 Rg para fémeas ao des-
mame (realizado entre seis e oito meses de idade);

Para testar a viabilidade da parceria foram utilizados precos su-
periores aos praticados no mercado atual, tanto para o criador quanto
para o confinador. Um cendrio com a arroba do boi gordo a R$ 62,00 e
20% sobre esse valor de referéncia para o bezerro de 6@ no mercado
tisico (R$62,00 x 6@ + 20% = R$ 446,00), proporcionaria receita liquida
de R$ 92,80/vaca/ano. Nessa situacéo a alianca remuneraria melhor o
produto, em relacdo ao mercado, proporcionando receita liquida de
R$ 124,00/vaca/ano.

Os beneficios em termos de custos e rentabilidade viabilizados
pela parceria ao produtor de bezerros, sdo apresentados na tabela 2.
Os resultados apresentados baseiam-se em:

¢ Rebanho de 100 matrizes;
* Taxa de desmama de 80% ;
e Obtencao de bezerros de 245 Rg e bezerras de 225 Rg;

* Desembolsos com funciondrios, mineralizacdo, pastagens, vacinas,
manutencéo das instalacoes e outros, estimados em R$ 17,00/més/
vaca, para ambos os sistemas;

e Custo estimado de R$ 20,00/vaca prenha para a cria convencional
(monta natural);

* Despesas, na parceria, calculadas em R$ 22,00 para inseminacao e
em R$31,50 para a racdo dos bezerros;
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Tabela 2 — Comparacéao entre o modelo de cria convencional e Alianca
Estratégica

provuGio ZAOPUCD
INDICADORES CONVEN- TRATEGICA

CIONAL (RS) RS)
Custo geral por vaca/ano (R$ 17/més) 204 204
Custo da vaca por prenhez 255 255
Custo por bezerro desmamado 275 306
Custo por 100 vacas/ano 292.000 24.640
Valor do bezerro (20% de agio sobre arroba a R$ 62) 446 -
Valor do bezerro de 245 Rg com arroba a R$ 62 - 506
Valor da bezerra (20% de agio sobre arroba de R$ 56) 336 -
Valor do bezerra de 225 kg com arroba a R$ 56 - 420
Valor médio de venda 391 463
Receita bruta por 100 vacas 31.280 37.040
Lucro total por 100 vacas/ano 9.280 12.400

Fonte: Adaptado de Franco, 2005.

Afigura 1 ilustra a [ucratividade em favor da parceria em outros
cendrios além dos apresentados na tabela 2. Acrescentou-se maior gio
sobre a arroba na cria convencional e incrementos de produtividade
alcancados pela utilizac@o das técnicas disseminadas pela parceria.

Figura 1 — Lucratividade da parceria em cenarios diversos

Parceria + 4%na desmama + 260 kg

para machos e 240 kg para fémeas | IR$ 16.042
Parceria com 4% ganho em eficiéncia
na desmama | IR$ 13.984
Parceria sem ganhos de eficiéncia | IR$ 12.400
Cria convencional + 30% agio sobre
arroba de R$62 | IR$ 11.880

Cria convencional + 20% agio sobre
arroba de R$62 l:R$ 9.280

Cria Convencional I:R$ 2.800

Fonte: Adaptado de Franco, 2005.
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4 CONCLUSOES

O caso apresentado ilustra, especialmente, uma relacdo de
parceria estabelecida entre empresas independentes com o intuito
de compartilhar atividades no processo tecnoldgico de criagdo de
novilhos precoces. A empresa coordenadora da alianga, optando pela
estratégia de focalizacdo na atividade de engorda, buscou estabelecer
acordos para a aquisicdo de bezerros junto a produtores diversos ao
invés de investir em ativos proprios.

De fato, as competéncias e os recursos individuais de cada
agente sdo trabalhados em conjunto visando a obtencédo de animais
de melhor qualidade. Os agentes compartilham, fundamentalmente,
aspectos produtivos.

O agente coordenador da parceria visa, principalmente, a
producdo de animais, em confinamento, de qualidade superior em
termos de rendimento para obtencao de ganhos na comercializacdo
com frigorificos. Os agentes parceiros visam a obtencéo de garantias
de venda assim como vantagens na aquisicado de insumos para o pro-
cesso produtivo.

A parceria ilustra um modelo de organizacao da producéao dife-
renciado, voltado a producéo de novilhos precoces a partir de critérios
de qualidade especificos, e obtidos com base no compartilhamento de
responsabilidades e ganhos entre diferentes agentes.

Os ganhos obtidos na aquisicao de insumos em escala, pela em-
presa coordenadora, sdo compartilhados com os parceiros através da
comercializagdo desses insumos a prec¢os inferiores aos de mercado.

No entanto, a auséncia de agentes do setor frigorifico, na com-
posicdo dessa estratégia de coordenacéo, pode se apresentar com um
fator restritivo da continuidade dessa alianca. O investimento realiza-
do com vistas a agregacdo de valor ao produto, neste caso o novilho
precoce de qualidade superior, para ser viabilizado deve contar com o
reconhecimento do valor produzido pelos agentes compradores e, por
sua vez, com o recebimento de preco prémio.

Dessa forma, caberia ao agente coordenador considerar, num
préoximo momento, a participacdo do setor frigorifico nessa alianca
estratégica.
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