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RESUMO

A proposta de estudo deste trabalho buscou compreender como a coordenagéo e a
governanga podem influenciar na dindmica competitiva de um representante do
segmento processador da cadeia agroindustrial de carne bovina. O suporte teérico
identificou aspectos de governanga e coordenagdo como estratégia competitiva;
incluiu caracteristicas sobre cadeia de producdo, cadeia de valor e cadeia de
suprimentos; abordou aspectos sobre a cadeia de produgdo agroindustrial — nesse
contexto, foram destacadas caracteristicas especificas sobre a cadeia de producéo
da carne bovina. A metodologia de pesquisa utilizada foi a qualitativa, que se
pautou, essencialmente, no estudo de caso de uma empresa que atua no segmento
processador da cadeia do boi, em que o exame do material coletado foi
implementado através da andlise de conteido. Como resultado verificou-se que o
grupo JBS-Friboi, que representa o segmento processador nesta cadeia, atua de
forma a determinar as ag0es de outros membros da cadeia. Aspectos de governanga
foram identificados na relag&o entre o processador e o produtor rural, uma vez que o
processador impde os padrdes para a producdo do gado. S&o observados aspectos
de coordenagdo tanto na relagdo com o produtor como nas relagbes com o
distribuidor, que se identifica através das negociac¢des para resolucéo dos conflitos.

Palavras-chave: Cadeia agroindustrial da carne bovina. Coordenagéo. Governanga.



ABSTRACT

The proposal of study of this paper searched to understand as the coordination and
the governance can influence in the competitive dynamics of a representative of the
processing segment of the agro-industrial chain of beef. The theoretical support
identified to aspects of governance and coordination as competitive strategy; it
included characteristics on production chain, chain of value and supply chain; it
approached aspects on the chain of agro-industrial production - in this context, they
had been detached characteristic specific on the chain of production of the beef. The
research methodology used was the qualitative, fore grounded, essentially, in the
case study of a company who acts in the processing segment ox chain, where the
examination of the collected material was implemented through the content analysis.
As result was verified that the JBS-Friboi group, that represents the processing
segment in this chain, acts of form to determine the actions of other members of the
chain. Governance aspects had been identified in the relation between the processor
and the cattle farming, once the processor imposes the standards for the production
of the cattle. Coordination aspects in such a way in the relation with the producer as
in the relations with the deliverer are observed, who if identifies through the
negotiations for resolution of the conflicts.

Key Words: Beef agro-industrial chain. Coordination. Governance.
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1 APRESENTACAO

O acirramento da competicdo tem compelido a que as diversas forcas de
mercados busquem mecanismos que |lhes possibilitem vantagens competitivas frente
aos seus concorrentes. Dentro dessa disputa h4 um envolvimento, inclusive das
forcas governamentais, a fim de que as organizagbes que compdem a economia de
sua nagdo possam ter determinadas vantagens, ou que pelo menos que oS
concorrentes ndo tenham algumas outras vantagens — como € o caso do governo
brasileiro que busca intervencdo da Organizagdo Mundial do Comércio (OMC), no
sentido de ndo permitir que os Estados Unidos privilegiem seus produtores rurais

através de subsidios para os mesmos.

Essa participagdo das nagcdes no ambiente de competicdo entre as empresas
deve acontecer de forma moderada. Porter (1998), discutindo sobre o papel do
Estado para o crescimento da forga competitiva de uma nacéo, afirma que essa
forca deve ser balanceada — nem extremamente protetora, nem abandonar o
mercado a propria sorte. Nesse sentido, o papel do governo é o de encorajar altos
niveis de competitividade, pois, em as empresas estando aptas a altos niveis de
competitividade interna, assim também estardo em condi¢cbes de enfrentarem o

mercado globalizado.

Participando dessa competicdo globalizada, alguns setores da economia
brasileira tém conseguido progressos a passos largos. Considerado, historicamente,
um Pais de ofertas de produtos primarios, os agronegécios brasileiros tém tido

importante representatividade nos resultados da economia brasileira — nos ultimos
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doze anos representaram aproximadamente 30% do Produto Interno Bruto (PIB)

brasileiro e em torno de 40% da exportacéo brasileira (BACEN, 2006).

Para conseguir fazer frente & competicdo em nivel mundial, os produtores,
assim como as industrias ligadas aos agronegadcios, tiveram que mudar suas formas
de agir: diversificaram e inovaram em estratégias competitivas. Se as formas de
acdo foram diferentes de forma geral o objetivo foi Unico: o mercado consumidor
precisa ser atendido da melhor maneira e ao menor custo possivel. O atual mercado
consumidor ndo mais assume o custo pela falta de habilidade de uma determinada
cadeia produtiva que nao souber administrar seus custos de maneira eficiente, eficaz

e efetiva.

Nesse ambiente, a cadeia produtiva da carne bovina do Brasil conseguiu
atuar de forma positiva, uma vez que a exportagdo da carne nacional tem
apresentado constantes indices de crescimento. A partir de novembro de 2006 o
Brasil, que ja era lider em exportacdo mundial em volume de carne bovina, assumiu
a lideranca quanto ao valor exportado — atingiu US$ 3,47 bilhdes entre janeiro e
novembro de um total de 222,4 mil toneladas de carne bovina (REUTERS, on-line
2006). Nem mesmo a recessao, provocada pelos casos de febre aftosa identificados
em algumas regides, conseguiu modificar o fato do Brasil ser o maior exportador de

carne bovina do mundo.

Mesmo que se considere o crescimento da cadeia de carne brasileira,
alcancado no final da década passada e inicio da atual, h4 que se considerar que,
além da concorréncia no ambito da prépria cadeia, vem sofrendo uma interferéncia
gue atinge ao segmento como um todo: o aumento da participagédo da producédo de
suinos e aves que, devido ao menor custo de producdo, tornaram-se mais

competitivos. Isso influencia diretamente o desempenho da cadeia de carne bovina.
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Os padrdes de qualidade, impostos pela maior exigéncia do consumidor,
também concorrem para que haja um maior investimento na busca da garantia da
qualidade. Neste sentido, um dos fatores é o rastreamento da carne, desde o inicio

da produgéo até o seu consumo final.

Dessa forma, para que consiga participar no mercado, competitivamente, é
necessario que a cadeia da carne bovina se organize evidenciando os seus pontos
fortes e, da mesma forma, minimizando os impactos que os pontos fracos possam
apresentar (THOMPSON JR.; STRICKLAND III, 2000). Um dos aspectos essenciais
nesse contexto é o reforgo dos elos na formagédo da cadeia: sendo que esse reforco
passa pela gestdo das relagbes que acontecem no ambito da cadeia. O formato
como acontecem essas relagcdes e a direcdo em que rumam pode influenciar os

resultados alcancados pela cadeia em nivel de competitividade.

Um aspecto que tem se mostrado positivo € o aumento da producgdo. Esse
crescimento demonstra que a cadeia de producédo da carne bovina possui condi¢cdes
de competitividade em nivel mundial. No entanto, enfrenta a necessidade de um
gerenciamento da cadeia de suprimentos. O tamanho continental do Brasil faz com
que nem sempre a matéria-prima esteja proxima as Industrias de transformacéo. Ha,
ainda, o fato de que as vias de transporte (para o escoamento da produgdo) no
territdrio nacional apresentam caracteristicas negativas para o produtor. S&o poucas
as localidades atendidas por vias férreas ou fluviais as quais sdo, conhecidamente,
as que apresentam menores custos; as vias rodoviarias, quando pavimentadas,
apresentam falta de manutencgdo da malha asfaltica, o que acarreta em aumento nos

custos de manutencéo da frota (FLEURY, 2003).

Estes fatores fazem com que os custos de transportes, no territério nacional,

sejam superiores aos praticados nos demais paises como nos Estados Unidos e na
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Europa. Esse desafio tem incentivado os produtores a investirem em um bom
gerenciamento logistico. H4 a necessidade de integrar todos os elementos da cadeia
de suprimentos a cadeia produtiva e dessa ao consumidor final — seja em territorio

nacional ou mesmo fora do pais.

1.1 SITUACAO PROBLEMATICA

O atual ambiente de concorréncia globalizada apresenta a possibilidade de
que haja um campo especial para o gerenciamento das diversas relagbes que
acontecem nos diferentes elos, no ambito de uma cadeia produtiva. O
gerenciamento das diversas relacdes existentes desde o produtor até a chegada do

produto ao consumidor final apresenta caracteristicas e necessidades especiais.

A integracdo das diversas operagbes — tanto no ambiente interno como no
ambiente externo — necessita de uma atencgéo peculiar. Para que a cadeia funcione
de forma competitiva, h4 a necessidade de construir uma estrutura que possibilite
que as relagbes existentes sejam uniformes e com um objetivo comum a todos o0s
elos da cadeia. O grau de competitividade da cadeia tem relagéo direta com a forma

pela qual essas relagdes séo gerenciadas.

Confrontando com esses problemas, cabe aqueles que gerenciam as
atividades logisticas promover uma integracdo efetiva e eficiente de toda a cadeia,
fazendo com que as diversas acdes individuais dos componentes confluam para a
estratégia da cadeia. Dessa forma, os mecanismos de gerenciamento das decisdes
estratégicas dos diversos participantes da cadeia devem buscar, como decorréncia
das diversas ag¢des individuais, um resultado que seja maior do que a simples soma
dessas ag0Oes; deve apresentar uma sinergia, em que a integragao de toda a cadeia

privilegie tanto o bom fluxo das informagdes como o bom fluxo do produto. Segundo
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Humphrey e Schimitz (2001) esses membros da cadeia podem ter um carater
bilateral ou multilateral (associado ao numero de partes envolvidas) ou, ainda, ter um
caréter horizontal ou vertical (com base na distribuicdo de tarefas ao longo da cadeia

produtiva).

Neste trabalho, o foco do estudo é a cadeia de producdo da carne bovina
brasileira, a qual precisa manter uma posicdo competitiva no mercado mundial,
enfrentando, além da concorréncia internacional, os obstaculos inerentes ao
complexo nacional. O resultado que a cadeia de produgdo pode conseguir tem
relacdo direta com o gerenciamento das relagbes na cadeia produtiva: um bom
gerenciamento pode criar condigdes de vantagens competitivas; por outro lado, um
mau gerenciamento pode ser determinante para o fracasso da capacidade

competitiva da cadeia de carne bovina brasileira.

A necessidade de que o produto seja monitorado desde sua origem até seu
consumo final, langa nas méaos dos exportadores de carne bovina a necessidade de
manter estreitas relacdes com seus fornecedores: seja através da fiscalizagdo ou
mesmo levando informagdes sobre 0s novos interesses e necessidades do mercado.

E premente que as ac¢bes acontecam de forma integrada.

Diversos séo os problemas e conflitos de interesses existentes nessa cadeia
de producdo. Furlanetto (2002) identificou que no caso da cadeia de producédo da
carne bovina, a posicdo ocupada pelo principal agente coordenador da cadeia é
importante fator condicionante de sua estrutura. No entanto, mesmo sendo claro que
existe um coordenador na cadeia, os conflitos existentes sdo negociados de forma a
que haja aceitacdo de ambas as partes (mesmo que tenha reconhecido que o

coordenador da cadeia tenha maior “peso” na “negociac¢ao”).

N&o obstante, para que as relagdes existentes na cadeia acontegcam de forma
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a criar uma entropia positiva & necessario que haja um equilibrio na forma em que a
mesma é dirigida. Volkmann e Albert (on-line, 2006) descrevem essa habilidade de
conduzir a cadeia como uma empresa lider de uma cadeia utilizando duas méaos
para o gerenciamento: com uma das maos, através das estruturas da governanca,
atua determinando as regras para os demais membros da cadeia; no entanto, com a
outra mao, através da coordenagdo assegura e negocia a aderéncia as regras, como
especificagdes do produto, do processo de movimentacdo e parametros logisticos e
outras especificidades necessérias. Essas regras estendem-se tanto & montante

(fornecedores de matérias-primas e de produtos intermediarios) como a jusante

(distribuidores e varejistas).

Diante disso, a fim de identificar como melhorar a capacidade competitiva
através do gerenciamento das relagbes na cadeia de producdo, a questdo de
pesquisa a que se propde investigar é: Como a forma de gerenciamento das
relagbes através da coordenacdo e da governanga, pode influenciar a dinamica

competitiva de uma organizagao integrante do segmento processador da cadeia de

produgéo da carne bovina do Estado de Sdo Paulo?

1.2 JUSTIFICATIVAS

Richardson (1999) estabelece que um trabalho de pesquisa cientifica deve ter
relevancia tanto de ordem tedrica como prética, fatores esses que devem justificar o
empreendimento da pesquisa. Neste sentido, a investigacdo e a consequente busca
de conhecer aspectos de gerenciamento através da articulacdo da governanca e da

coordenagdao evidencia-se relevante.

A linha de pesquisa buscou os conceitos estabelecidos por Willianson (1985),

0 qual, ao conceituar a governanca das relagcGes contratuais aprecia a transagao
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como unidade de analise que diferem nas suas caracteristicas, implicando em
formas diferentes de governanga, dentro de uma perspectiva minimizadora de custos
de transagdo. Esse mesmo autor foca a questdo da coordenagéo, considerando 0s
impactos dos choques n&o antecipados sobre a capacidade de adaptacdo dos
contratos. Ao dividir os choques em trés diferentes niveis — ndo consequentes,
consequentes e fortemente consequentes — defende que transagdes sujeitas a
choques consequientes ou fortemente consequentes, demandam formas de
governanga que privilegiam a capacidade de adaptacéo, a fim de permitir a absorgéo
dos impactos de eventos ndo antecipaveis (WILLIANSON, 1991; ZYLBERSZTAJN e

NOGUEIRA, 2001).

Na cadeia de carne bovina a evidéncia da governanga, articulada com
coordenacdo, é destacada por Ipardes (2002), em que o frigorifico (segmento
processador) busca impor, ao pecuarista, padrbes quanto as caracteristicas do boi
para o abate, a fim de atender as exigéncias dos consumidores. No entanto, uma
vez que a relacdo entre o pecuarista e o frigorifico ndo é estabelecida através de
contrato, o frigorifico busca negociacdes que possibilitem a frequéncia do fluxo de

matérias-primas (o boi) necessarias ao seu sistema produtivo

Nesse mesmo sentido, Roesch (1999) apresenta trés dimensdes que
justificam a realizagcdo de uma pesquisa cientifica: quanto a importancia, quanto a

viabilidade e quanto a oportunidade.

1.2.1 QUANTO A IMPORTANCIA

Pode-se afirmar que o gerenciamento logistico tem passado por crescentes
mudangas e aperfeicoamentos, sendo que no Brasil observa-se essa mesma

tendéncia mundial. As diversas cadeias produtivas tém observado a necessidade de
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que o gerenciamento da cadeia de suprimentos aconteca de forma eficiente e que o
resultado de um bom gerenciamento, integrando toda a cadeia produtiva, € um

melhor posicionamento competitivo.

A busca do conhecimento sobre a forma como acontece o gerenciamento da
cadeia: conhecer as particularidades da relagdo entre os diversos elos da rede de
suprimentos da cadeia de produgdo da carne bovina possibilitara aos pertencentes a
essa cadeia a possibilidade de decisdes estratégicas que Ihes possibilitem criar uma
vantagem competitiva. Por outro lado, o fato de poder observar aquilo que se
apresenta na teoria, confrontando com o que é praticado pelas empresas, apresenta
papel de relevante importancia na construgdo do conhecimento. Outrossim, vem
consolidando uma linha de pesquisa para o mestrado da Universidade Estadual de
Maringé. Para Kuhn (2003, p. 30) € nesse momento que 0 estudante se prepara
para pertencer a uma determinada comunidade cientifica — o momento em que
passa a conhecer os paradigmas determinantes daquela comunidade cientifica na

qual pretende ser membro.

1.2.2 QUANTO A VIABILIDADE

A literatura existente em referéncias as formas de gerenciamento,
relativamente & logistica e sobre a cadeia de suprimentos, bem como em aluséo as
caracteristicas da cadeia produtiva da carne bovina apresenta possibilidades de
construir boa base referencial com relagéo ao assunto. Outrossim, a possibilidade de
realizagdo da pesquisa de campo no canal de relacionamentos da cadeia, junto a
empresas que pertencam a cadeia de producéo da carne bovina, se apresenta como
fator favordvel & pesquisa. Ainda, que o0s custos relativos a pesquisa n&o

representam grande monta, esses fatores evidenciam sua exequibilidade.
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1.2.3 QUANTO A OPORTUNIDADE

Neste momento, em que a globalizacdo ndo mais € algo que o empresario
consegue fugir, sob o protecionismo do Estado, a busca por um melhor
posicionamento estratégico € algo necessario para que as empresas consigam

manter-se competitivas (ALMEIDA, 1998; BERBEL, 1998; DOWBOR, 1998).

Ainda, o fato de que, para o Brasil, a cadeia de producdo da carne bovina
representa importante fatia das exportagbes, tendo significativa participacdo nos
resultados da economia, este momento se apresenta como oportuno para que um
estudo que possibilite melhor conhecer as caracteristicas do gerenciamento da

cadeia de suprimentos dessa cadeia produtiva.

1.3 OBJETIVO

Tendo como referéncia a cadeia de producédo da carne bovina brasileira,
neste trabalho busca-se investigar como a coordenagdo e a governanga podem
influenciar na dindmica competitiva de um representante do segmento processador

da cadeia agroindustrial de carne bovina.

1.3.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

v’ Caracterizar o processo de coordenagdo e governanga na cadeia de carne

bovina.

v Identificar e caracterizar as relagdes estabelecidas no contexto do segmento

processador da cadeia de carne bovina no estado de S&o Paulo;

v Verificar como as ag¢Oes de coordenacdo e governanca influenciam na
dindmica competitiva de um representante do segmento processador da cadeia

de suprimentos da carne bovina localizado no Estado de S&o Paulo.



2 REVISAO DA LITERATURA

Esta etapa do trabalho é destinada & apresentagdo do suporte tedérico que se
faz mister para a compreenséo e ponderagéo dos objetivos propostos. Considerando
que Taylor (2005, p. 3) afirma que “[...] a natureza da concorréncia esta passando da
batalha classica entre empresas para o confronto entre cadeias [...]", procurar-se-4a,
entdo, expor a visdo, de alguns dos principais autores, acerca das nocdes de
cadeias de producéo, cadeia de valor e cadeia de suprimentos, bem como a forma
como acontecem as relagcfes entre os elos da cadeia formardo a base teérica desta

pesquisa.

Ap6s a apresentacdo das cadeias, sdo destacados aspectos de
gerenciamento das relagdes existentes nessas cadeias, considerando a dinamica

competitiva do mercado, com base na Teoria dos Custos de Transacéo.

2.1 CADEIA DE PRODUCAO

A cadeia de produgdo abrange os varios estagios envolvidos na producéo de
um produto qualquer. Para que se possa estudar uma cadeia de producdo é

necessario identificar as diversas fases e os elos existentes nessas fases.

Batalha (1997) afirma que a definicdo de cadeia de produgéo é algo, ainda,
vago. Visando a sintetizar a idéia, o autor busca uma definicho em Morvan
(Fondaments d’economie industrielle, 1988), o qual apresenta trés séries de

elementos implicitamente ligados a uma viséo em termos de cadeia de produgao:

1. a cadeia de producdo é uma sucessdo de operacbes de
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transformacdo dissociaveis, capazes de ser separadas e ligadas
entre si por um encadeamento técnico;

2. a cadeia de producdo & também um conjunto de relacbes
comerciais e financeiras que estabelecem, entre todos os estados de

Y

transformagdo, um fluxo de troca, situado de montante & jusante,
entre fornecedores e clientes;

3. a cadeia de producdo é um conjunto de a¢cbes econdmicas que
presidem a valoracdo dos meios de producdo e asseguram a
articulacéo das operacdes (MORVAN apud BATALHA, 1997, p. 26).

Observa-se que h& um conflito com relacdo & como uma Cadeia de Produgéo
é estudada: a partir de um produto final (por ex.: a cadeia de produgédo do corned
beef exportado para os Estados Unidos) ou a partir de uma matéria-prima inicial (por
ex.: a cadeia de produgéo do novilho precoce). Batalha (1997, p. 32) afirma que
“alguns autores franceses diferenciam cadeia de producdo e cadeia de produto”
assim, a primeira (cadeia de producao) esta ligada ao estudo da cadeia a partir de
uma matéria prima; enquanto que a segunda (cadeia de produto) esté vinculada ao

estudo a partir de um produto final.

Ainda que se observe um conflito quanto a uma definicdo precisa, tendo-se
em vista que o autor considera que as definicdes supra carecem de eficiéncia no
sentido de fornecer ferramentas gerenciais que maximizem as agdes que aumentem
as condicdes de eficiéncia e eficdcia para o gerenciamento de uma cadeia de
producéo, o mesmo defende que a definicdo da Cadeia de Produgéo (neste caso a
Agroindustrial — definida neste trabalho na sec¢éo 2.5) deve ser conceituada a partir
de um determinado produto final; a partir do qual se passa ao estudo dos diversos
encadeamentos verticais (a montante e a jusante) das diferentes operacdes

técnicas, comerciais e logisticas necessarias a sua producéo.

O que é possivel distinguir quanto as formas de estudar e definir essas

cadeias é que enquanto uma se preocupa com 0 sistema assim como uma cadeia
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de suprimentos, a outra se aproxima mais de uma visdo de cadeia de valor, em que
se vislumbram as diversas atividades necessérias que agregam valor para o

consumidor.

Para que se possa direcionar o estudo de uma cadeia agroindustrial é
necessario decomp6-lo em partes que possibilite o seu estudo. Para Euclides Filho e

Ceza (2000) a subdivisdo dos segmentos da cadeia e suas atividades séo:

v Indistria de Insumos: Impulsionado pelos avangos das descobertas

cientificas, esse segmento tem incorporado diversas tecnologias (Misturas
minerais, misturas mdltiplas, vacinas, medicamentos, modificadores do
metabolismo, ragdes, defensivos e muitos outros) que tém contribuido para a

melhoria da produtividade e da eficiéncia dos sistemas de producgéo;

v Sistemas de producado: Segmento em que grande parte da pesquisa publica

tem atuado e contribuido mais intensamente. Varios resultados cientificos, e
especialmente, tecnoldgicos tém ajudado a melhorar os indices nos diversos
setores. HA demanda para que se avaliem e se desenvolvam conhecimentos e

tecnologia dentro de um enfoque sistémico;

v Indistria de transformacdo: Segmento em que pouco tem sido feito nos
setores de carne e couro (deve-se buscar a valorizagdo na producdo de couros
para uma melhor integracdo com o setor calcadista — desta forma, além de
agregar valor ao produto primério, pode-se reduzir gastos com importacdo de
matéria-prima de qualidade). Quanto a carne, observa-se a necessidade de se
instituir alternativas tanto de cortes quanto de pratos semiprontos para viabilizar a

competicdo com outras carnes, especialmente com a carne de frango;

v Setor de distribuicdo: Segmento fortalecido pela presenca de grandes redes
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de supermercados. Parcialmente dissociado dos demais segmentos. No entanto,
observam-se iniciativas envolvendo este segmento a industria frigorifica e até
mesmo aos segmentos de produgdo — esta que indica ser uma forma inovadora
de integracdo que se constitui na atual estrutura para a pecuaria de corte. A

essas integragdes tém-se denominado "Aliangas Mercadoldgicas";

v' Mercado consumidor: Concebido por Euclides Filho e Ceza (2000) como o

mais importante componente da cadeia de producdo de alimentos. E
considerando integrante efetivo do complexo de producédo da carne bovina, que a
pesquisa tecnolégica poderd ndo sO contribuir efetivamente para o
desenvolvimento social do pais, mas também encontrar respaldo politico e

econOmico para sobreviver e, principalmente, se desenvolver.

Toledo et al. (2004) propde que para incrementar a competitividade das
cadeias de producdo é preciso que haja um gerenciamento que institucionalize as
relacdes entre os agentes da cadeia. Ele diferencia a cadeia de produgéo e a cadeia
de suprimentos, apresenta na sua definicho a énfase na integracdo entre 0s
membros da cadeia, a fim de agregar valor ao produto, com énfase no papel do

consumidor final na tomada de decisao:

v Cadeia de produgdo: é definida como um conjunto de transagfes sequenciais
e verticalmente organizadas, representando etapas sucessivas de criagdo de
valor, abarcando somente as atividades envolvidas no processo de fabricagéo do

produto;

v' Cadeia de suprimentos: além das atividades envolvidas no processo de

fabricacéo, as atividades relacionadas a logistica entre as unidades produtivas.

Williamson (apud TOLEDO et al.,, 2004) afirma que a cooperacdo é fator-
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chave para a competitividade das empresas. Sendo que essa cooperacdo esta
sujeita & articulacdo de um conjunto de estratégias das empresas e da cadeia,
buscando adequar os recursos produtivos aos padrbes da concorréncia. Esse
gerenciamento das relagbes na cadeia de produgdo pode ser visto como O
gerenciamento integrado de um conjunto de redes de empresas interdependentes,
que atuam juntas para agregar valor ao produto final. Ou seja, envolve o
gerenciamento dos fluxos de produtos, financeiro, de comunicacéo, de informacéo e
outros, que transitam do setor de insumos ao setor de consumo final e vice-versa. O
gerenciamento da cadeia de producgdo pressupde que as empresas devam definir
suas estratégias competitivas e funcionais a partir de seus posicionamentos (tanto
enquanto fornecedores como enquanto clientes) dentro das cadeias produtivas nas

quais se inserem, estando alinhadas as estratégias da cadeia (TOLEDO et al, 2004).

Para que consiga vantagem competitiva, 0 gerenciamento da cadeia deve
estar focado em trés aspectos sequenciais: 1°. Melhoria na eficiéncia e reducéo de
custos; 2°. Reducgdo de riscos quanto a qualidade, quantidade e seguranca do

alimento; e, 3°. Satisfacdo das necessidades dos consumidores (BOEHLJE et al,

apud TOLEDO et al., 2004).

Frente a atual concorréncia, apenas otimizar as estruturas e infra-estruturas
baseadas em estratégias de negdécios, ndo tem sido suficiente. A maioria das
empresas de sucesso tem estabelecido ligacdes entre seus processos internos,
fornecedores e clientes, configurando-se em uma Unica cadeia. A constatacdo de
Frohlich e Westbrook (apud TOLEDO et al, 2004) é de que quanto maior o grau de

integracdo da cadeia de producdo, melhores serdo seus indices de desempenho.
Batalha (1997, p. 38) distingue cinco utilizagdes para cadeia de produgao:

v" metodologia de divisédo setorial do sistema produtivo;
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v formulagdo e andlise de politicas publicas e privadas;
v’ ferramenta de descrigdo técnico-econdmicas;
v' metodologia de andlise da estratégia das firmas;

v ferramenta de andlise das inovagbes tecnoldgicas e apoio a tomada de

deciséo tecnoldgica.

Esse autor afirma, ainda, que o sucesso de uma cadeia de producao, tem
relacdo direta com o resultado do desenvolvimento sincronizado dos diversos
agentes que atuam na cadeia. Desta forma, este conceito busca fundamentalmente

identificar os elos fracos de uma cadeia de produgéao.

Uma analise em termos de cadeia de producédo agroindustrial permite
uma visdo global do sistema que evidencia a importancia de uma
melhor articulagéo entre os agentes econdmicos privados, o poder
publico e os desejos e necessidades dos consumidores dos produtos
finais da cadeia. Além disso, ela permite uma melhor coordenacao
entre os agentes envolvidos diretamente com as atividades da cadeia
de produgéo e os agentes ditos “de apoio”, entre 0os quais se destaca
0 governo (BATALHA, 1997, p. 39).

Esse tema serd aprofundado no estudo especifico da cadeia de producéo da

carne bovina.

2.2 CADEIA DE VALOR

Porter (1989) define a cadeia de valor como as atividades relacionadas e
desenvolvidas pela empresa a fim de satisfazer as necessidades dos clientes, desde
as relagbes com os fornecedores e ciclos de produgdo e venda até a fase da
distribuicdo para o consumidor final. Cada elo dessa cadeia de atividades esta

interligado.

Esse estudo e a conceituagdo foram aprofundados por Porter (1989) em

Vantagem Competitiva. Nessa conceituagéo a definicdo de cadeia de valor envolve
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todas as operacdes e bem como as relagcdes necessarias, em todos os elos da
cadeia, a fim de que possa disponibilizar um produto para o elo final da cadeia: o
consumidor final. O valor pode ser definido, finalmente, de forma competitiva, como
0 montante que os compradores se dispdem a pagar pelo produto (manufatura ou
servico) que uma empresa lhe fornece. O autor afirma que para que se possa ter
uma boa compreensdo da empresa € necessaria a efetiva compreensdo das
relagbes entre os processos que a compdem, e também reconhecer que uma
empresa deve ser vista dentro do contexto de uma cadeia global de atividades, em

que é gerado o valor.

Ritzman e Krajewski (2004, p. 30) definem a cadeia de valor (para eles um
sinbnimo de cadeia de suprimentos) como “um conjunto interligado de elos entre
fornecedores de materiais e servigos que abrange os processos de transformagéao
que convertem idéias e matérias-primas em produtos acabados e servigos”. Os
autores destacam, ainda, que uma tarefa essencial é a de coordenar os elos do

processo, tanto internos quanto externos.

Porter (1989) assevera que uma empresa representa a reuniao de atividades
gue sdo executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu
produto. A representacdo dessas atividades pode ser visualizada na figura 1. O
autor afirma que a cadeia de valores de uma empresa e a forma de execugéo das
atividades individuais sdo reflexos de um conjunto: a histéria da empresa; a
estratégia da empresa; o método de implementar essa estratégia; e, a economia

bésica das proprias atividades.

O autor afirma que a cadeia de valor de uma empresa passa a se inter-
relacionar com diversas outras cadeias de valor: hora pode estar se encaixando em

sistema de valor (apresentado na figura 1). Este caso pode ser exemplificado pelos
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fornecedores que mesmo possuindo sua cadeia de valor prépria, participam de
outras cadeias através do fornecimento de insumos para outras cadeias; esses
mesmos fornecedores podem ter participado da cadeia de valor de seus
fornecedores primarios, ou seja, o produto de uma companhia passa a compor parte
da cadeia de valor de seu comprador.

Empresa de uma Unica Industria

Cadeias de
valor do
Comprador

Cadeias de
valor do
fornecedor

Cadeia de valor Cadeias de
da Empresa valor do Canal

Empresa

diversificada

Cadeia de Valor

da Empresa
[mm—————mmmm———————
| [Cadeira de valor
I da Unidade
I Empresarial

Cadeias de
valor do
Comprador

Cadeias de
valor do
fornecedor

Empresarial

Cadeia de valor
da Unidade

|
|
|
|
|
|
|
Cadeia de valor 1 | Cadeias de
da Unidade > 1 | valor do Canal
|
|
|
|
|
Empresarial 1

Figura 1: O Sistema de Valores
Fonte:- Porter (1989, p. 32).

Porter (1989), ainda, chama a atengao para o valor do canal, uma vez que o

canal afeta e influencia as atividades das empresas.

Shank e Govindarajan (1997, p. 66) apresentam uma visdo semelhante & de
Porter, afirmando que a “cadeia de valor de uma empresa encaixa-se em um
sistema maior que inclui as cadeias de valor dos fornecedores e dos clientes”.

Acrescentando que a compreensdo da sua cadeia de valor de forma completa (tanto
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internamente quanto da forma como a sua cadeia se encaixa nas cadeias de valor
dos fornecedores e dos clientes) pode ser um fator que concorra positivamente para

sua lucratividade.

As atividades de valor de uma empresa envolvem as atividades tanto de
Suprimento, como de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), fabrica¢éo, Relagdes com
o0 Mercado, com os Distribuidores e Prestadores de Servigos. Essas relagbes podem

ser visualizadas na figura 2.

- Pesquisa e - . o .
Mgterlas- Desenvolvi- Fabricacédo Marketing Distribuicéo Servigo
primas mento

Figura 2: Atividades de valor dentro de uma empresa
Fonte:- Shank e Govindarajan (1997, p. 66).

Porter (1989) define valor como o montante que os compradores estdo
dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhe fornece. A cadeia de valor
envolve tanto as atividades de valor como a margem: essas atividades envolvem
tanto as atividades fisicas como as tecnoldgicas através das quais uma empresa cria
um produto para seus compradores; a margem € a diferenca entre o valor total e a
soma dos custos de todas as atividades envolvidas na execugdo das atividades de

valor.

A figura 3 apresenta a divisdo das atividades de valor em primérias e de
apoio. A parte inferior da figura apresenta as atividades primarias, que envolvem a
criacao fisica do produto, sua venda e transferéncia para o comprador e, até mesmo,
a assisténcia pos-venda. Na parte superior observam-se as atividades de apoio, as
quais sustentam a si proprias e as atividades primarias através de insumos

adquiridos, tecnologia, recursos humanos e diversas outras fun¢gdes no dominio da
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empresa. As linhas pontilhadas possibilitam essa visualizagdo de como as atividades
de apoio podem ser associadas as atividades priméarias, além de apoiarem a cadeia

de forma geral.

( INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

GERENCIA PE RECURSOS HUMANOS
] ]

DESENVOLYIMENTO DE TECNOLOGIA
'

ATIVIDADES
DE APOIO
A

i AQUISICAO
\ :
LOGISTICA |OPERACOES| LOGISTICA | MARKETING | SERVICO
INTERNA EXTERNA | & VENDAS
— _
——

ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 3: A cadeia de valor genérica
Fonte:- Porter (1989, p. 35).

Uma analise detalhada de cada atividade da cadeia de valor, bem como dos
elos necessérios para e execucdo de todas as atividades de valor, possibilita
identificar possiveis ineficiéncias na cadeia. Essa identificacdo permite acgbes
corretivas no sentido de melhorar o desempenho e, consequentemente, a
competitividade da cadeia. De forma geral, é interessante a determinac&o dos custos
da qualidade em cada elo da cadeia de valor, a fim de que, em se identificando
custos de qualidade que onera de sobremaneira os custos da cadeia, € possivel
direcionar as acOes de todos os participantes para melhorar determinada falha

existente na cadeia (PORTER, 1989).

Um fator considerado importante é a compreensdo de que a boa gestdo da

cadeia de valor esteja balizada na colaboragéo entre os agentes da cadeia. Para
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tanto € necesséario que haja um bom fluxo das informacdes das diversas atividades
de valor envolvidas na cadeia, sendo que, para este fim, deve-se considerar que 0s
sistemas de informacgé&o s&o vitais para que se consiga vantagem competitiva. Uma
vez que a Cadeia de Valor de uma empresa compreende o conjunto das atividades
criadoras de valor — desde as fontes de matérias-primas basicas, passando por
fornecedores de componentes e até o produto final entregue nas maos do
consumidor — é necessario entender como cada atividade colabora para a cadeia de
forma geral, bem como a forma que cada atividade pode ser melhorada no sentido

de tornar a cadeia mais eficiente e eficaz.

O melhor entendimento dessas relagbes € apresentado por Porter (1989)
como elos dentro da Cadeia de Valor, os quais possibilitam as relagdes entre as
atividades de valor. Esses elos existem tanto internamente a cadeia de valor de uma
empresa como também entre a cadeia de valor de uma empresa e a dos
fornecedores e dos canais (elos verticais). A otimizagdo desses elos pode ser uma

estratégia que possibilite a obtencdo de vantagem competitiva.

A analise da cadeia de valor na qual opera a empresa e seus concorrentes
possibilita construir uma vantagem competitiva sustentavel a partir do conhecimento

das diversas atividades de valor que a empresa e seus concorrentes fazem parte.

O conhecimento da estrutura da cadeia de valor possibilita identificar como o
produto da empresa se encaixa na cadeia de valor do comprador. A partir do
conhecimento dessa estrutura, é possivel identificar a participacdo dos custos do
produto da empresa frente & soma de todos os custos envolvidos no processo. Esse
conhecimento pode possibilitar agdes conjuntas entre empresa e comprador a fim de

buscarem reduzir os custos totais da cadeia.



34

2.3 CADEIA DE SUPRIMENTOS: DEFINICAO, CARACTERISTICAS E
PARTICULARIDADES

O gerenciamento da cadeia de suprimentos abrange todo o fluxo de
mercadorias desde o fornecedor até o usuario final, tornando-se um fator

importantissimo de vantagem competitiva para as empresas.

A cadeia de abastecimento corresponde ao conjunto de processos
requeridos para obter materiais, agregar-lhes valor de acordo com a
concepcédo dos clientes e consumidores e disponibilizar os produtos
para o lugar (onde) e para a data (quando) que os clientes e
consumidores os desejarem (BERTAGLIA, 2005, p. 04).

De acordo com o Conselho de Profissionais da Geréncia da Cadeia de
Suprimentos (CSCMP/CPGCS), o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS
— Supply Chain Management/SCM) € uma funcéo integrada com a responsabilidade
priméria de ligar as principais fungfes e processos de um negdécio dentro e através
das empresas. Inclui todas as atividades da geréncia da logistica, bem como as
operagdes de manufatura, e dirige a coordenagdo dos processos e das diversas
atividades (marketing, vendas, projeto do produto, finangas e tecnologia de
informagé&o). Esse gerenciamento compreende o gerenciamento e planejamento de
todas as atividades envolvidas na obtencdo, conversdo e todas as atividades de
gerenciamento logistico. Inclui, também, a colaboracdo e coordenacdo com os
parceiros do canal, que podem ser fornecedores, intermediarios, servigos
terceirizados e clientes. Esse gerenciamento da Cadeia de Suprimentos integra
gerenciamento da demanda e do suprimento dentro e através da empresa

(COUNCIL OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS, on-line, 2005).

Desta forma, o gerenciamento da cadeia de suprimentos é o processo de
planejar, implementar e controlar as operagdes da cadeia de suprimentos com o

propoésito de satisfazer tdo eficientemente quanto possivel as necessidades dos
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consumidores. Esse Gerenciamento alcanga toda a movimentagcdo e armazenagem
de matéria-prima, produtos em processo e produtos acabados desde o ponto de

origem até o ponto de consumo.

A cadeia de suprimentos Fluxos da
cadeia de
suprimentos

O ambiente global

Coordenacéo Intercorporagdes

(intercambio funcional, fornecedores terceirizados, gestdo
de relacionamentos, estruturas de cadeia de suprimentos)

Marketing “ Produtos ’
Vendas Satisfagéo
'"""""T""d """ I-'_ """"" ‘ Servigos } do cliente/
_______ Pesquisa e desenvolvimento _____ valor/
Coordenagéo . ‘ . } lucratividade/
Interfuncional | ____________Previsajo _____________ Informagéo vantagem
(confian(_;q, Produgéo competitiva
COMPromisso,  f----=---==--=------F---------------
risco, Compras i{ Recursos p
dependéncia, [~TTTTTTTTTTTTTOC TTTTTTTTTTTTmeees Financeiros
comportamentos) | _____________ Logistica
Sistemas de informacéo ‘ Demanda ’
Financas
Servico ao cliente Previstes }

Fornecedor do fornecedor <+— Fornecedor <+— Firma local
Cliente do cliente - Cliente

Figura 4: Um modelo do gerenciamento da cadeia de suprimentos
Fonte:- Ballou (2006, p. 28)

O Gerenciamento dos Eventos da Cadeia de Suprimentos (abreviado como
SCEM/GECS) € uma consideracdo de todas as possiveis ocorréncias de fatores e
eventos que possa causar um rompimento em uma Cadeia de Suprimentos. Com o
SCEM possiveis cenéarios podem ser criados e solu¢gdes podem ser planejadas.
Alguns peritos distinguem gerenciamento da cadeia de suprimentos e
gerenciamento logistico, enquanto outros consideram que o0s termos s&o
compativeis. Pelo ponto de vista de uma empresa, o escopo de gerenciamento da

cadeia de suprimentos esta normalmente ligado pelo lado do suprimento pelos
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fornecedores do fornecedores e pelo lado do consumidor pelos consumidores dos

consumidores.

Taylor (2005, p. 61) destacando a necessidade da colaboragdo entre os
integrantes da cadeia, afirmam que os mesmos “precisam planejar e agir com
uniformidade, como se fossem uma empresa so, trabalhando em conjunto para
simplificar e estabilizar o fluxo de demanda, suprimento e caixa na cadeia”. Segundo
esse autor a esséncia da integracdo da cadeia de suprimentos é que haja essa

coeséo tanto dos planos quanto das a¢des dos integrantes da cadeia.

2.3.1 HISTORICO DA LOGISTICA / INTEGRAGCAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

“A logistica teve seus primeiros indicios na Grécia antiga, pois com o
distanciamento das lutas, era necessario um ‘estudo’ do abastecimento das tropas
com armamentos, alimentos e medicamentos, além do abastecimento de

acampamentos” (GOMES; RIBEIRO, 2004, p. 05).

O conselho de profissionais da geréncia da cadeia de suprimentos define a
logistica como aquela parte do gerenciamento da cadeia de suprimentos que
planeja, executa e controla a eficiéncia e efetividade do bom fluxo e armazenamento
para frente e reversos dos servigos e de informagdes entre o ponto de origem e 0
ponto de consumo a fim satisfazer as exigéncias dos clientes (COUNCIL OF

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT PROFESSIONALS, on-line, 2005).

Desta forma, a histéria da logistica e da cadeia de suprimentos se inter-
relacionam no transcorrer da historia, razdo pela qual, nesta parte, a do
desenvolvimento historico, estar-se-a utilizando o contexto histérico da logistica, a
fim de que se possa compreender o atual momento do gerenciamento da cadeia de

suprimentos.
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Segundo Figueiredo e Arkader (apud GOMES; RIBEIRO, 2004), a logistica
teve cinco fases, desde o século XX até os dias de hoje. No inicio do século XX, foi
a fase “do campo ao mercado”, em que a preocupagao era com 0 escoamento da
producdo agricola. Da década de 40 ao inicio da década de 60, foi a fase das
“fungdes segmentadas”, ainda com grande influéncia militar, havia uma preocupagéo
com o transporte e armazenamento de materiais. A proxima fase foi da década de
60 até inicio da década de 70, denominada “fun¢@es integradas”, nessa fase tinha-
se uma visdo mais ampla, incluindo custos, transporte, manuseio de materiais,
estoque, distribuicdo e armazenagem. A fase “foco no cliente” comegou a partir de
1970 até a metade da década de 80, que considerava muito a produtividade e os
custos com estoque. E atualmente a fase “logistica como elemento diferenciador”
destaca alguns elementos como a globalizagdo, tecnologia da informagéo,

responsabilidade social, entre outros.

E possivel notar que a logistica evoluiu muito desde o inicio do século XX, as
preocupagbes deixaram de ser apenas com 0 escoamento dos produtos,
considerando a mesma, como um conjunto de fungdes, que integradas de forma

harmonica leva maior satisfagédo ao consumidor final.

A origem da logistica é militar. Foi desenvolvida visando colocar os
recursos certos no local certo, na hora certa, com um s6 objetivo:
vencer batalhas. No Brasil, a logistica apareceu nos anos 70, por
meio de um de seus aspectos: a distribui¢cdo fisica, tanto interna
guanto externa (MARTINS; ALT, 2004, p. 251).

Essa informacdo é confirmada por Pozo (2002) quando diz que o periodo
compreendido entre os anos 50 e anos 70 foi de desenvolvimento e expansao da
teoria e da prética da logistica empresarial.

7

A logistica é responsavel pelo planejamento, distribuicdo e controle dos

produtos desde a sua fabricagdo até o consumidor final. Ela deve ser entendida



38

como um conjunto de competéncias e habilidades técnicas que da condi¢cbes a
empresa para responder de forma eficiente e rapida seus clientes, mantendo-se,

assim, a frente da concorréncia.

A logistica ndo deve ser vista como um departamento da empresa, mas sim
uma atividade multifuncional (POZO, 2002), que d& suporte a area comercial, na
formacdo de precos e analise financeira, auxilio na elaboracdo da estratégia geral,
enfim, € uma funcdo de extrema importancia para empresa, gerando maior

competitividade de pregos e nivel de servicos.

Conforme Ballou (1993) existem algumas atividades consideradas primarias
na logistica, por contribuirem com a maior parcela do custo total e por serem

essenciais para a coordenagédo da mesma, sendo elas:

Transportes — é a atividade mais importante por absorver cerca de dois tergos dos
custos logisticos. E essencial, pois, as firmas modernas ndo podem operar sem
providenciar o transporte de seus produtos ou matérias-primas. Sua relevancia é
sublinhada pelos problemas financeiros que possam existir devido a greves

ferroviarias ou mesmo de carreteiros autbnomos.

Manutencdo de estoques — para se atingir um nivel razoavel de disponibilidade de
produto é necessario manter estoques. Porém o uso extensivo de estoques o faz
responsavel por aproximadamente um a dois tercos dos custos logisticos, tornando-
se, assim, uma atividade chave da logistica. Desta forma, a administracdo de
estoques deve manter niveis de estoque o mais baixo possivel e ao mesmo tempo

em que esteja provendo a disponibilidade desejada pelos clientes.

Processamento de Pedidos — o0s custos com essa atividade ndo sao muito

significativos, se comparados com as anteriores. Sua importancia se deve ao fato de
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ser um elemento critico em relagdo ao tempo necessario para levar bens e servigos

aos clientes.

Com uma visdo assemelhada quanto aos dois primeiros itens (transporte e
estoque), Chopra e Meindl (2003) apresentam quatro fatores-chave para melhorar o
desempenho da cadeia de suprimentos e o seu respectivo alinhamento estratégico,

sendo os outros dois as Instalagdes e a Informagéo:

InstalacGes — podem referir-se aos locais de produgéo e/ou armazenamento, em que
0 estoque é armazenado, montado ou fabricado. Neste sentido as decisbes sobre
localizagdo, capacidade e flexibilidades dessas instalagdes influenciam

significativamente no desempenho da cadeia de suprimentos

Informacdo — refere-se aos dados ou andlise a respeito de estoque, transporte,
instalagdes e clientes envolvidos na cadeia de suprimentos. Para Chopra e Meindl
(2003, p. 50) “a informacgé&o € potencialmente o maior fator-chave de desempenho da

cadeia de suprimentos, pois afeta diretamente cada um dos demais fatores-chave”.

A denominacdo de atividade primaria identifica aquelas que s&o de
importancia fundamental para a obtencéo dos objetivos logisticos de
custo e nivel de servico que o mercado deseja, e essas atividades
sdo consideradas primarias porque contribuem com a maior parcela
do custo total da logistica ou sdo essenciais para a coordenacgéo e
para o cumprimento da tarefa logistica (POZO, 2002, p. 23).

Além das atividades primarias, existe uma série de atividades adicionais que

apdia essas atividades. Sendo as seguintes:

Armazenagem — que se refere ao espacgo disponivel para estoques. Envolve

problemas como localizagcdo, dimensionamento de &rea, arranjo fisico, configuracao

do armazém entre outros.

Manuseio de Materiais — ap6ia a manutencdo de estoques. E uma atividade

relacionada a movimentagdo do produto no local de estocagem. Envolve problemas
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de selecdo do equipamento de movimentagdo, procedimentos para formacéo de

pedidos e balanceamento da carga de trabalho.

Embalagem e Protecdo — a logistica tem por objetivo movimentar produtos sem

danifica-los, sendo assim é necessaria uma embalagem que garanta uma
movimentacdo sem danificagdes, tornando eficientes 0 manuseio e armazenamento

do produto.

Obtencéo — tem for finalidade selecdo das fontes de suprimento, quantidades a
serem adquiridas, programacdo de compras e a forma pelo qual o produto é
comprado. Essa atividade proporciona ao produto ficar disponivel para o sistema

logistico utiliz&-lo no momento certo. Também denominada de suprimentos.

Programacéo do Produto — refere-se a distribuicdo, as quantidades agregadas que

devem ser produzidas, quando e onde as mesmas devem ser fabricadas. Também

denominado planejamento.

Manutenc&o de Informacéo — é necessario informacgdes sobre custo e desempenho

que sdo essenciais para o planejamento e controle da logistica, além de servir de

apoio para a administracéo das atividades primarias.

Para Pozo, (2002), as atividades de apoio ou adicionais, dao suporte ao
desempenho das atividades primarias, criando novos clientes e satisfazendo os

Mesmos e 0S acionistas.

A logistica tem trés dimens@es principais: uma dimensao de fluxo
(suprimentos, transformacéo, distribuicdo e servico ao cliente), uma
dimensdo de atividades (processo operacional, administrativo, de
gerenciamento e de engenharia) e uma dimensdo de dominios
(gestdo de fluxos, tomada de decisdo, gestdo de recursos, modelo
organizacional) (MARTINS; ALT, 2004, p. 256).

Martins e Alt (2004) descrevem alguns componentes do Sistema Logistico,

7

sendo eles a area comercial, que € o primeiro elo da cadeia logistica, que em
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conjunto com a area de marketing, usa dos recursos que dispde para estabelecer
uma transacgdo biunivoca constante com o consumidor. A Operacédo Industrial, que
envolve a escolha dos recursos tecnoldgicos mais indicados, a operacao industrial é
fundamental para a diminuicdo do lead-time (tempo decorrido desde o inicio de um
processo até o fim) total na empresa. E por fim os Fornecedores, que tem o papel de
parceiros operacionais, exigem um relacionamento aberto, compreendendo
desenvolvimento de produtos, contratos com pregos, qualidade e prazos, sempre

visando a conservacédo do mercado pela continua satisfagdo do consumidor.

“Para a melhoria do desempenho logistico € necessério o uso de ferramentas
que assegurem que os elementos da cadeia logistica séo eficientes” (MARTINS;
ALT, 2004, p. 277). Dessa forma, o conjunto desses elementos, isto €, a area
comercial, industrial e os fornecedores, se usados de forma eficaz, trara para a
empresa maiores beneficios, na escolha de melhores recursos a serem utilizados,
melhor parceria com os fornecedores, levando, assim, maior satisfacdo ao

consumidor final.

2.4 GOVERNANCA E COORDENACAO COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA

As inovagdes que hoje permeiam o ambiente da competitividade fazem que
as empresas ndo tenham muitas varidveis para articulacdes de vantagens
competitivas. Porter (1989) assevera que h& apenas duas possibilidades de

escolhas estratégicas para que a empresa possa liderar o mercado:
v Lideranca de custos — através de menores custos na cadeia de valor;
v' Diferenciagéo do produto — oferecendo produtos singularmente superiores.

A articulagdo de estratégias competitivas pode ocorrer tanto no nivel da
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empresa, quanto no nivel de toda uma cadeia de producdo. A competitividade
horizontal faz com que a empresa busque a integragdo vertical no sentido de
fortalecer-se. Quando se consegue aderéncia dos demais integrantes da cadeia
produtiva, possibilita mais do que apenas uma vantagem individual, mas, isto sim,

torna provavel uma vantagem para toda a cadeia.

Para Farina (1998) Governar a transagdo significa incentivar o
comportamento desejado e, ao mesmo tempo, conseguir monitora-lo. Neste sentido
a Nova Teoria Institucional procura identificar qual a melhor forma de organizagéo
das transacdes economicas. Nesta vertente, a Economia dos Custos de Transagéo
(ECT) apresentada, inicialmente, por Coase (1937), e aprofundada por Willianson
(1991), traz uma discusséo sobre a integracéo vertical, analisando como os diversos
participantes de uma cadeia se protegem dos riscos nas relagdes entre 0S mesmos.
Expandindo a visdo da teoria neocléssica (em que a firma tinha a fungdo essencial
de producdo), considera que as organizacdes, além dos custos de producéo,
possuem os custos inerentes ao funcionamento do mercado de transagdes. Um bom
gerenciamento (estrutura de governanga articulada com uma coordenagéo eficaz)
dessas relagbes minimiza os riscos e, consequentemente, os custos associados a
transacdo (esse ganho de eficiéncia pode ser uma vantagem competitiva para a

cadeia como um todo).

Para Coase (1937), os custos de transacdo estdo associados aos aspectos
de delimitar os direitos de propriedades, sendo que o uso de contrato pode minimizar
0s riscos associados a transacdo. Ao discutir a teoria da firma (no seu livro A
natureza da firma), o autor afirma que uma organizagdo somente € viavel enquanto
seus custos de crescer (vincular atividades verticais) ndo sejam superiores ao de

comprar de uma firma menor. Outrossim, conceitua a firma como um conjunto de
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contratos que normatizam as relagcfes necessarias para a atividade de producéo.

Essa Nova Teoria Institucional, desenvolvida por Williamson (1985) e outros
economistas que estudaram o gerenciamento das relagdes verticais, tem como
ponto de partida o trabalho de Coase. Para Bankuti (on-line, 2000), esses trabalhos
que consideram as abordagens de Coase, entre outros temas, procuram entender os
seguintes pontos: a) como se formam os custos associados aos mercados; b) em
quais condi¢cGes os mecanismos de precos sdo a forma mais eficiente de alocagéo
de recursos; e, c¢) as condi¢cbes necessarias para 0S mecanismos de precos serem
menos eficientes que os mecanismos contratuais ou de integracdo vertical como

melhor forma de alocar recursos.

Desta forma, o custo de transagdo para que o sistema funcione é a unidade
de andlise desta teoria. Os mecanismos e estruturas de governanga sao 0s meios
para reduzir os riscos relativos as transagdes, acarretando diminuicdo dos custos,

possibilitando, assim, uma vantagem competitiva para a firma.

Tendo como base as transagdes desenvolvidas no contexto da cadeia
produtiva, observa-se que caracteristicas especificas vao determinar a estrutura de
governanga ideal para obtengédo de ganhos produtivos. A forma de gerenciamento
dessa transacao considera a existéncia dos custos associados, podendo resultar em
melhor dinamismo da cadeia. A busca da integragdo pode ser para frente ou para
trds. Williamson (1985) afirma que os custos podem anteceder ou suceder ao
contrato: os primeiros referem-se aos custos de coleta e processamento das
informacgdes, os custos de negociacdo para se determinar os fatores que garantird a
seguranga do contrato; reconhece, também, que mesmo apos o contrato, existem os
custos relativos ao acompanhamento das condicbes contratadas, possiveis

renegociacdes e, ainda, a necessidade de readequagdo para ocorréncia de situagéo
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nao previstas.

Normalmente a integragdo para frente busca a aderéncia através da
incorporagdo de margens de lucro, enquanto a integracdo para trds acontece
atraveés de contratos ou parcerias (FARINA, 1999). Essa autora afirma que no caso
das empresas agroindustriais, a integragéo vertical tem sido utilizada como forma de
garantir o funcionamento do processo produtivo, garantindo, assim, o suprimento da
matéria-prima. A soma dos custos de producdo e de transacéo € que determinam a
forma como a empresa se relacionard com os demais integrantes da cadeia, sendo
que alguns atributos concorrem para determinar o resultado dessa operagdo: a

especificidade do ativo, as incertezas e a frequéncia. (WILLIAMSON, 1985, p. 52).

v’ Especificidade dos Ativos: considerado por Williamson como um dos atributos

mais importantes a serem considerados quando da definicdo das estruturas de
governanca, essa caracteristicas esta relacionada com a possibilidade de que o
ativo possa ou ndo ser utilizado de forma alternativa. Nos casos em que a
exatiddo quanto as especificidades seja muito rigida, a empresa pode internalizar
sua producao ou buscar aderéncia através de contratos. Farina (1999) afirma que
essas especificidades podem assumir caracteristicas fisicas, humanas,
geograficas, temporal ou ser um ativo dedicado (produto com caracteristicas
particularizadas para um cliente, que teria perda de seu valor em situagdes de

redirecionamento para o mercado).

v Incertezas: tem relagdo com as ag¢Bes no sentido de tentar prever as
condi¢des futuras e as lacunas que um contrato formal ndo consegue cobrir. A
maior ou menor dificuldade na obtencdo de informagdes sobre situagdes futuras

concorrem para identificar uma estrutura de governanga apropriada.

v' Freqiéncia: este atributo esta vinculado a quantidade de ocorréncia de
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determinada transagcdo. Em situacfes em que as transagfes sao recorrentes,
justifica-se a busca de informagdes e a organizacdo de contratos complexos,
bem como propicia um comportamento de parceria e comprometimento entre os
agentes da cadeia. Por outro lado, em situacfes em que as transacdes sdo
esporadicas, o0s custos de se buscar informacdes e organizar contratos,
normalmente ndo se justifica economicamente (WILLIAMSON, 1985; FARINA,

1999; SOUZA, 2002; SILVA, 2006; SOUZA e PEREIRA, 2006).

Com vistas a minimizar os impactos das alteragbes de mercado, Williamson
(1985) define trés estruturas de governancga, as quais sdo representadas por Souza

e Pereira (2006), conforme pode ser observado na figura 5.

Pressupostos Comportamentais + Atributos das Transacoes

Forma organizacional adequada para garantir a continuidade da transacéo

MERCADO  ____ Estrutura de Governanca
HIBRIDA —
HIERARQUIA

Figura 5: Raciocinio subjacente a teoria dos custos de transacao
Fonte:- Souza e Pereira (2006, p. 4)

Nas situacfes em que as transacdes acontecem de forma esporadica, que o
produto ndo carece de especificidades e haja abundancia de fornecedores a
organizacéo da atividade econ6mica via mercado apresenta maior eficiéncia. Souza
e Pereira (2006, p. 4) afirmam que essa é uma “relacdo de troca em que as
vantagens de preco superam outros requisitos, como reciprocidade, estabelecendo
referéncias de incentivos a realizacdo da transacdo”. Esse tipo de organizacado

favorece ao oportunismo.

Por outro lado, quando existe especificidades dos ativos a hierarquia
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(integracéo vertical) € a melhor forma de organizar o mercado, posto que 0s riscos
de né&o realizar a transagcdo sdo superiores aos custos de manter esse tipo de
organizacdo. Esse tipo de organizacdo vai permitir respostas rapidas a eventuais
mudancas ambientais, possibilitando corre¢cdes que se facam necessarias. A
hierarquia permite um nivel de controle elevado, o que faz com que seus custos
sejam elevados a fim de que possa exercer o seu poder de Fiat (por autoridade —
faca-se).

Entre essas duas formas extremas e diametralmente opostas de estrutura de
governanga, 0 meio-termo € a organizacdo hibrida. Hiratuka (1997) constata a
aplicacdo dessa estrutura quando as partes da transagdo mantém autonomia, mas
em situacdo de dependéncia bilateral em fung&o de ativos especificos acentuados.
Para Silva (2006, p. 41) essa “dependéncia bilateral possui for¢ca suficiente para
demandar a coordenagéo, em funcdo da especificidade dos ativos envolvidos, mas
insuficiente para justificar a integragdo completa”. Neste sentido essa relagdo
propicia uma forte inter-relagdo entre os agentes. Assevera-se que a continuidade

nas relacbes pode desencadear em dependéncia e possibilitar acdes de

oportunismo.

A estrutura de governanga acontece em conformidade com as especificidades
das formas de transac¢des: as estruturas especializadas s&o mais adequadas que as
estruturas ndo especializadas, para a pratica da governanga. Se por um lado a

Y

estrutura especializada apresenta maior adequacdo a governanca, tem que se

considerar o fato de que seu custo € maior, devendo, assim, ser utilizada em

transagdes que acontecem regularmente.

A emergéncia desses tipos de organizagdo de mercados deve-se a

possibilidade de minimizar os efeitos das incertezas no mercado, bem como de
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algumas desvantagens decorrentes da integracdo vertical. Vale ressaltar que a
necessidade de controle direciona para a hierarquia, visando a evitar transtornos ou
atitudes oportunistas. Possiveis mudancas no ambiente institucional que acarretem
em algum desequilibrio do sistema, podem induzir a um formato diverso de

governancga.

Além da vertente relacionada a reducdo dos custos de transacdo, outros
estudos buscam entender os aspectos extra mercado que influenciam o processo de
coordenagao e governanga. Destacam-se os estudos de Humprey e Schimitz (2001),
em que os autores buscam destacar o papel da empresa liderante. Outro importante
estudo é apresentado por Volkmann e Albert (on-line, 2006), em que os autores
discutem aspectos da teoria neo-institucional, em que a regulamentagcdo e

normalizacdo acontecem através de regras e aderéncia.

E possivel observar que no trabalho de Humphrey e Schmitz (2001) a
empresa liderante transmite as melhores formas de execucdo do processo,
disponibilizando assessoria aos demais membros da cadeia. Exercem presséo sobre
melhoria dos resultados da cadeia. Os autores afirmam que a governanga é
importante para que a empresa consiga acesso ao mercado, maior rapidez na
aquisicdo potencialidades de producédo, distribuicdo de ganhos, pontos de

alavancagem para iniciativas politicas e canalizac&o de assisténcia técnica.

Volkmann e Albert (on-line, 2006), afirmam que as cadeias de valor
necessitam de alguma forma de organizagdo comum. Essas cadeias precisam
conciliar o estabelecimento das regas através de contratos, com articulagcdes que
possibilitem a aderéncia dos demais participantes da cadeia. Dessa forma, em uma
mao estas estdo estabelecidas através das estruturas de governanga, descrevendo

0 poder de ajustar regras para 0s outros membros da cadeia; na outra méo a
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coordenagdo assegura a execucgao e a aderéncia a estas regras (busca convencer
os demais membros a se unirem a um Unico propdsito para o éxito da cadeia). A
prescricdo das regras envolve especificagbes de produto (projeto), padrdes para
processar (os padrfes de tecnologia, sociais e ecoldgicos) e parametros logisticos
(quantidade e a velocidade/ritmo do fluxo). Geralmente, um comandante da cadeia
ou uma empresa principal impdem regras para os fornecedores de matérias-primas
e de produtos intermediarios (a montante) e para os distribuidores e varejistas (a
jusante). Em uma perspectiva mais agregada, a estrutura institucional que cerca
uma cadeia de valor (grupos de interesse institucionalizado, organizagfes publicas
de sustentac&o) pode interferir na governanga e na coordenacao de uma cadeia de

valor.

2.5 O SISTEMA AGROINDUSTRIAL

O conhecimento das caracteristicas do sistema agroindustrial possibilitara
entender ocorréncias particulares do setor, nas suas relagbes dentro da cadeia

produtiva do boi.

Batalha (1997) define o Sistema Agroindustrial (SAl) como o conjunto de
atividades que concorrem para a producdo de produtos agroindustriais, desde a
producdo dos insumos (sementes, adubos, maquinas agricolas entre outros) até a
chegada do produto final (embutidos, carne in natura, carne processada e outros) ao
consumidor. Desassociado de qualquer matéria-prima ou produto final
especificamente, o SAl é um sistema mais amplo, que, segundo o autor, € formado
por um conjunto de seis atores principais: 1. Agricultura, pecuéria e pesca; 2.
Industrias Agroalimentares (IAA); 3. Setor de distribuicdo agricola e alimentar; 4.

Comércio internacional; 5. Consumidor; e, 6. IndUstrias e servigcos de apoio.
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Batalha (1997) esquematiza essa subdivisdo conforme figura 6, a seguir:

) S.ALL
INDUSTRIAS
DE APOIO
1 —  ALIMENTAR NAO ALIMENTAR
\ 4 l \ 4 .
Transportes Exploragédo Florestal
Combustiveis Producéo Transformacao Distribuicdo Industria do fumo
IndUstria quimica Couros e peles
IndUstria mecanica 1AA 12 Varejo Téxtil
IndUstria eletrodomésticos Agricultura transformagé&o Atacado Moveis
Embalagens Pecuéria 1AA 22 Restaurantes Papel e papeldo
Outros servigos Pesca transformacéo Hotéis etc.
1AA 32
transformacéo

Figura 6: Subdivisdo da cadeia de producéo agroindustrial
Fonte:- Batalha (1997, p. 28).

2.5.1 CADEIA DE PRODUGAO AGROINDUSTRIAL

Mesmo afirmando que a definicdo de Cadeia de Produc&o Agroindustrial
(CPA) ainda é processo vago, Batalha (1997) afirma que a identificacdo de uma CPA
deve sempre acontecer a partir de um determinado produto final. A partir da
identificacdo desse produto, passa-se ao encadeamento tanto a montante quanto a
jusante das diversas operagfes técnicas, comerciais e logisticas necessérias a sua

producéo.

Ao definir as relagbes da cadeia de produgdo, Batalha utliza o setor
agroindustrial como um segmento, sendo que a segmentacédo de jusante a montante
pode ter trés macrossegmentos — 0s quais tém seus limites ndo muito bem definidos,
0s quais podem variar conforme o produto analisado ou mesmo de acordo com o

objetivo da analise:

a. Comercializagdo. Representa as empresas que estdo em contato
com o cliente final da cadeia de producdo e que viabilizam o
consumo e o comércio dos produtos finais (supermercados,
mercearias, restaurantes, cantinas etc.). Podem ser incluidas neste
macrossegmento as empresas responsaveis somente pela logistica
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de distribuicéo.

b. Industrializacdo. Representa as firmas responsaveis pela
transformacado das matérias-primas em produtos finais destinados ao
consumidor. O consumidor pode ser uma unidade familiar ou outra
agroindustria.

c. Producédo de matérias-primas. Reulne as firmas que fornecem as
matérias-primas iniciais para que outras empresas avancem no
processo de producédo do produto final (agricultura, pecuaria, pesca
etc.) (BATALHA, 1997, p. 26).

A comercializagdo, no caso da cadeia da carne bovina, acontece, na ponta da
cadeia, através dos supermercados, acougues, restaurantes etc., no caso do
comércio em varejo. Pode, ainda, acontecer no atacado, através de Atacaddes ou

Centros de Distribuicdo (CD).

A Industrializagdo, que neste trabalho esta sendo referida como segmento
processador, acontece, normalmente, nos frigorificos — ou mesmo em abatedouros
clandestinos, casos em que as autoridades governamentais (principalmente

inerentes a vigilancia sanitaria) ndo conseguem manter o controle (BANKUTI, 2000).

A producdo de matéria-prima estd focada, como produtor priméario, no
pecuarista, essencialmente, e de forma secundaria nos demais componentes da
cadeia, como o fabricante de embalagens, de temperos e condimentos para as

carnes industrializadas e outras atividades de suporte.

Batalha (1997) buscou representar (Figura 7) duas cadeias de produgdo
agroindustrial (CPA) néo lineares: isto porque a operagao 7 pode ser seguida pelas
operagdes 9 e 12 ou pela operagéo 10, dando origem aos produtos 1 ou 2 (uma
operacdo a montante pode alimentar varias outras a jusante — neste caso seriam as
“ligacdes divergentes”). Ou entéo, varias opera¢fes a montante podem dar origem a
um namero menor de operagdes a jusante, conforme se observa na situacdo em que

as operacoes 4, 5 e 6 dardo origem a operagéo 7 ou 8.
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O autor, ainda, chama atencéo para o fato de que podem ser encontrados nas

CPA mecanismos de retroalimentagéo, situacdo na qual um produto de uma etapa

intermediaria alimente outra operagédo a montante desta operacao.

Fonte:- Batalha (1997, p. 28).

Figura 7: A cadeia de producao agroindustrial
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Outra adverténcia do autor é que para definir a estrutura de um CPA, a légica
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de encadeamento das operagbes deve situar-se sempre de jusante a montante.
Sendo que, neste caso, assume-se implicitamente que as condicionantes impostas
pelo consumidor final sédo os principais indutores de mudangas no status quo do

sistema. Batalha assevera:

Evidentemente, esta € uma viséo simplificadora e de carater geral,
visto que as unidades produtivas do sistema também sao
responsaveis, por exemplo, pela introducdo de inovaches
tecnolégicas que eventualmente aportam mudancas consideraveis
na dindmica de funcionamento das cadeias agroindustriais. No
entanto, estas mudancas somente sdo sustentaveis quando
reconhecidas pelo consumidor como portadoras de alguma
diferenciacdo em relacéo a situacao de equilibrio anterior (BATALHA,
1997, p. 27).

A dindmica das CPA possibilita, também, o surgimento das operagfes-no,
situacao na qual um complexo agroindustrial pode apresentar operagdes ou estados
intermediarios de producdo que sejam comuns a véarias CPA que o compdem.
Estrategicamente, essas operagbes representam lugares privilegiados, sendo
importantes para se alcancar sinergia no sistema, sendo eficientes pontos de partida
para a diversificagdo das firmas — no exemplo da figura 7, a operagdo 7 apresenta
essa caracteristica, por representar um interconexdo entre as CPAl e CPA2

(BATALHA, 1997).

Mesmo que se considere que as operagdes representadas na Figura 7
possam ser de origem técnica, logistica ou comercial, tem-se de bom parecer que a
representacdo siga o encadeamento das operacdes técnicas necessarias a

elaboragao do produto final.

Observa-se que, geralmente, é possivel decompor um processo industrial de
fabricagdo segundo suas principais etapas de produgdo. O estudo dessas etapas
possibilita a percepgéo de oportunidades de mercado (BATALHA, 1995). No entanto,

ressalta-se que o termo intermediario, em uma CPA, pode relacionar-se com o
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produto final de outra CPA. Na cadeia produtiva da carne, a carne in natura, depois
de cortada e embalada é produto final da sua cadeia de producdo (para oferta em
uma rede de supermercados, por exemplo). No entanto na cadeia de churrascaria,

por exemplo, seria considerado um produto intermediario.

No contexto das relacbes em uma CPA, observam-se quatro niveis de

relacdes que sao comuns a maioria das cadeias:

Zualidade de mado-de-obra

Caracieristic a5 sasiomronornicas & sulturais da regido

Mivel gerencial
Pesquisa cientifica
e tecnoldgica

Palitica

Rentabilidade

Indstria de
InsuMmos

Sigternas Indistria
= de -

de
Produc:do ‘ Transformacao

Rede de
Distribuicdo

Custo e

Prestacao qualidade

de servicos

Oferta
continua

IMelhoria da eficéncia produtiva
Competitivid ade & atendimento § demard a
Sisternas sustent aveis

Individuo no contexto global

i

Figura 8: Representacdo esquematica da cadeia produtiva da carne bovina e

influéncia de forcas externas.
Fonte:- Euclides Filho e Ceza (2000).

a. relacdes entre os produtores de insumos e produtores rurais: vacinas, suplemento

alimentar, veterinarios, assisténcia especializada etc.;

b. relacbes entre os produtores rurais e a agroindustria: representado pela relacao
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entre o pecuarista € 0 segmento pI’OCESS&dOI’ ou, até mesmo, com 0O segmento

distribuidor (caso da venda direta para agougues);

c. relagcdes entre a agroinddstria e distribuidores: relacdes entre o segmento
processador (normalmente os frigorificos) e o segmento distribuidor (que pode ser
um agougue, uma rede de supermercado, um intermediario — tanto para o mercado

COmo para o mercado externo —, restaurantes etc.); e,

d. relagOes entre distribuidores e consumidor final: pode ser a partir de um agougue,
uma rede de supermercado etc. que mantenha relagéo direta com o consumidor

final.

A estruturacdo da teoria buscou trazer elementos considerados necessérios
para que se pudesse proceder a investigacdo sugerida nos objetivos iniciais deste
trabalho. Desta forma, trouxe informacdes que possibilitam a compreenséo das
diversas cadeias (de producgdo, de suprimentos e de valor) no sentido de mostrar a
importancia de que as atividades, quando gerenciadas de forma integrada podem
ser elemento de vantagem competitiva. Trouxe, também, aspectos sobre a Teoria do
Custo de Transagdo e como as estruturas de governanga e coordenagdo podem ser
utiizadas em diversas situacdes de competicdo. Apresentou, além disso,
caracteristicas do sistema agroindustrial e da cadeia agroindustrial, estabelecendo

uma dire¢cdo para que se possa efetivar o estudo da cadeia de carne bovina.

Estabeleceu-se, assim, a base telrica para que se possa, a seguir,
apresentar as caracteristicas especificas da cadeia de carne bovina, bem como
investigar como a coordenagdo e a governanga podem influenciar na dinamica
competitiva de um representante do segmento processador da cadeia agroindustrial

de carne bovina, localizado no Estado de Sao Paulo.



3 A CADEIA DE PRODUCAO DA CARNE BOVINA

Mesmo que algumas autoridades datem a origem da domesticacdo do gado
h& cerca de 10.000 anos, restos mortais encontrados na Turquia (em regifes
proximas, ao leste) indicam que sua origem acontece por volta de 6.500 a.C. O atual
gado doméstico evoluiu de algum antepassado do bufalo. Inicialmente serviu a uma
tripla finalidade: fornecerem a carne, o leite e o trabalho aos seus proprietarios. Com
a substituicdo do seu trabalho pelos cavalos e, posteriormente, pelas maquinas,
atualmente o seu uso tem sido, essencialmente, para o fornecimento da carne e
leite. Ainda que se considere que todos os subprodutos do boi sédo utilizados: o
couro, mitdos, glandulas, gracharia e demais subprodutos (SOUZA, 2002; ARAUJO,

2006; CATTLE, 2007).

Souza (2002, p. 93) chama a atengdo para o fato de que o gado bovino tem
sofrido concorréncia de carnes substitutas como a de frango e suina. Esse autor
assevera que a carne bovina tem perdido participacdo de mercado, em relacdo as
suas concorrentes. Araujo (2006, p. 35) imputa que a perda de mercado €
decorrente da descoordenacdo e desorganizagdo no fluxo agroindustrial da carne
bovina, que tem retardado a adogéo de novas tecnologias que permitam explorar a

diversidade e a qualidade do que é produzido.

O fluxo na cadeia agroindustrial da carne bovina € complexo e envolve
diversos participantes. Araujo (2006) apresenta um conjunto de relagdes (figura 9)
que envolve os diversos participantes a montante (antes da porteira) e a jusante

(pOs-porteira), como também os por ele denominados como dentro da porteira — que
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envolve as atividades nas unidades produtivas. As atividades a montante sdo
aquelas atividades fornecedores de produtos e servicos para a produgao
agropecudria. Por outro lado, as atividades a jusante s&o as atividades que sucedem
a producdo agropecuéria e que, geralmente, agregam valor aos produtos — envolve,
além do processamento, comercializacd@o, distribuicdo e transporte, a separacéo,
classificagéo, industrializacdo, conservagdo, abastecimento e outras atividades que

concorram para que o produto chegue ao consumidor final.

Montante < » Jusante 1
Antes Dentro Fora da Porteira 2
Insumos Producéo Industria | Distribuicio [ Consumidor 3
T1 T2 T3 T4 4
Racédo Atacado
Medicamentos Consumidor
Magquinas Final
Adubos Pecuarista Varejo
Sémen/Embrides (propriedade Frigorifico 5
Semente rural) Consumidor
Laboratério “Exportacao” Organizacio
Assisténcia nal
Animais
Producéo de Matéria-Prima ' Industrializacao Comercializacédo 6
INFLUENCIAS 7
Fatores sociais, legais, institucionais, tecnolégicos, ambientais, econémicos bem como a 8

coordenacdo e a infra-estrutura

O ambiente organizacional (as associagdes, informacao, pesquisa, financas e cooperativas); e 9
o ambiente institucional (cultura, tradi¢cdes, educacao e costumes).
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Figura 9: Fluxo agroindustrial da carne bovina
Fonte:- Adaptado de Araujo (2006, p. 34)

3.1 A PECUARIA NO MUNDO

O mercado mundial da carne, cada vez mais, vem sendo caracterizado pela
busca de crescimento da producéo a fim de acompanhar o crescimento do consumo

que acontece tanto nos paises em desenvolvimento como nos paises
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desenvolvidos. A Organizacédo do alimento e da agricultura das nagdes unidas (Food
and agriculture Organization of the United Nations — FAQO) informa que a escassez
de carne bovina tem feito com que o pre¢co da mesma venha se elevando, numa
comparagao entre o ano de 2007 e 2006. As incidéncias de doengas comuns ao
gado bovino também tem concorrido para a lentiddo no crescimento desse mercado.
Paralelamente ao fraco crescimento da produgdo, acontece um aumento da

demanda, o que tem feito com que os pre¢os tenham uma alta no curto prazo.

A previsdo é de que a producdo de carne, em nivel mundial, tenha um
crescimento de 2,3% (0 que atingird cerca de 283 milhdes de toneladas —
aproximadamente 6 milhdes de toneladas superior a 2006). No caso especifico dos
paises em desenvolvimento esse indice poderia atingir os 3%. O principal
crescimento da produgdo acontece na Asia, principalmente na China (que vem
registrando continuo crescimento econémico). O potencial sul-americano pode ser

afetado pelo aumento dos custos de producéo (FAO, 2007).

Em se considerando apenas o caso da carne bovina, a expectativa de
producdo é de que atinja a 67 milhdes de toneladas. Ainda segundo a FAO, a
recuperacado dos precos tem sido favoravel para que haja uma retengdo do gado nos
pastos, a fim de recompor a manada, a qual vem diminuindo em paises como Brasil

e Argentina e crescendo na China e na india.

O comércio da carne bovina deve registrar um aumento de 3% no ano de
2007, atingindo 7,1 milhdes de tonelada. Alem do aumento das importagbes por
parte dos Estados Unidos, ha expectativas de que Chile, Egito e Japdo tenham um
crescimento significativo no indice de suas importagbes. Uma combinacdo de
aumento das importacdes de carne e a restricdo as importacfes de paises como

Argentina, Australia e Canada, concorrera para o crescimento das exportagfes da
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carne brasileira em 8%, superando, assim, 2 milhées toneladas em 2007. Um fator
que pode inibir esse indice é o receio dos paises importadores quanto as politicas
brasileiras com relagéo a febre aftosa. Outro fator refere-se ao fato de que a Russia

busca diversificar a procedéncia de suas importagdes de carne bovina (FAO, 2007).

A tabela 1 evidencia que a producdo e, consequentemente, o comeércio da
carne vem apresentando crescimento. No entanto, o crescimento especifico da
carne bovina ndo acompanha os indices das demais carnes. No caso da producéo,
0 maior crescimento tem sido da carne suina, que atinge um crescimento de 3,8%
seguido pela carne de aves que apresenta um crescimento de 2,7%. Quanto a
comercializagdo, o maior crescimento € da carne de aves, que atinge um

crescimento de 7,3%.

Tabela 1: Perspectiva geral do mercado mundial da carne

2005 2006 2007 Variacdo de
estim. prognost. | 2006 a 2007
Milhdes de toneladas %
BALANCO MUNDIAL
Producéo total de carne 269,7 276,6 283,0 2,3
Carne bovina 64,6 66,2 66,6 0,5
Comércio total de carne 20,9 21,0 22,0 4,8
Carne bovina 6,6 6,9 7.1 3,2
INDICADORES DE OFERTA X DEMANDA
Consumo humano per capita de carne (em geral)
Mundo Kg/ano 39,5 40,1 40,6 1,2
Paises desenvolvidos Kg/ano 65,4 66,1 66,8 1,1
Paises em desenvolvimento Kg/ano 30,9 31,5 32,1 1,9
indice de precos da FAO 1998-2000=100 121 115 119

Fonte:- Adaptacdo de Food and agriculture organization of the United Nations - FAO (2007).

A tabela 2 evidencia que o crescimento da comercializagdo da carne bovina,
comparado ao crescimento dos demais produtos agricolas, é mais acentuado
quando a referéncia é mais antiga (1961), posto que quando se referencia aos
tltimos 30 anos, o crescimento dos demais produtos agricolas € superior ao

crescimento da carne bovina.
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Tabela 2: Exportac6es Mundiais (Milhées de US$)

ANO CARNE BOVINA FRESCA TOTAL DOS PRODUTOS AGRICOLAS
QUANT. %/1961 | %/1973 | %/1990 % /1961 | %/1973 | %/ 1990

1961 612 100% 32.216 100%

1962 792 129% 33.521 104%

1963 1.009 165% 36.842 114%

1964 1.001 178% 40.119 125%

1965 1.189 194% 41.014 127%

1966 1.272 208% 43.075 134%

1967 1.415 231% 43.227 134%

1968 1.463 239% 44.047 137%

1969 1.663 272% 46.794 145%

1970 1.941 317% 52.072 162%

1971 2.169 354% 56.054 174%

1972 3.015 493% 66.549 207%

1973 4.267 697% 100% 96.443 299% 100%

1974 3.838 627% 90% 119.203 370% 124%

1975 3.755 614% 88% 124.192 385% 129%

1976 4.076 666% 96% 133.484 414% 138%

1977 4.873 796% 114% 153.321 476% 159%

1978 5.977 977% 140% 173.139 537% 180%

1979 8.081 1320% 189% 204.634 635% 212%

1980 8.703 1422% 204% 234.202 727% 243%

1981 8.440 1379% 198% 233.514 725% 242%

1982 7.910 1292% 185% 213.477 663% 221%

1983 7.668 1253% 180% 209.172 649% 217%

1984 6.840 1118% 160% 221.297 687% 229%

1985 6.725 1099% 158% 209.000 649% 217%

1986 8.254 1349% 193% 229.454 712% 238%

1987 9.976 1630% 234% 253.086 786% 262%

1988 1.370 1858% 266% 287.036 891% 298%

1989 12.330 2015% 289% 302.555 939% 314%

1990 13.462 2200% 315% 100% 326.230 1013% 338% 100%

1991 14.217 2323% 333% 106% 329.222 1022% 341% 101%

1992 15.334 2506% 359% 114% 357.961 1111% 371% 110%

1993 14.177 2317% 332% 105% 339.266 1053% 352% 104%

1994 15.348 2508% 360% 114% 389.024 1208% 403% 119%

1995 15.765 2576% 369% 117% 443.490 1377% 460% 136%

1996 13.209 2158% 310% 98% 465.808 1446% 483% 143%

1997 13.633 2228% 319% 101% 457.849 1421% 475% 140%

1998 13.237 2163% 310% 98% 438.244 1360% 454% 134%

1999 14.362 2347% 337% 107% 417.596 1296% 433% 128%

2000 14.294 2336% 335% 106% 412.158 1279% 427% 126%

2001 12.628 2063% 296% 94% 413.728 1284% 429% 127%

2002 13.948 2279% 327% 104% 442.389 1373% 459% 136%

2003 16.592 2711% 389% 123% 524.559 1628% 544% 161%

2004 18.585 3037% 436% 138% 604.923 1878% 627% 185%

Fonte:- FAO — Food and Agriculture Organization of the United Nations (2007)

Na tabela 2 é possivel visualizar que a primeira recessao com relacao a
exportacdo da carne bovina acontece nos anos de 1974 e 1975 (periodo de
recessdo econdmico devido a crise do petroleo), sendo que a recuperagdo em 1976
nao é suficiente para voltar aos patamares de 1973, o que vai acontecer em 1977,
quando a exportacdo da carne bovina vai suplantar aquela atingida em 1973. No

entanto, no que se refere a comercializacdo de produtos agricolas de forma geral, a
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recessdo somente vai ser observada a partir do periodo entre 1981 a 1985: nesse
periodo, caracterizado pela recessdo dos produtos agricolas, acontece também a
recessdo na comercializagdo da carne bovina. Outro periodo, marcado pela
recessdo, acontece entre 1997 e 2000, em que os indicadores de exportacdo

apresentam nameros decrescentes.

Mesmo que se considere os periodos de crises econdmicas, em nivel
mundial, o fato notério € que o crescimento da comercializacdo entre os paises, no
que se refere aos produtos rurais, teve um crescimento significativo no ultimo meio
século. Observa-se que, a cadeia da carne bovina acompanhou essa tendéncia, em

que a comercializagdo entre 0s paises apresenta nimeros crescentes.

Tabela 3: Rebanhos mundiais de gado bovino (milhares de cabecas)

PAISES 2000 2001 2002 2003 2004 2005
India 313.774 317.000 323.000 327.250 330.250 332.200
Brasil 166.858 171.407 176.245 177.388 171.312 166.130
China 128.663 128.242 130.848 134.672 138.712 140.070
Estados Unidos 97.298 96.723 96.100 94.882 94.725 94.715
Unido Européia 92.035 90.552 89.185 87.638 86.305 85.240
Argentina 50.167 50.369 50.869 50.768 49.066 49.564
Australia 27.720 27.870 27.479 26.600 26.600 27.025
Russia 25.500 24.510 23.500 22.285 20.995 20.000
Canada 13.608 13.762 13.488 14.600 15.660 16.375
México 22.551 21.296 20.519 19.524 17.684 16.214
Africa do Sul 13.460 13.505 13.635 13.540 13.350 13.200
Uruguai 10.423 11.667 12.257 12.609 12.560 12.405
Turquia 11.350 11.200 10.950 10.700 10.500 10.300
Nova Zelandia 9.360 9.656 9.760 9.540 9.425 9.510
Egito 6.300 6.390 6.400 6.340 6.319 6.249
Ucrania 9.424 9.433 9.108 7.886 6.780 6.212
Filipinas 5.472 5.512 5.567 5.567 5.562 5.572
Outros Paises 63.504 57.097 57.986 11.650 10.149 10.027
Total 1.067.497 1.066.191 1.076.896 1.033.499 1.025.951 1.021.008

Fonte:- Adaptado de Anualpec (2005, p. 76)

Atualmente, o Brasil possui 0 maior rebanho comercial do mundo. Dados da
FAO indicam que atualmente o rebanho brasileiro ja ultrapassou a 207 milhes de
cabecas. Mesmo que se considere que a India lidera o ranking em termos de
ndimeros de bovinos, é importante destacar que o seu rebanho ndo tem fins

econbmicos, em decorréncia de crengas religiosas nesse pais. Assim, o Brasil
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possui a segunda posicdo entre os paises produtores, sendo, porém, lider mundial
em exportagdo. Aradjo (2006, p. 27) imputa que o crescimento da participacdo
brasileira na totalidade do rebanho mundial, decorre de dois fatores: “primeiro,
porque o rebanho mundial tem crescido pouco; e, segundo, porque o aumento do
rebanho bovino nacional tem sido expressivo nos ultimos anos”. O fato de que o
crescimento rebanho mundial tem sido pequeno, pode ser confirmado em andlise a
tabela 3, através da qual é possivel observar que dentre os maiores produtores, a
maior incidéncia é de paises que tiveram o seu rebanho reduzido, como € o caso
dos Estados Unidos, Uni&o Européia, Argentina, Australia, Russia, México, Africa do
Sul, Turquia, Egito e Ucrania. Apenas cinco paises (China, Canadéa, Uruguai, Nova
Zelandia e Filipinas), além do Brasil, registraram crescimento na quantidade de gado

bovino.

Araujo (2006) assevera que o crescimento da pecuéria brasileira desenvolve-
se através da expanséo da fronteira agricola, incorporando ao sistema extensivo de
producdo, novas areas de terras, em regifes desprovidas de infra-estrutura e com a

utilizacdo de terras esgotadas pela producéo de gréos.
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Figura 10: Relagao de crescimento entre Produgéo e Exportacéo
Fonte:- Organizado pelo autor
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Se neste novo milénio a exportacdo do gado bovino apresenta constantes
indices de crescimento, 0 mesmo ndo acontece com relacdo ao crescimento da
producdo. Conforme se observa na tabela 3, entre 2002 e 2005, o rebanho mundial
diminuiu. Nesse mesmo periodo a comercializacdo da carne bovina registrou

constantes crescimentos. Essas informagdes podem ser visualizadas na figura 10.

3.2 O CONTEXTO BRASILEIRO

O Brasil, historicamente, tem sido dependente de sua produgéo rural. Para
Brum (1993, p. 58) o Brasil passa por ciclos e subciclos econémicos ao longo da
historia, sendo que até meados do século passado havia a preponderancia de
produtos rurais: pau-brasil, aglcar, ouro e diamante, algodao, café, borracha, cacau
e o0 boi. Silva (2006) acrescenta a soja, que atualmente tem representatividade

bastante significativa no contexto da economia nacional.

Tabela 4: Balanga comercial brasileira e balanca comercial do agronegécio

USS$ Bilhbes
Exportacdes Importagdes Saldo
Ano Brasil (A) | Agroneg.(B) | % (B/A) | Brasil (C) | Agroneg.(D) | % (D/C) | Total Brasil | Agronegécio
1989 | 34,383 13,921 40,49 18,263 3,081 16,87 16,120 10,840
1990 | 31,414 12,990 41,35 20,661 3,184 15,41 10,753 9,806
1991 | 31,620 12,403 39,23 21,041 3,642 17,31 10,579 8,761
1992 | 35,793 14,455 40,38 20,554 2,962 14,41 15,239 11,492
1993 | 38,555 15,940 41,34 25,256 4,157 16,46 13,299 11,783
1994 | 43,545 19,105 43,87 33,079 5,678 17,16 10,466 13,427
1995 | 46,506 20,871 44,88 49,792 8,613 17,30 -3,286 12,258
1996 | 47,747 21,145 44,29 53,346 8,939 16,76 -5,599 12,206
1997 | 52,994 23,367 44,09 59,747 8,193 13,71 -6,753 15,173
1998 | 51,140 21,546 42,13 57,763 8,041 13,92 -6,624 13,505
1999 | 48,011 20,494 42,69 49,295 5,694 11,55 -1,283 14,800
2000 | 55,086 20,592 37,38 55,839 5,756 10,31 -0,753 14,836
2001 | 58,223 23,846 40,96 55,572 4,801 8,64 2,650 19,045
2002 | 60,362 24,826 41,13 47,237 4,449 9,42 13,125 20,377
2003 | 73,084 30,627 41,91 48,305 4,746 9,83 24,780 25,881
2004 | 96,475 39,003 40,43 62,813 4,831 7,69 33,662 34,172
2005 | 118,308 43,589 36,84 73,606 5,110 6,94 44,703 38,479
2006 | 137,470 49,424 35,95 91,355 6,696 7,33 46,115 42,728

Fonte:- AgroStat Brasil a partir de dados da SECEX/MDIC / Elabora¢cdo:CGOE / DPI / SRI /
MAPA
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A tabela 4 apresenta uma relagdo de exportagcdo e importagdo brasileira,
considerando o impacto do agronegdcio nesse contexto. Pode-se observar que o
agronego6cio brasileiro apresentou resultados positivos durante o periodo
considerado. Mesmo durante o periodo em que o balanco comercial brasileiro era
negativo — entre 1995 e 2000 —, o agronegdcio registrava um balango positivo. Nos
ultimos anos, esse agronegoécio tem sido responsavel pela reversdo do quadro
negativo existente entre 1995 e 2000, sendo que representa 43% do saldo comercial

brasileiro.

3.3 A PECUARIA NO BRASIL

Para Brum (1993), a criagdo do gado bovino tem seu inicio no Brasil, em
meados de 1560, através dos primeiros imigrantes portugueses (BM&F, 2007).
Naquela época a participacdo econdmica do boi tinha uma influéncia apenas
acessoOria, ou seja, ndo tinha grande representatividade nos resultados econdmicos

do Brasil - colbnia, daquela época.

Conforme assevera Prado Juanior (1992, p. 66) o inicio da pecudria acontece
na regido nordeste, principalmente nos estados da Bahia e Pernambuco.
Gradativamente a criagdo vai sendo expandida, abrangendo outros estados, como
Minas Gerais, Goias, Sao Paulo e Rio de Janeiro. No século XIX a atividade da
pecuaria ja atinge a quase todos os estados brasileiros, e os centros produtores vao
sendo alterados: nesse periodo o Rio Grande do Sul apresenta-se como importante

produtor de gado de corte.

Se inicialmente a carne bovina teve importancia secundaria na economia
brasileira, atualmente tem grande importancia, conforme pode ser observado na

tabela 5 o abate no ano de 2006 superou a 30 milhdes de cabecas, o que totalizou
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proximo a 7 milhdes de toneladas.

Um aspecto importante, que pode ser analisado através da tabela 5, é
referente a produtividade por periodo. A partir desses dados, pode-se visualizar que
0 més de fevereiro — em que predomina o abate de fémeas — apresenta o menor
indice de produtividade (relagdo entre o peso das carcagas e numero de cabecas
abatidas). Por outro lado, a maior produtividade € atingida durante o més de outubro
— que registra maior indice de abates de machos —, que registra um peso médio da

carcaga em torno de 229,82 kg.

Tabela 5: Bovinos abatidos e peso total das carcagas/mensal - Brasil

MESES / 2006 | CABEGAS ABATIDAS | PESO TOTAL DAS CARCAGAS (T) | PESO MEDIO (KG)
Janeiro 2.378.000 532.949 224,12
Fevereiro 2.131.000 473.823 222,35
Marco 2.572.000 578.476 224,91
Abril 2.231.000 501.438 224,76
Maio 2.688.000 609.412 226,72
Junho 2.619.000 593.894 226,76
Julho 2.577.000 588.411 228,33
Agosto 2.762.000 632.296 228,93
Setembro 2.597.000 594.522 228,93
Outubro 2.616.000 601.215 229,82
Novembro 2.503.000 571.290 228,24
Dezembro 2.555.000 581.737 227,69
TOTAL 30.229.000 6.859.463 226,92

Fonte:- Adaptado de IBGE (2007)

Com relacdo as exportacdes, a figura 11 evidencia que os produtos agricolas
tém forte participac@o, uma vez que o conjunto do complexo soja, carnes e aglcar e
alcool representam 18,7% do total das exportacfes brasileiras no ano de 2006.
Poder-se-ia, acrescentar a esses produtos o papel e celulose, bem como os
calcados e couro (que também tém suas origens na area rural), o que faria com que
a representatividades dos produtos rurais, no conjunto das exportagdes, atingisse a
24,5%. Somente as carnes representam 6,2% do valor total exportado pelo Brasil,

totalizando U$ 8,51 milhdes de dolares.
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PRINCIPAIS PRODUTOS EXPORTADOS
PRINCIPALES PRODUCTOS EXPORTADOS / MAIN PRODUCTS EXPORTED

PART. % NA PAUTA /PARTICIPACION % / % SHARE IN BRAZILIAN EXPORTS
2006 - US$ MILHOES /US$ MILLONES / US$ MILLIONS

e ——————————
Valor / A% Part %/
Valie  2006/05 ¢« Share
1 = Material de transporte / Transport malerial 20.444 7,8 14,9

2 = Produtos metallirgicos / Productos metalirgicos / Metallurgic products 14676 17,2 10,7

3 = Petroleo e combustiveis / Pelroleo y combustibies / Oil and fuel 13.005 44,4 9,5
4 — Minérios / Minerios / Ores 9,755 225 Hi
5 — Complexo soja / Soja y denivados / Soybeans & prods 9.311 -1,0 6,8
6 = Quimicos / Chemicals 9,112 23,2 6,6
7 = Carnes / Meats 8.510 74 6,2
8 = Agticar e alcool / Aziicar y alcohol / Sugar & etanol 7.771 67,2 57
9= Mags. e equipamentos / M3gs. y aparatos / Machines & equipments 7.692 12,0 56
10 = Equipamentos elétricos / Aparatos eléctricos / Electrical equipment 5.807 17,9 42
11 = Papel e celulose / Papel y celulosa / Paper & pdp 4.006 18,6 2,9
12 - Callgados e couro / Calzados y cuera/Footwear & leather 3.989 13,7 29

Fonte / Fuente / Source: SECEX/MDIC

Figura 11: Principais produtos exportados
Fonte:- Ministério do Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior (2007)

A tabela 6 permite identificar que o Brasil teve significativo crescimento
(25,3%) com relagdo as exportacdes de produtos da cadeia agropecuaria. Alguns
produtos tiveram expressivo crescimento, como o0 caso da carne de aves (frango e
peru). A exportacdo de carnes, de forma geral, teve um crescimento de 38,8%,
subindo sua representatividade, que era de 17,6% para 19,5%. A carne bovina,
mesmo nao tendo o crescimento expressivo da carne de aves, também apresenta
um indice bastante positivo, crescendo 31,43%, tendo um aumento da sua
representatividade, que era de 7,9% para 8,3% do total da exportacédo de produtos

agropecuarios.
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Tabela 6: Exportacdo da cadeia agropecudria — 1° sem. 2007 X 1° sem. 2006

PRODUTOS EXPORTADOS Jan. —Jun./ 2007 Jan. —Jun./ 2006 Var.%
Valor (US$) [ Part. % | Valor (US$) [Part. % | (a/b)

Complexo soja 5.390.880.639 20,1% 4.237.697.661 19,8% |27,21%
Carnes 5.223.818.631 19,5% 3.764.801.240 17,6% 38,8%
Carne bovina 2.216.160.283 8,3% 1.686.234.771 7,9% |31,43%
Carne bovina in natura 1.742.818.869 6,5% 1.305.982.010 6,1% 33,4%
Carne bovina industrializada 366.244.300 1,4% 319.335.877 1,5% |14,69%
Miudezas de carne bovina 107.097.114 0,4% 60.916.884 0,3% 75,8%
Carne de frango 2.133.538.503 8,0% 1.458.770.935 6,8% |46,26%
Carne de ovino e caprino 94.468 0,0% 256.111 0,0% -63,1%
Carne de peru 168.714.568 0,6% 115.025.566 0,5% |46,68%
Carne suina 548.368.193 2,0% 409.737.046 1,9% 33,8%
Carnes de equideos 16.476.753 0,1% 18.533.469 0,1% -11,1%
Demais carnes e miudezas 140.465.863 0,5% 76.243.342 0,4% 84,2%
Produtos florestais 4.241.198.969 15,8% 3.776.020.673 17,7% |12,32%
Complexo sucroalcooleiro 3.051.808.349 11,4% 2.524.313.137 11,8% |20,90%
Couros e peleteria 1.846.839.804 6,9% 1.651.198.094 7,7% |11,85%
Café 1.829.873.578 6,8% 1.437.582.747 6,7% |27,29%
Sucos de fruta 1.257.325.272 4, 7% 685.307.189 3,2% 83,5%
Fumo e seus produtos 895.688.013 3,3% 738.617.050 3,5% |21,27%
Fibras e produtos téxteis 603.849.339 2,3% 661.102.575 3,1% -8,66%
Cerealis, farinhas e preparagdes 594.941.276 2.2% 284.538.734 1,3% |109,1%
Frutas (inclui nozes e castanhas) 359.995.790 1,3% 285.007.777 1,3% 26,3%
Demais produtos de origem vegetal 298.944.811 1,1% 245.419.770 1,1% |21,81%
Demais produtos de origem animal 182.759.074 0,7% 147.476.521 0,7% |23,92%
Cacau e seus produtos 161.427.687 0,6% 176.098.670 0,8% -
Produtos alimenticios diversos 163.365.499 0,6% 145.111.748 0,7% |12,58%
Pescados 121.551.957 0,5% 177.397.140 0,8% -31,5%
Bebidas 116.984.785 0,4% 87.572.077 0,4% |33,59%
Léacteos 91.860.187 0,3% 88.877.496  0,4% 3,4%
Cha, mate e especiarias 93.286.629 0,3% 58.256.110 0,3% 60,1%
Produtos oleaginosos (exclui soja) 45.852.242 0,2% 56.045.043 0,3% |18,19%
Animais vivos 60.548.586 0,2% 42.418.188 0,2% |42,74%
Racdes para animais 46.921.953 0,2% 32.605.300 0,2% |43,91%
Horticolas, leguminosas, raizes e tubérculos 48.102.842 0,2% 24.059.323 0,1% 99,9%
Plantas vivas e floricultura 17.281.300 0,1% 15.090.844 0,1% |14,52%
Produtos apicolas 13.270.129 0,0% 12.903.233 0,1% 2,8%
TOTAL: 26.758.377.341  100% |21.355.518.340 100% |25,30%

Fonte:- AgroStat Brasil a partir de dados da SECEX/MDIC / Elaborac¢do: CGOE / DPI / SRI/

MAPA

3.3.1 AS RELACOES E A INTEGRACAO NA CADEIA DO BOI

Os componentes da cadeia do boi e suas relagbes transacionais s&o

apresentados na figura 12. No entanto, Souza (2002) destaca que ndo estd sendo

representativo o grau ou nivel de coordenacédo. Ainda, ndo estdo representados o0s

servigos de apoio como crédito, mdo-de-obra, transporte, energia, comercializagdo e

marketing, que também exercem influéncia em sua dindmica produtiva.

No sentido de caracterizar cada segmento apresentado na figura 12, seguir-
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se-4 a proposta de Souza (2002), o qual divide em cinco segmentos: 0S

fornecedores de Insumos; a producdo primdria; o abate e processamento; a

distribuicdo; e, os consumidores.
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Cria
Recria/
Cria-recria
Recria-engorda
Engorda
Sistemas de
Producao
Extensivo
Semiconfinamento
Confinamento

Matadouro
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Frigorifico processador

PRODUGAO PRIMARIA 4_‘
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Fertilizantes
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Maquinas
Combustiveis
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Suplementacao mineral
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Food Service

Consumidor Interno

Consumidor Externo

Figura 12:
Fonte:- Souza (2002, p. 104)

3.3.1.1 Segmento fornecedor de insumos

Cadeia agroindustrial da carne bovina

Os insumos essencialmente estao correlacionados com a producdo primaria.

Entretanto, também se observam insumos com relacdo ao abate e processamento.
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No caso da producdo primaria, podem ser destacados defensivos vegetais,
fertilizantes, calcarios, insumos veterinarios, aditivos, suplementos, promotores,
melhoradores de produgdo animal, anti-sépticos, desinfetantes de uso ambiental ou
equipamentos, pesticidas e todo produto utilizado em animais ou em seu habitat que
restaure ou modifique-lhes a funcdo orgénica e fisioldgica. O desenvolvimento
tecnoldgico em relag@o a aspectos zootécnicos, bioldgicos, sécio-econdmicos e de
difusdo é uma busca constante deste segmento, na constante busca de melhoria da
qualidade e padronizacéo produtiva. Ragdes, suplementos e os minerais tem sido
alvos de constantes evolugdes para nutricdo do animal, a fim de potencializar o

crescimento do animal, na busca da precocidade no abate (SOUZA, 2002).

Souza (2002) afirma que os fornecedores de insumos no abate e
processamento s8o0 responsaveis por tornar disponiveis equipamentos e
embalagens. Esse autor destaca a evolugdo tecnologica quanto ao material,
designer, utilizacdo de codigos e etiquetas. Sendo que essas embalagens podem
ser consideradas como variavel critica quanto & eficacia das estratégias de

diferenciacdo, posto que deve manter as caracteristicas dos produtos bovinos e,

ainda, agregar outros valores conforme as estratégias pretendidas.

3.3.1.2 Producéo primaria

Este segmento, da produgéo primaria, tem a responsabilidade de abastecer o
segmento processador de abate, fornecendo animais vivos. A qualidade do produto,
bem como aspectos como regularidade e homogeneidade estdo sob sua agéo.
Barbosa (2003) afirma que a produ¢éo do gado bovino é resultado da utilizagdo dos
recursos genéticos (ragas, tipos etc.), dos recursos ambientais e socioeconémicos,
das praticas de manejo e de possiveis interagbes entre esses componentes. A

otimizagdo desses recursos resulta em um sistema de produgéo mais eficiente. Com
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vistas & melhoria genética, esse autor destaca a possibilidade de se utilizar um
sistema de cruzamento que possa aproveitar a diversidade genética e os ganhos
genéticos decorrentes dos programas de melhoramentos das racas puras. Tendo em
vista que o sistema de producdo predominante no Brasil € o extensivo e em
pastagens, as caracteristicas relativas ao ganho de peso ap0s a desmama, tém
maior valor econdmico do que a qualidade do produto. Isto porque o aumento do
ganho de peso apds a desmama contribui para a redugcdo da idade de abate dos
animais, o que indiretamente influi na qualidade do produto. Essa caracteristica de
ganho de peso elevado é desejada nos animais para abate, no entanto é indesejavel
para as vacas. As caracteristicas desejaveis em decorréncia do cruzamento séo alto
indice de fertilidade, facil adaptabilidade ao ambiente, longevidade, saude e

docilidade.

As caracteristicas da producdo brasileira identificam que na maioria das
regides produtoras o sistema de cria, recria e engorda acontece em regime exclusivo
de pastagens e com praticas de manejo inadequadas. O uso de sistema de
intensificagdo como confinamento ou semiconfinamento (que reduz a idade de abate
e melhora a qualidade da carne) que ainda € incipiente no Pais, projeta um cenario
de mudanca: em médio prazo a cria e recria devem acontecer em pastos de melhor
qualidade e melhor manejo, enquanto que a engorda deve ser feita em confinamento
ou semiconfinamento. A experiéncia tem demonstrado que os animais cruzados tem
tido resultados superiores quanto ao ganho de peso, ainda as fémeas cruzadas
foram mais eficientes quanto a taxa de gestacdo. Barbosa (2003) afirma que existe
mais de mil ragas de bovinos no mundo. Mesmo que se considere essa grande
diversidade, esse autor afirma que 75% do rebanho de corte é Nelore ou de alta

mesticagem de Nelore. Essa afirmagédo € corroborada por Souza (2002, p. 108), que
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afirma existir pelo menos 23 ragas no pais, divididas entre Zebuinos, Taurinos e

Sintéticas.

Tabela 7: Rebanho bovino brasileiro — efetivo

or estado (Mil cabecas)

Regibes 1990 [1995 [1996 |1997 [1998 [1999 | 2000 |2001 |2002 | 2003 | 2004 | 2005
Norte 13.317| 19.183| 17.983| 19.298| 21.009| 22.431| 24.518| 27.284| 30.429| 33.930| 39.787| 41.489
RO 1.719| 3.928| 3937| 4331| 5104| 5442| 5664| 6.605| 8040 9.392| 10.671| 11.349
AC 400 471 853 863 907 930| 1.033| 1673 1.817| 1.875| 2.063| 2.313
AM 637 806 734 771 809 826 843 864 895| 1.121| 1.157| 1.197
RR - 282 400 378 425 481 480 438 423 423 459 507
PA 6.182| 8058| 6.751| 7.539| 8.337| 8.863| 10.271| 11.047| 12.191| 13.377| 17.430| 18.064
AP 70 93 64 66 75 77 83 87 84 82 82 97
TO 4309| 5544| 5243| 5351| 5442| 5813| 6.142| 6571| 6.979| 7.660| 7.925| 7.962
Nordeste| 26.100| 23.174| 23.882| 23.831| 21.981| 21.875| 22.567| 23.414| 23.892| 24.992| 25.966| 26.969
MA 3.900| 4.162| 3.936| 3.905| 3.937| 3966| 4.094| 4.483| 4776| 5514| 5928| 6.449
PI 1.974| 2135| 1.730| 1737| 1751| 1.756| 1.779| 1.792| 1.804| 1.818| 1.831| 1.827
CE 2621 2266| 2400| 2411| 2114| 2168| 2206| 2.194| 2230| 2.254| 2270| 2.299
RN 956 722 935 941 793 755 804 788 839 885 943 978
PB 1.345| 1.054| 1.305| 1.303 929 886 953 918 952 951| 1.000| 1.053
PE 1.966| 1.362| 1954| 1.682| 1.470| 1.420| 1516| 1.673| 1.754| 1.702| 1.705| 1.909
AL 891 834 839 956 900 815 779 843 816 825 894 985
SE 1.030 797 946 946 918 937 880 866 863 896 930| 1.005
BA 11.505| 9.841| 9.838| 9.950| 9.168| 9.171| 9557| 9.856| 9.856| 10.147| 10.466| 10.463
Sudeste | 36.323| 37.168| 36.605| 36.977| 37.074| 36.899| 36.852| 37.119| 37.924| 38.711| 39.379| 38.944
MG 20.472| 20.146| 20.148| 20.378| 20.501| 20.082| 19.975| 20.219| 20.559| 20.852| 21.623| 21.404
ES 1665| 1968| 1.816| 1.936| 1.938| 1.882| 1.825| 1.665| 1.683| 1.805| 1.926| 2.027
RJ 1.924| 1905| 1.843| 1.837| 1.881| 1.866| 1.959| 1.977| 1.981| 2007| 2.065| 2.093
SP 12.263| 13.148| 12.798| 12.827| 12.753| 13.069| 13.092| 13.258| 13.701| 14.046| 13.766| 13.421
Sul 25.326 | 26.641| 26.421| 26.683| 26.600| 26.190| 26.298| 26.784| 27.537| 28.030| 28.211| 27.770
PR 8617| 9.389| 09.880| 9.897| 9.767| 9473| 9.646| 9.817| 10.048| 10.259| 10.278| 10.153
e 2.994| 2993| 3008| 3.087| 3.090| 3.053| 3051| 3096| 3118| 3.190| 3.263| 3.377
RS 13.715| 14.259| 13.443| 13.700| 13.743| 13.664| 13.601| 13.872| 14.371| 14.582| 14.670| 14.240
C. Oeste | 45046 55.061| 53.398| 54.627| 56.402| 57.227| 59.641| 61.787 | 65.567| 69.889| 71.169| 71.985
MS 10.164 | 22.292| 20.756| 20.983| 21.422| 21.576| 22.205| 22.620| 23.168| 24.984| 24.715| 24.504
MT 0.041| 14.154| 15.573| 16.338| 16.752| 17.243| 18.925| 19.922| 22.184| 24.614| 25.919| 26.652
GO 17.635| 18.492| 16.955| 17.182| 18.118| 18.297| 18.399| 19.132| 20.102| 20.179| 20.420| 20.727
DF 106 123 115 123 110 110 112 113 113 113 115 102
Brasil 147.102 | 161.228 | 158.289 | 161.416 | 163.154 | 164.621 | 169.876 | 176.389 | 185.349 | 195.552 | 204.513 | 207.157

Fonte:- IBGE — Pesquisa Pecuaria Municipal (2007)

As fases de producdo podem ser assim compreendidas: cria — reprodugao e

0 crescimento até a desmama, que ocorre entre seis e doze meses; recria — inicia

na desmama e termina quando as fémeas atingem a idade de reproducéo (2 a 3

anos) ou o inicio da fase de engorda dos machos; e, engorda — consiste na fase

final de preparo e acabamento para abate, normalmente com duragdo de um ano.

Atualmente hd uma tendéncia para a integragdo da recria e engorda. A busca de

precocidade no abate do gado tem, até mesmo, eliminado a fase da recria (SOUZA,
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2002, p. 108).

A distribuicdo da producéo do gado bovino no territério nacional ndo ocorre de
forma equilibrada, bem como ndo se mantém uniforme ao longo do tempo. Uma vez
que algumas areas, ao longo da historia, tiveram expansao inicial bastante grande,
como é o caso da regido sudeste e regido sul, observa-se que o aumento do
rebanho durante os quinze anos evidenciados pela tabela 7 é pequeno nessas
regibes. Por outro lado, as regides norte e centro-oeste, que somente nos ultimos
anos passaram a ter uma produgdo mais significativa, registram um expressivo
indice de crescimento durante o periodo analisado: 212% e 57% respectivamente. A
regido nordeste apresenta relativa estabilidade quanto ao seu rebanho — esta € a
Unica regido em que se observam Estados cujo rebanho diminui no periodo

analisado: Piaui, Ceara, Paraiba, Pernambuco, Sergipe e Bahia.

A producéo nacional cresceu em 41% nesse periodo, no entanto, conforme
pode ser observado na tabela 8, a projecdo para os proximos anos é de retracao,
uma vez que o numero de matrizes vem diminuido desde 2004, implicando,

consequentemente, na diminuigdo do rebanho até o ano de 2008.

Tabela 8: Balanco da pecuaria brasileira

Rebanho Matrizes Nascimento Abates Producao

cabecgas cabecas cabecas cabecas (ton.).
1999 156.617.833 68.245.704 37.929.151 34.814.419 6.573.812
2000 160.526.413 70.892.045 40.272.265 34.730.065 6.497.141
2001 164.508.309 72.369.138 41.610.641 35.951.209 6.785.425
2002 169.186.249 73.937.535 43.675.346 37.074.828 6.933.574
2003 171.798.603 75.356.262 43.623.083 38.809.376 7.125.692
2004 172.866.877 76.234.024 44.429.473 40.831.271 7.510.320
2005 171.391.790 73.373.907 46.498.933 44.008.692 8.069.580
2006 164.961.961 67.423.010 45.706.765 47.143.806 8.581.686
2007 (*) 159.340.505 66.046.397 42.430.554 43.862.130 8.126.134
2008 (*) 157.655.311 67.565.672 42.426.624 40.869.192 7.695.287
2009 (*) 158.378.384 67.821.764 44.278.557 40.517.772 7.639.328

Fonte:- Anualpec 2006



72

3.3.1.3 Segmento processador - abate e processamento
Este segmento tem a responsabilidade pelo abate, desmontagem e
processamento de bovinos. O produto final de suas operagdes pode ser a carne in

natura, produtos processados ou subprodutos — como o couro, gracharias e outros.

Este segmento é marcado pela diversidade, uma vez que empresas de
diferentes portes, diferentes niveis tecnoldgicos e diferentes niveis de complexidade
operacional atuam no setor. O Ministério da agricultura, pecuéria e abastecimento
diferencia 11 tipos de estabelecimentos que atuam no abate e processamento de
carnes: charqueada, entreposto de carnes e derivados, entreposto frigorifico, fabrica
de conservas, fabrica de produtos gordurosos, fabricas de produtos ndo comestiveis,
fabrica de produtos suinos, matadouro, matadouro de aves e coelhos, matadouro

frigorifico e matadouro pequenos e médios.

Dentre esses 0s mais comuns a cadeia da carne bovina sédo o matadouro e
matadouro frigorifico: os matadouros s@o pequenas unidades operacionais, que nao
possuem tdneis de congelamento, apresenta, consequentemente, o produto fresco,
resfriado ou in natura, razdo pela qual o produto é comercializado em regido
proxima. A falta de inspe¢éo sanitaria e sonegacdes fiscais sdo comuns a essas
empresas, que apresentam acentuado numero de matadouros -clandestinos

(BANKUTI, 2000).

Por outro lado, os matadouros frigorificos sdo unidades operacionais que
atuam de forma competitiva, tendo um gerenciamento empresarial profissional, o
qual respeita as normas sanitérias e fiscais. Bliska et al. (apud SOUZA, 2002, p. 114)
inclui a categoria de frigorificos processadores, que apresentam elevado nivel
tecnoldgico, e se responsabilizam pelo processamento industrial destinado,

principalmente, ao mercado externo.
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As exigéncias decorrentes de legislagdes sanitarias, as ac¢des acerca das
legislagbes ambientais, a pressdo competitiva de produtos substitutos e as
mudancas macroecondmicas em nivel local e mundial caracterizam um ambiente
que exige acdes pro-ativas para que esse segmento esteja buscando adicionar valor

e qualidade ao produto.

3.3.1.4 Adistribuicéo

7

A distribuicdo é responsavel de intermediar as relacdes entre a industria
agroalimentar e os consumidores. Batalha (1997, p. 217) destaca que a
irregularidade neste segmento, compromete toda a cadeia alimentar. Esse autor
afirma, ainda, que os supermercados representam cerca de 85% da distribuicdo de

produtos agroalimentares, atendendo a 80% da populacéo.

O segmento distribuidor tem relacionamentos tanto com a industria quanto
com o consumidor final. Essa posicao intermediéria, em que as particularidades
inerentes as exigéncias desses dois segmentos tém aspectos diferenciados, por um
lado coloca o distribuidor numa posicéo privilegiada, no entanto imputa-lhe a
responsabilidade de conseguir que a industria ofereca um produto com as

especificidades exigidas pelo consumidor.

No caso da cadeia agropecuaria do boi, a formacao desse segmento pode ser
dividida em dois: atacado e varejo. No atacado participam os frigorificos,
distribuidores regionais e entrepostos, varejoes de carnes e exportadores. No varejo
participam o0s super e hipermercados, agougues, boutiques, feiras livres,
restaurantes, hotéis, bares e outras formas como os populares churrasquinhos — em
que o vendedor leva consigo apenas o espetinho para ser assado, churrasqueira e

carvao. Ultimamente observa-se a oferta de acessdérios como mandioca ou farinha
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(SOUZA, 2002, p. 121).

Dentre esses, o supermercado é o que apresenta melhor organizagéo e infra-
estrutura, utilizando-se de mecanismos modernos para o atendimento. No entanto,
mesmo o0s supermercados apresentam falhas, principalmente no momento do
recebimento em que a temperatura ambiente € inadequada. As boutiques
apresentam boas condi¢cdes de armazenagem, porém os cuidados séo simples. As
feiras livres e acougues apresentam condi¢des inadequadas tanto quanto a infra-
estrutura com no descarregamento e no manuseio. Os restaurantes e bares, mesmo
sendo alvos de fiscalizagdo por parte de orgdos publicos, apresentam restricdes
tanto com relacdo a infra-estrutura como no manuseio. Os churrasquinhos estao
sempre suscetiveis as diversas bactérias existentes no meio-ambiente, posto que as
condi¢des de higiene sdo precérias: normalmente limita-se a uma caixa de isopor

para acondicionar a carne.

O segmento distribuidor tem a funcdo de cobrar da industria que o produto
seja aquele que o consumidor exige. Souza (2002) avalia que esse segmento tem
exercido essa funcdo, no entanto critica o sistema de marketing e promocgdes,

destacando como o aspecto critico da cadeia.

3.3.1.5 Os consumidores

Este segmento, situado a jusante da cadeia agropecuéaria da carne bovina
tem modificado o seu comportamento. A possibilidade de determinar a procedéncia
dos alimentos tem sido considerada um importante aspecto a ser avaliado pelos
mesmos. Em mercados mais desenvolvidos, como o0 mercado Europeu, o0s
consumidores admitem pagar até 10% a mais por produtos que tenham certificacdes

de origem (CEPEA/QUALIAGRO, 2007).
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Uma vez que a globalizacio aproximou fornecedores e consumidores, hoje o
consumidor deve ser estudado em nivel mundial. No entanto, no caso da cadeia do
boi h& especificidade que distanciam os costumes e, consequentemente, as atitudes
dos consumidores. Pois, enquanto nos mercados mais desenvolvidos aspectos
relativos & procedéncia/rastreabilidade séo os mais cobrados pelos consumidores,
Souza (2002, p. 198) afirma que o consumidor brasileiro encontra-se em estagio de
atraso cultural: a aparéncia da carne e seu frescor sdo os fatores mais considerados

pelos mesmos, 0s quais possuem restricbes contra a carne resfriada.

Dessa forma, a cadeia agroindustrial da carne bovina possui dois
direcionadores: o consumidor local e o consumidor externo. As exigéncias e
barreiras apresentadas pelo consumidor externo tém sido responsavel por se
introduzir legislacdes mais rigidas quanto ao controle sanitario. Isso reflete de forma
positiva para o consumidor local, o qual, gradativamente, modifica seu

comportamento quanto a aquisi¢do de produtos.

No aspecto legislativo, para atender ao consumidor externo, a cadeia precisa
atender as normas de cada mercado consumidor, além do que precisa atender as
normas de exportacdo. Para atender ao mercado interno, além da legislacdo

sanitaria, o mercado possui normas da ABNT que indicam a qualidade do produto.



4 METODOLOGIA

Para Méattar Neto (2002) A descrigcdo dos métodos ou dos procedimentos que
serdo utilizados na pesquisa deve explicitar detalhes de como esses ocorrerdo, tanto
no caso da pesquisa de campo (como o local e os tipos de abordagens) como da
pesquisa bibliografica (formas de acesso). Também, a escolha desses
procedimentos tem relagéo direta com o objetivo a que se propde, que neste caso foi
o de investigar as formas de relagbes no gerenciamento da cadeia de suprimentos,
procurando identificar como a coordenagdo e/ou a governanca pode resultar em

uma vantagem competitiva da cadeia de produgéo da carne bovina.
Minayo (1994) afirma que:

[...] a metodologia inclui as concepcdes tedricas de abordagem, o
conjunto de técnicas que possibilitam a construcao da realidade [...].
Enquanto abrangéncia de concepcdes teoricas de abordagem, a
teoria e a metodologia caminham juntas, intrincavelmente
inseparaveis. Enquanto conjunto de técnicas, a metodologia deve
dispor de um instrumental claro, coerente, elaborado, capaz de
encaminhar os impasses tedricos para 0 desafio da pratica
(MINAYO, 1994, p. 16).

E seguindo a esses procedimentos que se faz a construcdo do conhecimento
atravées do método cientifico. Cervo e Bervian (1983) defendem que o
desenvolvimento através do método cientifico foi a mola propulsora para que a

humanidade estivesse em nivel tdo evoluido quanto o que se nos apresenta:

[...] atingindo um grau de precisédo surpreendente ndo s6 nas areas
da navegacdo espaciais e de transplantes, como nos mais variados
setores da realidade.

Essa evolucdo das ciéncias tem servido, sem dulvida, como mola
propulsora dos métodos e instrumentos de investigacdo aliados ao
espirito cientifico perspicaz, rigoroso e objetivo.
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Este espirito que foi preparado ao longo da histdria se imp&e de
maneira inexoravel, a todos que pretendem conservar o legado
cientifico do passado ou ainda se prop6em ampliar suas fronteiras
(CERVO; BERVIAN, 1983, p. 11).

Num entendimento sobre os diversos métodos de pesquisa, ha que se
observar que dentre os diferentes métodos, a escolha de um método de pesquisa,
necessariamente, ndo elimina outro método. Vergara (2005, p. 49) observa que os
tipos de pesquisas ndo sdo mutuamente excludentes. Dessa forma esta pesquisa
teve carater de pesquisa qualitativa, sendo um estudo de caso e ainda uma

pesquisa descritiva.

Richardson (1999, p. 90) diz que “a pesquisa qualitativa pode ser
caracterizada como a tentativa de uma compreensao detalhada dos significados e
caracteristicas situacionais apresentadas [...]". Nesse mesmo sentido, Gongalves e
Meirelles (2004) identificam que o método qualitativo € proprio para estudos de caso
em que se busca explicar os fenbmenos ou problemas que apresentam

caracteristicas peculiares.

Uma vez que este trabalho pautou-se na busca do entendimento de como
acontece o gerenciamento das relagdes na cadeia da carne bovina e como 0s
componentes dessa cadeia avaliam essas relagbes, caracteriza-se assim,
inicialmente como a busca da compreensdo para posteriormente explicar o
entendimento do pesquisador sobre as particularidades desses relacionamentos

entre os elos da rede.

Oliveira (2004, p. 117) afirma, ainda, que a pesquisa qualitativa “tem como
objetivo situagdes complexas ou estritamente particulares”. De forma similar
observa-se a definicdo do Estudo de Caso, que de acordo com Yin (2001) refere-se

ao estudo empirico, que considera em profundidade um determinado fendmeno
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social contemporaneo complexo, sendo que o estudo de caso permite que se faga
uma andlise de forma generalizada de um determinado fendmeno social. O estudo
de caso possibilita uma compreensdo dos fend6menos individuais, organizacionais,
sociais e politicos, sendo assim, muito utilizado nas pesquisas da é&rea de

administracdo (ndo que seja especifico dessa area).

O fato de que o estudo é feito em profundidade, de um fenédmeno social
complexo, permite os aspectos de generalizagdo da analise sobre o fenémeno social
pesquisado. Desta forma, almejou-se estudar as formas de gerenciamento das
relacdes na cadeia de suprimentos, tendo sido eleito, para a pesquisa, 0 caso

especifico de um processador inserido na cadeia de produgéo da carne bovina.

Finalmente, uma vez que apresentou caracteristicas de um determinado
fendbmeno, estabelecendo correlagbes entre varidveis com vistas a definir sua
natureza se apresenta como uma pesquisa descritiva (VERGARA, 2005). A pesquisa
descritiva procura abranger aspectos gerais e amplos de um contexto social,
possibilitando “o desenvolvimento de um nivel de andlise em que se permite
identificar as diferentes formas dos fendmenos, sua ordenagdo e classificagdo”
(OLIVEIRA, 2004, p. 114). Esse mesmo autor afirma, ainda, que “é um tipo de
estudo que permite ao pesquisador a obtengcdo de uma melhor compreensédo do
comportamento de diversos fatores e elementos que influenciam determinado

fendbmeno”.

Para melhor compreender esse fendbmeno o estudo compreendeu a pesquisa
em dados priméarios através da pesquisa de campo. Essa pesquisa de campo refere-
se tanto a observagédo in loco como também & entrevista realizada. A finalidade da
observacéo foi a de melhor compreensao das acdes e relagbes que acontecem no

segmento processador da cadeia da carne bovina analisada, com vista a
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diagnosticar pontos convergentes e divergentes, tanto com relacdo as informacgdes
colhidas nas entrevistas delineadas no item 4.2, bem como a Teoria apresentada
nos itens 2 e 3 deste trabalho. Realizando, assim, uma analise de conteddo que
para Bauer e Gaskell (2004, p. 191) “[...] € uma técnica para produzir inferéncia de

um texto focal para seu contexto social de maneira objetivada”.

4.1 UNIVERSO DA PESQUISA

O Universo escolhido para o desenvolvimento da pesquisa é o da cadeia de
produgcédo da carne bovina. Sendo que para este fim devem ser analisados os
diversos elos da cadeia, desde a origem até o consumidor final (tanto em nivel
nacional como mundial — para a concorréncia globalizada). Como limite da pesquisa
foi eleita a cadeia do grupo frigorifico JBS-Friboi, o qual atualmente é o maior

exportador de carne bovina do Pais, sendo o 1°, também em nivel mundial.

4.2 PROCEDIMENTOS E COLETAS DE DADOS

As etapas deste trabalho podem ser divididas em trés diferentes momentos,
dos quais dois acontecem contemporaneamente e a Ultima etapa acontece apés a
conclusdo das duas primeiras: as duas primeiras envolvem a observagéo e a
entrevista. E a etapa final contempla a anélise critica das duas primeiras etapas da

pesquisa.

O procedimento de coleta das informagées na pesquisa de campo contou
essencialmente com a Entrevista, a qual foi previamente estruturada (Apéndice A)
com vistas a melhor direcionar a pesquisa. Esta estrutura foi baseada no trabalho de

Furlanetto (2002) e Arbage (2004).
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Essa pesquisa foi realizada de forma pessoal e individualizada, buscou a
atingir o &mbito de quatro segmentos: processador, distribuidor produtor e logistico,

dessa forma foram ouvidos:

a. no segmento Processador: Responsavel pela Compra de bovinos; o0s

responsaveis pela area de producdo; e, o responsavel pela area de Vendas — na

unidade de Andradina;

b. no segmento Distribuidor: o responsével pela area de Compras da Rede de quatro

diferentes supermercados;

C. no segmento Produtor: cinco produtores rurais que sao fornecedores de bois para

0 JBS-Friboi;

d. no segmento Logistico: o responsével pela area de Frotas do grupo JBS-Friboi e 0

responsavel pela &rea de Logistica.

As entrevistas, quando permitidas pelo entrevistado, foram gravadas e,
posteriormente, transcritas e levadas ao entrevistado para corregdo — nos casos em

que se fez necessario.

Uma proposta das questfes direcionadoras da pesquisa € apresentada no

apéndice A.

4.3 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Concluida a etapa de coleta (que inclui a transcricdo dos dados coletados),
buscou-se codificar os dados coletados, a fim de que fosse possivel estrutura-los da
forma como os entrevistados perceberam a atuagdo de gerenciamento nessa cadeia
de suprimentos. Essa etapa foi especificamente qualitativa, ndo havendo critérios

quantificadores, sendo que a partir da estruturacdo passou-se a analise dos dados
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coletados com base na bibliografia pesquisada, através de uma andlise do contetdo

e analise comparativa.

A andlise de contetdo é um procedimento utilizado para deduzir e/ou induzir
informac¢des de um texto selecionado, com vista & sua contextualizacdo no ambiente
social de forma direcionada (BAUER; GASKELL, 2004, p. 191). Para Bardin (apud
MATTOS, 2006, p. 352) “a analise de conteldo aparece como um conjunto de
técnicas de andlise das comunicacdes, que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteudo das mensagens”. Para Richardson (1999, p.
223) “a andlise de conteudo € um conjunto de instrumentos metodoldgicos cada dia
mais aperfeicoados que se aplicam a discursos diversos”. Neste mesmo sentido,
Lima e Olivo (2007, p. 54, grifo do autor) afirmam que “a analise de contetdo
emerge como técnica de tratamento e interpretagdo da comunicacdo oral e escrita
no contexto da ciéncia classica (moderna), em que o rigor e a objetividade séo

encarados como principios norteadores de qualquer investigacao formal.

Seguindo os preceitos da objetividade, sistematizacéo e inferéncia as normas
estabelecidas pautou-se por analisar aquilo que foi colhido nas entrevistas
realizadas, comparando o contelddo dessas entrevistas com o contexto da Teoria
ECT. Quanto a sistematizacdo, considerar-se-ao todas as informac¢fes advindas
dessas entrevistas (mesmo que essas ndo estejam nos moldes do contexto

nacional).

4.4 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

O foco desta pesquisa foi o conjunto das relacdes existentes na cadeia
agroindustrial da carne bovina, tendo como foco central essas relagbes entre o

produtor e o processador e entre o processador e o distribuidor. Para a pesquisa de
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campo elegeu-se a rede JBS-Friboi como a unidade processadora estudada, sendo
que a pesquisa empirica desenvolveu-se junto & unidade de Andradina. Algumas
das informag¢des abrangeram ao conjunto do grupo, porém, algumas outras
informagdes limitaram-se a unidade estudada — essa situacdo sempre ficou
esclarecida, visando a evitar dividas quanto a esse aspecto (estudo da unidade de

Andradina X estudo do grupo JBS-Friboi).

De acordo com o explicitado na metodologia, a entrevista seguiu a um roteiro
semi-estruturado, junto a participantes do segmento produtor, processador e
distribuidor da cadeia agroindustrial da carne bovina. A sele¢cdo dos entrevistados
aconteceu de forma intencional (ndo aleatério). A pesquisa de campo foi realizada
entre os meses de maio e agosto de 2007, as quais, em sua maioria (quando
permitido pelo entrevistado) foram gravadas sendo, posteriormente, transcritas e

apresentadas ao entrevistado para aprovagao e/ou alteragdes necessérias.

O questionario foi adaptado em quatro modelos assemelhados. No entanto,
buscou a se adaptar ao segmento a que pertencia o entrevistado, entre produtor,
processador, distribuidor ou logistica. De forma geral, todos mantiveram a estrutura
em trés partes: identificacdo; histérico da cadeia de producdo; e, estrutura de
coordenacdo da cadeia de producdo. Esta ultima parte, em que se buscou melhor
conhecer as relagbes entre os participantes dessa cadeia de carne bovina, foi
subdividida em dez diferentes subitens, conforme pode ser observado no

questionario no Apéndice A.

Pelo lado do segmento produtor foram entrevistados cinco fornecedores (trés
pessoas fisicas e duas pessoas juridicas — neste Ultimo caso foram entrevistadas as
pessoas responsaveis pela comercializagdo com o JBS-Firboi). Pelo lado do

segmento distribuidor foram entrevistados os representantes de quatro diferentes
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redes de Supermercados. Pelo lado do segmento processador foram entrevistados o
responsavel pela compra de gado, o responsavel pela recepcéo do gado quando da
chegada na unidade, o responséavel pela produgéo in natura, o responsavel pela
producdo dos industrializados e o responsavel pelo escoamento da produgdo. Pelo
lado do segmento logistico foram entrevistados o responséavel pela Frota de busca
(Montante/Caminh&o boiadeiro) e o responsavel pela logistica (Jusante/Caminh&o

frigorifico ou container).

4.4.1 PROCEDIMENTOS DA ENTREVISTA COM O SEGMENTO PRODUTOR

Os produtores, que formam a amostra de entrevistados, séo fornecedores de
gado para a unidade de Andradina — todos com propriedades circunvizinhas num
raio inferior a 300 quildmetros. Visando a maior liberdade de expresséo por parte
dos entrevistados, |lhes foi afiangado que ndo haveria identificacdo dos mesmos
quando da apresentagéo do trabalho, raz&o pela qual o resultado das pesquisas 0s
figurou através de letras do alfabeto. A sele¢do dos entrevistados buscou a ouvir um
pequeno, dois médios e dois grandes produtores, seguindo a uma classificacao
apresentada por Souza (2002), em que as pequenas propriedades séo aquelas que
possuem até 500 Unidades de Abate (UA), médias possuem entre 500 e 7.500 UA e

grandes possuem acima de 7.500 UA.

A aplicacdo do questionario envolveu identificar a percepcdo dos
entrevistados com relacdo a estrutura de coordenacdo na cadeia de producdo da

carne bovina.

4.4.2 PROCEDIMENTOS DA ENTREVISTA COM O SEGMENTO DISTRIBUIDOR
Para a amostra do segmento distribuidor, foram selecionados,

intencionalmente, quatro supermercados que efetuam negociagbes com O grupo
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JBS-Friboi. Visando a dar maior liberdade para as respostas, bem como atendendo
a solicitacdo dos entrevistados para que ndo fossem identificados, também aqui
foram utilizadas letras do alfabeto para nomeé-los. Inicialmente, o porte da empresa
nao foi fator limitar para a selecdo da amostra, sendo essencial o fato de que a
Instituicdo investigada constituisse uma rede, bem como que mantivesse negociacao

com o Friboi.

4.4.3 PROCEDIMENTOS DA ENTREVISTA COM O SEGMENTO LOGISTICO/TRANSPORTE
Pertencente ao grupo JBS-Friboi, foram entrevistados um representante que
atua a montante e um representante que atua a jusante do segmento processador.
Mesmo que em nivel da dire¢cdo do grupo JBS-Friboi as definicdes de logistica sejam
bem claras, no ambito operacional da empresa as definicdes seguem parametros
proprios. A equipe que atua a montante € denominada como area de transporte — a
frota de busca. O uso da denominagdo de logistica tem se referido a equipe que

atua a jusante — compreende os caminhdes frigorificos e os containeres.

4.4.4 PROCEDIMENTOS DA ENTREVISTA COM O SEGMENTO PROCESSADOR

Junto ao segmento processador a amostra, também intencional, buscou
pessoas que atuam em diferentes areas da empresa, e que pudessem contribuir
com informagdes pertinentes a este estudo. Com essa finalidade, foram
entrevistados: o responsével pela area de compras; os responsaveis pela area de
producéo na unidade de Andradina (neste contexto foram entrevistadas pessoas
responsaveis dos diferentes pontos da produ¢éo — 1° na recepcao do boi; 2° durante
o abate, congelamento, desossa e acondicionamento; e, 3° industrializagéo); e,
responsavel pela comercializacdo local — a comercializa¢do de exportacdo nao foi

abordada devido a restricdo da unidade processadora.
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A pesquisa junto ao seguimento processador foi a que demandou maior
tempo, aproximadamente quatro meses. Esse periodo foi utilizado, além das
entrevistas, para que o pesquisador pudesse reconhecer caracteristicas inerentes a
cadeia estudada, podendo identificar, na prética, particularidades que ainda néo lhe
era peculiar. Nas oportunidades em que esteve na unidade processadora de
Andradina, aproveitou para observagdes inerentes ao objeto desta pesquisa, ou
seja, aspectos distintivos das relagdes entre o processador e o produtor e entre o
processador e o distribuidor (neste caso, eram 0s representantes de compradores

estrangeiros).



5 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DO ESTUDO DE
CASO

Neste capitulo, apresenta-se o estudo de caso, assim como a analise e
discussao tedrica: essa busca comparar os dados coletados em campo com 0S
preceitos da ECT. Com esse objetivo, primeiramente foi proporcionado um breve
histérico sobre o grupo JBS-Friboi, a seguir foram apresentados os resultados das
entrevistas e, posteriormente, realizou-se a analise dessas informacdes a base da

teoria.

5.1 CONHECENDO O GRUPO JBS - FRIBOI

A histéria do grupo JBS-Friboi remonta aos idos de 1953, quando José Batista
Sobrinho (JBS), conhecido como Zé Mineiro, em conjunto com um irmao, resolve
abrir um acougue em Anéapolis-GO. Logo comeca, também, a abater o boi. Em 1957,
jA& com alguns funcionarios funda um dos primeiros abatedouros da regido.
Inicialmente, sua producdo era de 25 a 30 bois por dia, que fornecia para as
construtoras que erguiam a futura capital nacional. Em 1962, adquire um abatedouro
em Luziania-GO e a produgdo atinge a cerca de 55 bois por dia. Em 1962, adquire o
Matadouro Industrial de Formosa, quando ultrapassa a barreira de 100 abates
diarios, atingindo uma média de 170 cabegas, no conjunto de suas empresas:
apenas a Ultima unidade abatia 120 cabegas por dia. Nessa oportunidade é que
surge o nome Friboi, pois o objetivo era sair da categoria de matadouro e tornar-se
frigorifico. A empresa vai crescendo, até que em 1997 iniciam-se as exportacdes de

carne in natura, apds a aquisicdo da Unidade de Barra dos Gargas-MT e do
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Frigorifico Mouran, em Andradina-SP.

Entre 2000 e 2003, além de investir na aquisicdo de outras Unidades de
Frigorificos, investe, paralelamente, em frotas particulares para o transporte do gado.
Assim como o numero de unidades frigorificas, cresce também a frota de veiculos, a
qual ja atinge a 495 caminhdes para atender as unidades no Brasil (JBS-Friboi, on-

line, 2007).

A partir de 2005 comeca a fase de internacionalizagdo da empresa, ao
adquirir a Swift Argentina, torna-se a primeira multinacional brasileira no setor de
carnes. Em 2006 deixa de ser limitada para tornar-se S/A, oportunidade em que o
nome da empresa deixa de ser Friboi, assumindo, entdo, as iniciais do fundador
(JBS). Neste ano (no dia 28 mar. 2007), entra para o mercado de capitais, langcando
acOes junto & Bovespa, em valor inicial superior a 6,8 bilhdes de reais, superando
outras empresas do setor frigorifico (Sadia e Perdigdo). Hoje, com a valorizacdo das
aclOes, a avaliacdo ja é superior a 7,8 bilhGes de reais. A partir de maio, o grupo
JBS-Friboi inicia um processo para adquirir a Swift Foods Company, que possui
plantas nos Estados Unidos e Australia — esse negdcio foi concluido em Julho. Com
essa aquisicdo passa a ser o maior frigorifico do mundo. Além de concretizar a
internacionalizacdo da empresa, significou a abertura para um mercado ao qual o

Brasil, ainda, nao tinha acesso (SIMC)ES, on-line, 2007).

Com o crescimento, atualmente, o Grupo estd presente em mais de cem
paises, nos cinco continentes, com mais de 40.000 funcionarios. Suas operacdes
sao realizadas em 22 unidades localizadas em nove diferentes Estados no Brasil,
além de cinco plantas localizadas em trés provincias na Argentina. No conjunto com
as unidades norte-americanas e australianas, possui capacidade para abater mais

de 47,1 mil cabecas ao dia. A empresa apresenta as seguintes definicbes para
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miss&o, crenga e valores

Misséo: Sermos os melhores naquilo que nos propusermos a fazer,
com foco absoluto em nossas atividades, garantindo os melhores
produtos e servicos aos clientes, solidez aos fornecedores,
rentabilidade satisfatdria aos acionistas e a certeza de um futuro
melhor a todos os colaboradores

Crenca: Por acreditarmos que um dos principais diferenciais
competitivos é a qualidade das pessoas, por acreditarmos que por
mais simples que seja a fungéo, pessoas preparadas e motivadas
fazem a diferenca, atribuimos ao Capital Humano o maior patriménio
de nossa empresa. Principalmente através das pessoas
conseguimos inovar, criar melhorar e crescer. Este capital bem
direcionado e apoiado nos permite alcancar o0s resultados
necessarios para perpetuar a empresa.

Valores: Planejamento; Determinacdo; Disciplina; Disponibilidade;
Franqueza; Simplicidade (JBS-Friboi, on-line, 2007).

Mesmo com todo esse crescimento, a empresa ndo se esquece de valores,
como a Responsabilidade Social, ambiental e cultural. Além de incentivar seus
colaboradores a busca de estarem se aperfeicoando, a preocupacdo ambiental
também faz parte das agbes do grupo, que neste ano estd implantando o padrédo

ISSO 14001 na unidade de Luziania-GO.

Atualmente o grupo JBS-Friboi possui 30 unidades. Conforme poder ser
observado na tabela 9, essas 30 unidades estdo divididas em quatro diferentes
grupos: 19 matadouros frigorificos, dos quais quatro atuam na é&rea de
industrializagéo da carne; 09 unidades industriais, sendo uma de higiene e limpeza,
outra de industrializagéo/conserva da carne e uma em ramo diferente, atuando na
conservas de vegetais; 04 Centros de Distribuigdes; e, 03 fazendas — essas servem
para que o grupo JBS-Friboi ndo fique dependente de pecuarista, ou seja, nos
momentos em que 0s pecuaristas mantém o gado no pasto (na busca de valorizar o
preco do boi), o grupo tem como manter o seu sistema produtivo, através da

integragao vertical (Quadro 1).
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UNIDADE SIF ATIVIDADE PRINCIPAL
Sao Paulo — SP Escritério SEDE — Av. Brig. Faria Lima
Andradina — SP SIF 385 | Matadouro Frigorifico / Fabrica de Conservas
Araputanga — MT SIF 2979 | Matadouro Frigorifico / Fabrica de Conservas
Barra dos Gargcas — MT SIF 042 | Matadouro Frigorifico
Barretos — SP SIF 076 | Matadouro Frigorifico / Fabrica de Conservas
Céaceres — MT SIF 2837 | Matadouro Frigorifico
Caccoal | - RO SIF 3180 | Matadouro Frigorifico
Caccoal Il - RO SIF 4488 | Matadouro Frigorifico
Campo Grande — MS SIF 1662 | Matadouro Frigorifico
Gioania — GO SIF 862 | Matadouro Frigorifico
lturama — MG SIF 3225 | Matadouro Frigorifico
Maringa — PR SIF 1778 | Matadouro Frigorifico
Pedra Preta — MT SIF 2019 | Matadouro Frigorifico
Pimenta Bueno — RO SIF 4510 | Matadouro Frigorifico
Porto Velho — RO SIF 4149 | Matadouro Frigorifico
Presidente Epitario — SP SIF 458 | Matadouro Frigorifico / Fabrica de Conservas
Rio Branco — AC SIF 3297 | Matadouro Frigorifico
Tedfilo Otoni — MG SIF 502 | Matadouro Frigorifico
Véarzea Grande — MT SIF 2015 | Matadouro Frigorifico
Vilhena — RO SIF 4333 | Matadouro Frigorifico
Luziania — GO SIF 4287 | Industria de higiene e limpeza
Trés Rios — RJ SIF 736 | Fabrica de Conservas
Uberlandia - MG SIF 4642 | IndUstria de vegetais em conservas
Carapicuiba — SP SIF 2168 | Entreposto frigorifico de carnes e derivados
Contagem — MG SIF 2718 | Entreposto frigorifico de carnes e derivados
Guarulhos — SP SIF 3193 | Entreposto frigorifico de carnes e derivados
Raposo Tavares — SP SIF 3327 | Entreposto frigorifico de carnes e derivados
Castilho — SP Fazenda Barra do Tieté / Malibu
laciara — GO Fazenda Eldorado
Posse — GO Fazenda Larga da Macaulba

Quadro 1: Unidades do grupo JBS/Friboi
Fonte:- Organizado pelo autor

Como o grupo estid em constante crescimento, jA& aparece no alvo das
negociagdes mais uma unidade no municipio de Colombo-PR, a qual ndo foi

relacionada acima devido a ainda se encontrar em processo de negociagao.

5.1.1 A UNIDADE DE ANDRADINA-SP

A histéria da unidade de Andradina se confunde com a histéria da cidade,
uma vez que ambos tém o mesmo fundador: Antonio Joaquim de Moura Andrade,
conhecido como o Rei do Gado. Na dedada de 50, para atender ao novo ideario
(executar e integrar toda a cadeia de producdo do gado bovino = cria = recria =
engorda = abate = venda), vai fundar o frigorifico Mouran (Moura Andrade).

Inicialmente abatia apenas seus préoprios bois, porém com as constantes ampliagdes
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do frigorifico estendeu a atividade para bois de outros pecuaristas. Fornecia carne
para o Exército, Marinha, Aeronautica, hospitais e exportava, além de atender ao
mercado interno. Durante sua vida o frigorifico nunca atrasou o pagamento aos
pecuaristas fornecedores de carne. A qualidade do trabalho e a liquidez dos
pagamentos eram o orgulho da sua organizagdo. Apés seu falecimento, em 08 de
fevereiro de 1962 (aos 73 anos), o frigorifico Mouran foi vendido, sucedeu-se por

diversos proprietarios, até chegar as méaos do atual grupo JBS-Friboi.

Inicialmente o grupo JBS-Friboi trouxe toda a diretoria do grupo para a
unidade de Andradina, no entanto, com o incremento das exportagcdes, viu-se na
necessidade de que a direcdo, do maior frigorifico do Brasil, ficasse na também
maior cidade do Brasil, transferindo toda a dire¢éo do grupo para a cidade de S&o
Paulo. Mesmo em se considerando a mudanca da direcédo para a capital paulista, a
unidade de Andradina sempre teve significativa representatividade para o grupo,
pois é a que possui maior capacidade produtiva, ao se ponderar o conjunto abate e
industrializagdo. Encontra-se em fase de expanséo, pois no més de setembro deve

inaugurar uma nova fabrica de carne cozida, para exportagao.

7

A capacidade atual do Frigorifico é de abater aproximadamente 2.500
cabecas por dia, no entanto tem mantido uma capacidade de utilizagédo abaixo de
80%. Nesse periodo de entressafra (julho e agosto de 2007), em que os pecuaristas
estdo retendo o gado no pasto, o frigorifico tem abatido uma média de 1.500

animais, porém ja chegou a abater 2.200 bois nos meses de abril e maio deste ano.

5.2 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

A seguir sdo apresentadas informacdes colhidas através da pesquisa de

campo, junto aos quatro diferentes segmentos: produtor, transportador, distribuidor e
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processador.

5.2.1 ENTREVISTA COM O SEGMENTO PRODUTOR

O quadro 2 evidencia uma tendéncia que vem acontecendo na regido, que é a
de substituicdo da criacdo de gado pela cultura da cana-de-agucar. Segundo 0s
entrevistados, a cana-de-agUcar traz um retorno financeiro maior e o trabalho com o
seu cultivo é menor que o trabalho com o manejo com o gado. Essa observagéo
decorre do fato de que a maioria dos entrevistados informou que o uso da terra para
pastagem estd proximo a 60% e que esse uso deve diminuir ainda mais. Esses
entrevistados afirmam que essa tendéncia é decorrente de um conjunto de fatores:
a) a falta de apoio por parte dos frigorificos, principalmente no que se refere ao
preco pago pelo gado; b) uma invasédo de novas usinas na regiéo, o que faz o preco
da cana ter, ainda, um maior valor — ha cinco anos havia apenas uma usina, num
raio de até 50 km da unidade JBS-Friboi de Andradina, atualmente sdo quatro em
funcionamento e outras trés em construgéo, das quais duas devem iniciar produgéo
ainda neste ano de 2007; e, c) as dificuldades inerentes ao manejo com o gado é

muito maior, quando comparadas com as atividades referentes ao cultivo da cana.

Amostra | Area % N° Vendas anuais Racas Fases de Sistema de Idade de
Pasto |animais | Friboi | Outros ¢ Producédo criacdo abate

A 1.152 50% 500 320 0 Nelore e Cruzado Cria, recria Extensivo 30/36
ha com base em nelore | e engorda

B 8.640 60% 4.400 2 600 o | Nelore e Cruzado Recria e Extensivq e 20/30
ha com base em nelore | engorda semiconfinamento

C 23.040 65% 5.000 2.200 1.000 Nelore e Cruzado Cria, recria Extensivq e 24/36
ha com base em nelore | e engorda | semiconfinamento

D 40.800 60% 22 000 7,200 6.000 | Nelore e Cruzado Cria, recria Extensivq e 18/30
ha com base em nelore |e engorda |semiconfinamento

E | 60000 g0 | 100.000| 96.000 0 | Nelore Engorda | COnfinamento e 18
ha semiconfinamento

Quadro 2: Caracteristicas da amostra de produtores
Fonte:- Pesquisa de campo

Excecgéo a essa tendéncia foi um dos entrevistados, identificado como grande

produtor. No entanto, h4 que se destacar que esse entrevistado tem vinculo direto
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com o JBS-Friboi, uma vez que a fazenda € de propriedade do grupo. Mesmo em se
considerando que a sua administragdo atua de forma independente ao frigorifico, a
integracao vertical é notoria, j& que o propésito a que se destina é exclusivamente
abastecer as unidades processadoras, principalmente como fonte de sustentacdo

contra possiveis manipula¢des dos produtores rurais.

Com relacdo a racga utilizada, observou-se que ha uma predominancia do
gado nelore: seja puro ou cruzado. Os entrevistados afirmam que as caracteristicas
da regiao induzem ao uso do Nelore ou do cruzamento de outra raga com o Nelore,
pois sua constituicdo é altamente adequada ao clima, possibilitando maior
resisténcia a doengas decorrentes do clima. Outrossim, a raca Nelore, segundo os
entrevistados, é propicia para a criagdo destinada ao abate: é positivo quanto a
idade do abate, possibilitando o abate a partir de 16 meses; também tem resultado

satisfatdrio com relacdo ao seu produto, posto que o indice de gordura é ideal para a

comercializagéo, inclusive para exportagao.

Uma vez que a selecé@o dos entrevistados privilegiou aqueles que fornecem
gado para o abate, desta forma todos desenvolve a fase da engorda. Os
entrevistados foram estimulados a identificar as caracteristicas dessas fases, o que
se identificou ser assemelhada a definicdo técnica apresentada no item 3.2.1.2,
inclusive no que se refere a integracdo da fase recria e engorda, decorrente da
busca de precocidade no abate. Os produtores “B” e “E”, que ndo possuem a fase
da cria, buscam adquirir o gado tanto através de leildes, como em negociacdes
diretas com produtores que possuem a fase de cria, inclusive mantendo
relacionamento de parceria com alguns produtores dessas fases distintas. Nessa

mesma situagdo estdo os produtores “C” e “D” que, mesmo possuindo as fases de

cria, ainda, buscam gado para as fases de recria e engorda.
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Devido as caracteristicas da regido, a maioria dos entrevistados possui 0
sistema de criagdo em pasto solto, ou seja, 0 sistema extensivo. Apenas o
entrevistado que possui integragdo vertical utiliza apenas a fase de engorda. Souza
(2002) adverte sobre a dependéncia que esse tipo de produtor tem com relagéo ao
mercado de reposi¢cdo, tanto quanto ao prego e qualidade. No entanto, visando a
minimizar esse impacto, esse entrevistado (“E”) informou possuir algumas parcerias
com produtores que atuam essencialmente na fase de cria. H4 estudos para que,
futuramente, possa integrar essa fase — estudo esse que busca a crescer a

quantidade de animais para cerca de 150.000.

A idade para o abate evidencia-se inversamente proporcional ao “tamanho”
do produtor: enquanto o pequeno produtor somente consegue abater seu gado a
partir de 30 meses, os grandes produtores iniciam o abate a partir de 18 meses. H&
que se destacar que no caso do produtor “E”, 0 mesmo busca atingir a uma maior

precocidade, a fim de reduzir a idade de abate.

Pergunta A B C D E
Ha um coordenador na Sim. O Friboi Sim. O Mercado M Sim. OA Y Sim. O Mercado | N&o. O Mercado
cadeia? Estrangeiro
Quais regras norteiam as Imposicéo pelo Regras impostas | Regras impostas | Regras impostas Respeito pelo
relacdes na cadeia? Friboi pelo Mercado pelo Mercado pelo Mercado Produtor
Quais os principais Prego e Pesa do Peso do boi Peso do boi Peso do boi e N&o ha conflitos
conflitos? boi transporte
((::(;)r?flli?osséo sanados esses Sem solucédo Negociacdo Negociacdo Negociacédo Prejudicado

Quadro 3: Estrutura de coordenagéo na cadeia
Fonte:- Pesquisa de campo

Na identificagdo da percepcdo dos entrevistados com relacdo a estrutura de
coordenagao na cadeia de produgdo da carne bovina, apenas o pequeno produtor
identificou o Friboi como o coordenador da cadeia (Quadro 3). Os demais
entrevistados identificaram que o mercado é auto-regulavel e adaptavel as suas

proprias necessidades. O entrevistado “C” destacou o fato de que a cadeia busca
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atender as exigéncias do mercado externo, que € mais exigente que o mercado

interno.

Seguindo aquilo que foi respondido & indagacéo anterior, apenas 0 pequeno
produtor indicou o Friboi como responsével pelas regras no conjunto das relagdes. O
produtor integrado verticalmente identificou o lema do grupo como a esséncia da
relagdo entre o Friboi e os produtores: “O pecuarista ndo € mais um mero produtor,
mas fornecedor de matéria-prima para uma industria de desmontagem”. Os demais
entrevistados afirmam que as regras seguem as tendéncias do mercado, oriundas
do conjunto: leis governamentais, momento econdmico e as preferéncias dos

consumidores finais.

No que se refere aos conflitos, a excegcdo do entrevistado integrado
verticalmente, todos identificaram que a identificacdo do peso é problema comum a
todos. O entrevistado “D” salientou, ainda, o fato de que, quando do transporte,
alguns animais sofrem danos, enquanto que o pequeno produtor criticou o valor que
o Friboi paga. Para a solugdo dos problemas que acontecem nessas relagdes, o
pequeno produtor considera que ndo ha solugéo, pois o Friboi “tem mais forca” e faz
0 que quer com os produtores. Os demais entrevistados indicaram que a negociagao
sempre tem sido a saida encontrada para a solugéo desses conflitos: o produtor “B”
afirmou que nem sempre sai satisfeito da negociacdo, porém considera que outros
fatores, como o “pagamento em dia e o respeito com o qual é tratado no Friboi” o

impele a aceitar acordos que nem sempre é o que gostaria de ter.

7

Conforme € possivel observar no apéndice A, o questionario identifica
diversas outros questionamentos, os quais, devido a uma mesma tendéncia de

resposta ndo sao apresentados em quadros.

v A origem do Friboi foi relacionada ao “rei do gado”, ou seja, relacionam a rede
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JBS-Friboi a unidade de Andradina. Quando estimulados a “falar” da outra “linha”
da origem, citam a histéria do “Zé Mineiro”, o fundador do grupo, apresentada no

infcio do item 5.1.

v As principais mudangas foram relacionadas a internacionalizagédo do friboi (a
época das entrevista a compra a Swift norte-americana estava acontecendo,

sendo o fato mais abordado).

v A pontualidade do Friboi foi destacada como a principal vantagem da relagao.
O fato de que o Friboi vem crescendo, evidencia uma seguranga que também foi

avaliada positivamente pelos entrevistados.

v Outro fator identificado foi que ndo ha cooperativismo ou parcerias entre 0s

produtores, os quais atuam de forma independente.

v' Quanto a legislagdo, consideraram que as restricdes sobre a aftosa excedem
as necessidades. Quanto as demais leis que visam proteger a saude do
consumidor, avaliam que sdo necessarias. Ainda, nenhum dos entrevistados

procura influenciar para que haja modificagdes na legislagao.
v Os entrevistados negociam diretamente com o Friboi, sem intermediarios.

v" Nao ha contratos entre os entrevistados e o Friboi, sendo que os termos da
negociagao sdo acertados verbalmente. Os entrevistados afirmaram que sempre
respeitaram aquilo que foi combinado e também tiveram a contrapartida do

Friboi, que respeita seus acordos.

v' Quanto a marca, os produtores avaliaram apenas a “marca” Friboi, os quais

consideraram que é uma marca “forte” e bem administrada.

v Quanto aos lucros, houve unanimidade que o Friboi fica com a maior parcela

dos lucros. Neste sentido o entrevistado “E” destacou que esta vantagem seria
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justa, uma vez que possui maior investimento, considerando o conjunto de suas

fabricas e escritérios (inclusive no exterior — destacou o entrevistado).

5.2.2 ENTREVISTA COM O SEGMENTO DISTRIBUIDOR

O quadro 4 evidencia que o supermercado “B” € o Unico que prioriza a
negociagdo com o Friboi. O entrevistado do supermercado “C” informou que o
supermercado chegou a ter mais de 80% da carne negociada com o friboi, porém,
como Friboi passou a privilegiar o mercado externo, sua carne, no mercado interno,
ficou mais cara, levando o supermercado a diminuir a aquisicdo de produtos do
Friboi, informou,

buscando outros fornecedores - ainda, que atualmente o

principalmente fornecedor de carnes é o frigorifico 3D de Londrina-PR. O
entrevistado do supermercado “A” informou que seu principal fornecedor € o
FrigoEstrela de Estrela D’Oeste-SP. O entrevistado do supermercado “D” informou
que seus fornecedores sao diversificados, sendo que o supermercado busca,

sempre, fornecedores que possuam produtos com qualidades, capacidade de

frequéncia/regularidade e com pregos compativeis aos praticado pelo mercado.

Ne de Compras anuais (t) ) Tempo de atuacao

filiai Estados de atuagéo Freqiiéncia

hais Friboi Outros Mercado Friboi
A 7 MS e SP 80| 27%| 220| 73% Diaria 19 anos| 9 anos
B 8 MS e SP 350 | 85% 60| 15% Diaria 21 anos| 9 anos
C 22 PR e SP 50| 5%]| 950| 95% | Semanal + de 30 anos| 7 anos

AM, CE, DF, ES, GO, MS, MG o o o

D 52 PB. PR, PE. RJ, RN, RS e SP 500| 17% | 2500 | 83% Diaria + de 40 anos| 7 anos

Quadro 4:

Fonte:- Pesquisa de campo

Caracteristicas da amostra dos fornecedores

Os supermercados investigados possuem como caracteristica comum, o fato
de atuarem no estado de S&o Paulo. Desses, somente o supermercado “C” ndo
possui a sede no estado paulista. Outrossim, esse é o Unico supermercado que nao

possui frequiéncia didria quanto & negociagéo.
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As respostas dos entrevistados séo sintetizadas a seguir:

v" N&o reconhecem a existéncia de um coordenador na cadeia. Para esses
entrevistados o supermercado é um intermediario entre o produtor (incluem o
frigorifico como produtor) e o cliente. Para esse fim buscam um produto com

qualidade e prego compativel.

v Afirmam nao existir conflito na relagcdo com o Friboi, informando que nos
casos em que h& algum problema com a carne o Friboi efetua a substituicéo,

sendo que o custo dessa substituicdo € de responsabilidade do Friboi.

v' Quanto a origem do Friboi, apenas o entrevistado do supermercado “B”
aventurou-se a informar, no entanto conhecia apenas a histéria da unidade de

Andradina, que esta vinculada a historia do “rei do gado”.

v' Quanto as mudancas, apenas o entrevistado do supermercado “C” identificou,
conforme ja afirmado, sobre o fato de que o Friboi tem privilegiado a exportacao,

O que acarreta emum pI’OdUtO mais caro.

v Como vantagem na relacdo com o Friboi foi acentuada a qualidade do

produto e a regularidade/pontualidade na entrega.

v' As pessoas entrevistadas ndo se consideram habilitadas para avaliar a
legislacdo, no entanto consideram que ha necessidade de fiscalizagdo para

preservar a saude das pessoas.

v Informam que as negocia¢gBes acontecem diretamente entre o supermercado

e o Friboi, ndo havendo, assim intermediarios.

Y

v' Quanto a marca, destacaram que o Friboi possui diversas marcas e que

alguns clientes privilegiam a marca em suas aquisigoes.
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v Quanto ao lucro, assim como no aspecto legislacdo, esquivaram-se,
afrmando que cada um na cadeia tem sua parcela de lucro e que existe
sazonalidade, sendo que em determinados momentos “até o cliente sai lucrando”

— explicando que esse pseudo-lucro decorre da baixa do preco da carne.

v' Com relagcdo ao contrato os entrevistados dos supermercados “A” e “C”
informaram que ndo existe contrato. Por outro lado os entrevistados dos
supermercados “B” e “D” afirmam que existe contrato, o qual seria feito de uma
forma abrangente, ou seja, néo seria feito em todas as negociac¢des. Informaram,
ainda, que ndo tém conhecimento de que tenha havia necessidade de se utilizar

de algum privilégio ou restricdo previstos em contrato.

5.2.3 ENTREVISTA COM O SEGMENTO LOGISTICO/TRANSPORTE
Algumas das informagdes referentes ao conjunto desses departamentos, que

identificam as ag¢des tanto a montante quanto a jusante, foram:

v' Atualmente a frota compreende, entre containeres e boiadeiros, a 495
caminhdes: 386 boiadeiros - 376 do modelo titan 18-310, mais 10 do modelo
constellation 19-320; 109 containeres. Essa frota esta espalhadas entre 9
abatedouros. A unidade de Andradina possui 14 titans e 10 constellation. Esses

caminhdes possuem capacidade para transportar 42 bois.

v' As negociacdes, normalmente, envolvem a responsabilidade do Friboi pelo

transporte dos bois até a Unidade Processadora.

v' Para o transporte entre o frigorifico e os supermercados, 0 grupo possui
caminhdes frigorificos, sendo, também, de responsabilidade do Friboi esse

transporte.
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v Os caminhdes boiadeiros atendem a apenas 9 unidades abatedouras
(Andradina, Araputanga, Barra dos Garca, Barretos, Caceres, Campo Grande,
Goiania, lturama e Presidente Epitacio). Sendo que na unidade de Andradina sdo
transportados aproximadamente 360.000 U/A pela frota particular e 40.000 U/A

por frota terceirizada.

v" Quando h& dano ao animal, durante o transporte, existe um seguro que cobre
eventuais perdas durante o translado. Buscou evidenciar que o produtor nunca
vai perder em decorréncia desse possivel prejuizo. No caso de haver acidente
durante o embarque a responsabilidade é do produtor, e quando do
desembarque a responsabilidade é do frigorifico. No entanto, destacou que
mesmo essas situagbes podem ser negociadas para atender exigéncias do

produtor.

v A distancia percorrida pela frota oscila de forma bastante acentuada: pode ser
de cerca de 60 quilometros (distancia de ida e volta entre a fazenda Malibu e a
unidade de Andradina) até mesmo chegar a 2.900 quilébmetros (distancia de ida e

volta entre a Fazenda Marajuara e a unidade de Andradina).

v" No caso da movimentacdo a Jusante, essa distancia, no caso da unidade de
Andradina, também tem grande variabilidade, posto que atua desde no ambito do

mercado local, até mesmo indo para o porto de Santos, no caso dos containeres.

v' Uma vez que um caminhdo boiadeiro, normalmente, busca gado de apenas

uma fazenda, ndo ha um sistema de roteirizacdo no transporte a montante,

sendo que, pela experiéncia é que se busca otimizar a rota.

v" Por outro lado, no caso dos caminhdes frigorificos e/ou dos containeres,

sempre h&d um planejamento de roteirizagdo, com vistas a otimizar o uso dos
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veiculos.

No que se refere & coordenagdo da cadeia de produgdo, os entrevistados

informaram:

v' N&o reconhecem o Friboi como coordenador da cadeia. Destacam a
importancia do Friboi, porém defendem a “bandeira” de que o mesmo é apenas
um intermediario entre o produtor e o cliente, este Ultimo seria quem estabelece

as regras para qualquer cadeia produtiva.

v" A origem do Friboi foi relacionada a histéria do “Zé Mineiro”, o fundador do

grupo, apresentada no inicio do item 5.1.

v' As mudangas significativas foram relacionadas a mudanca da sede do grupo
para a capital paulista. Também foi destacada a compra a Swift norte-americana,
pelo grupo JBS-Friboi. Estimulados a identificarem o setor em que atuam,
empolgaram-se em falar das frotas norte-americanas, que segundo 0S mesmos,

sao modelos que possivelmente serdo seguidos em ambito nacional.

v Destacaram o respeito tanto ao produtor como ao distribuidor, como sendo a

principal vantagem na relagdo do Friboi com os demais elos da cadeia

v Informaram ndo saber da existéncia de contrato entre o Friboi e o produtor,
nem do Friboi com os supermercados. Julgaram que deve haver contrato para

exportacao, pois a lei deve exigir isso.

v' N&o identificaram nenhuma forma de cooperativismo e/ou parceria nas

relagdes com o Friboi, seja a montante ou jusante.

v' Observaram que ha reincidéncia com relacdo a busca de bois, nas fazendas,
bem como no que se refere ao transporte para os supermercados, o que

identifica relativa fidelidade. Mesmo que iSso ndo esteja estabelecido em normas,
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€ notorio através dos fatos.

v' Sobre a legislagdo, avaliaram que existem leis que sdo desnecessarias, as
quais, muitas vezes, apenas entravam o sistema. Porém, como o Friboi possui
um bom departamento juridico, consegue atuar mesmo com as restricdes
impostas pela lei. Sobre as demais leis que visam proteger a saude do
consumidor, avaliam que sdo necessérias. Avaliam que o Friboi procura atuar

junto aos 6rgdos competentes para melhoria quanto aos aspectos legais.

v' N&o sabem informar quanto a distribuicdo dos lucros no ambito da cadeia,
porém consideram que o Friboi deve ganhar “alguma coisa”, sendo ndo estaria

crescendo tanto.

v" No que se refere a marca, consideram muito importante. Consideram que
logo a marca JBS, que vai substituir & marca Friboi (JBS-Friboi esta sendo usado
somente no periodo de transicdo), logo serd reconhecida mundialmente.
Destacaram o fato de que o Friboi considera muito importante o respeito pela
marca, posto que os clientes, normalmente, sao fiéis as marcas. Por isso o Friboi
mantém as marcas das empresas que compra, como a Anglo, Bordon,

Fluminense, Hereford, Maturatta, Mouran, Organic Beef, Sola e Swifit.

5.2.4 ENTREVISTA COM O SEGMENTO PROCESSADOR

Através do quadro 5 é possivel identificar as atividades dos diversos
entrevistados, as principais relagdes entre esses e os demais membros da cadeia
produtiva, bem como os conflitos existentes nessas relagées. No caso dos conflitos
buscou-se a diferenciar a percepgdo dos entrevistados quanto aos conflitos

enfrentados pelo Friboi e aqueles especificos & sua area de atuagdo. Um aspecto a

ser destacado refere-se & unanimidade das respostas acerca de como os conflitos
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sdo sanados. Observa-se uma preocupacédo por parte da direcdo da empresa, no
sentido de que os diversos colaboradores tenham a mesma forma de relacionar-se
tanto com os produtores como com o0s distribuidores:

respeitar esses

representantes/integrantes da cadeia, pois sdo esses que possibilitam a
sobrevivéncia do grupo JBS-Friboi.
Caracterizagéo COMPRAS ABATE/DESOSSA INDUSTRIALIZAGAO VENDAS

Atividade Central

Negociacdes de
compra de boi

Recebe o gado, abate, desossa,

frigorifico, corte, embalagem e
carregamento

Carne cozida,
enlatados e caldo de
carne

Negocia¢des com
o distribuidor

Relacdes na Cadeia
produtiva

Pecuarista e/ou
intermediario

Pecuarista e distribuidor

distribuidor

distribuidor

Quais os principais

Preco e qualidade

Preco, Peso e qualidade do boi

Preco e qualidade do

Preco e qualidade

conflitos na cadeia? do boi boi do boi

gsosrgg igr?fﬁg??dos Negociacdo Negociacédo Negociacédo Negociacédo

Quaig 0s principe'lis Preco e quqlidade Peso do boi Peso do boi e Qualidade do

conflitos na sua area? do boi transporte produto

gsosrgg igr?fﬁg;ados Negociacdo Negociacédo Negociacédo Negociacédo
Quadro 5: Atividades na unidade processadora

Fonte:- Pesquisa de campo

Com relagédo aos conflitos, apenas os representantes da area de produgéo
(abate/desossa) destacaram que o peso do boi representa um conflito — esse fator
foi abordado por 80% dos produtores. Uma vez que o valor ao produtor € mensurado
através do peso, esta tem sido uma grande preocupacdo dos produtores. Tendo em
vista a minimizar os impactos sobre as divergéncias quanto ao peso, o Friboi
disponibiliza uma sala junto ao ambiente de desossa, posicionada logo apds as
retiradas dos subprodutos, local em que a carcaca € pesada para definir o valor a

ser pago ao produtor.

A figura 13 demonstra as diferentes atividades percorridas pelo produto, no
ambito da unidade de Andradina. Destaca-se que no caso dos subprodutos, no caso
do couro, logo ap6s o abate segue para o curtume; os demais produtos sao

processados pela unidade produtora em conformidade com o fim a que se destina. A
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seguir sdo apresentadas as percepcdes dos entrevistados que atuam junto ao
segmento processador, como relagdo a estrutura de coordenag¢do na cadeia de

producgéo da carne bovina.

I Compras |—>| Transporte |—>I Curral do Friboi

Abate |—>I Corte da carcaca |—>| Congelar/Resfriar I

in natura
v | v

Corte/desossa |—> IndUstria |—>| Embalagem I

N\ ]

Subproduto /I Distribuidor I
v v

Almoxarifado I—\‘PI Transoorte CD I
i I\I Transporte I

I Curtume

Figura 13: Sequéncia do produto no frigorifico — unidade Andradina
Fonte:- Organizado pelo autor

v' Assim como na entrevista com o segmento transportador, a origem do Friboi
foi relacionada a histéria do “Zé Mineiro”, o fundador do grupo, apresentada no
inicio do item 5.1. Isso evidencia que o grupo JBS-Friboi tem conseguido
padronizar a forma como seus colaboradores relacionam-se com o ambiente

externo, ou seja, como eles projetam a empresa para o publico externo.

v' A tendéncia de similaridade com de resposta com aquelas apresentados
pelos entrevistados do segmento transportador, desta forma as mudangas mais
significativas também se referiram a mudanca da sede do grupo para a capital
paulista. A compra da Swift norte-americana, pelo grupo JBS-Friboi, também foi

destacada. Com relagdo aos setores especificos, os destaques referiram-se a
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nova indudstria de cozimento de carne, bem como as constantes reformas e

inovagdes que tem acontecido.

v O respeito ao produtor e ao distribuidor também foram destacado como uma
vantagem na relagéo entre o Friboi e os demais elos da cadeia. Outrossim,

lembraram que a pontualidade no pagamento também reflete positivamente.

v O fato de que faz parte da politica de compra do Friboi que todo o gado a ser

abatido tem que ser rastreado, igualmente, foi citado como vantagem.

v Afirmaram que nao existe contrato que estabeleca as relages entre o Friboi e
o produtor rural. Quanto as relagbes a jusante sabe-se que tem contrato com
alguns distribuidores, no entanto o0s contratos acontecem na matriz e
estabelecem apenas condi¢des genéricas. Os contratos para exportacdo também
acontecem na matriz, razdo pela qual ndo souberam detalhar caracteristicas do

mesmo.

v' Afirmam que ndo ha parceria ou cooperativismo nem entre os produtores,

nem entre os distribuidores.

v A fidelidade do Friboi para com seus fornecedores e para com seus clientes é
estabelecida pelo respeito aos mesmos. Mesmo nédo existindo um documento
que estabelecga essa fidelidade, observa-se que a forma com que trata os demais

participantes da cadeia, induz a fidelidade.

v Indagados sobre a legislacdo pertinente ao setor, consideram que o Friboi
consegue atender as regras estabelecidas pelas mesmas, porém foi destacado o
fato de que o governo falha na forma de veicular as alterag6es/modificagées nas
leis. Outrossim, afirmam que o Friboi atua politicamente, no sentido de que haja

melhoria nos aspectos legais.
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v No que se refere a distribuicdo dos lucros entre os membros da cadeia,
avaliam que cada segmento busca aumentar sua vantagem, sendo que ha
relativa distribuicdo desses lucros. No entanto, consideram que o Friboi, devido
ao grande investimento que vem fazendo em suas unidades frigorificas, vem

conseguindo bons indices de lucratividade.

v' A valorizagdo da marca foi destacada pelos entrevistados como fator
importante, uma vez que € valorizada pelo cliente. Acreditam que a marca JBS
logo sera reconhecida e valorizada em nivel mundial. Foi enfatizado o fato de que

o Friboi mantém as marcas das empresas adquiridas.

5.3 ANALISE DAS INFORMAGCOES OBTIDAS NA PESQUISA DE CAMPO

A andlise dos dados da pesquisa de campo permitiram inferir em alguns
aspectos de coordenagdo e governangca que definem os comportamentos e a
dindmica operacional e competitiva dessa cadeia. Essas conclusbes sé&o
apresentadas a seguir, estruturadas envolvendo os seguintes topicos: atributos de

transacédo; atributos de governanca,; atributos de coordenacéo.

5.3.1 ATRIBUTOS DE TRANSAGCAO

A Teoria dos Custos de Transagdo (ECT) explicar a existéncia de custo na
transacdo para obtencdo de coordenacdo: abrange os custos agregados a
formulacdo, negociagdo e execugdo de contratos, incluindo os custos de monitorar o
cumprimento do contrato. Williamson (1985) define que os custos de transagao
podem ocorrer ex-ante de coleta e processamento de informagdes, de negociacao e
estabelecimento de garantias e salvaguardas, ou ex-post de renegociagao,

monitoramento, e adapta¢des a situacdes ndo previstas. Ressalta que a transacao é
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0 evento que ocorre quando um bem ou servico é transferido através de uma
interface tecnologicamente separavel, podendo ser analisada por meio uma relacao
contratual, na medida em que abarca compromissos entre seus atores. Nessa
concepcdo a transacdo € definida e diferenciada por trés atributos basicos que
podem influir no desempenho competitivo da firma. Estes trés atributos basicos:
frequéncia, incerteza e especificidade dos ativos envolvidos, sdo identificados

através do quadro 6.

FREQUENCIA INCERTEZA ESPECIFICIDADE DOS ATIVOS
N&o existe garantia. Porém foi N A
Produtor identifigado dentre os Quanto a freqiéncia e quanto ao N&o é determinante
entrevistados. Existe oportunismo preco
Transportador Tem sido positiva Raramente N&o é determinante
Apenas um dos entrevistados (C)
Distribuidor ndo identificou, na relagdo com o Resolve através do mercado. Resolve através do mercado.
Friboi. Existe oportunismo
Depende do produtor. Procura Quanto a regularidade no Parcialmente. Prioriza acordos
Processador resolver através da integracdo suprimento. Minimiza através de para que o gado tenha
vertical — Possui boa reputacéo. acordos verbais. caracteristicas necessarias.

Quadro 6: Identificagdo dos atributos da transagéo
Fonte:- Pesquisa de campo

Com relagdo ao segmento produtor observou-se que 0 mesmo nao tem
garantia de frequéncia, o que leva a incerteza. Outro fator que concorre
negativamente é o fato de seu produto ndo tem especificidade, posto que a maioria
dos produtores mantém similaridade, quanto a raga, idade de abate e peso. Se por
um lado esse fator aparenta ser negativo, por outro possibilita que o produtor possa
oferecer seu produto também no mercado, ndo se tornando dependente do Friboi.
Nesse segmento o oportunismo é manifesto nos periodos de entressafra, quando os
produtores retém o gado no pasto, no sentido de fazer com que haja uma alta no

valor do boi.

O segmento distribuidor sofre pouca influéncia desses aspectos, uma vez que
consegue garantir a frequéncia através da busca do produto no mercado. A

incerteza identificada foi com relagéo ao prego, no entanto como consegue 0 produto
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no mercado, sofre apenas com a sazonalidade da cadeia, ndo considera que seja
afetado por isso, pois 0 acréscimo no custo do produto é repassado ao consumidor.
Nao identificou caracteristicas de especificidades, posto que o produto pode ser

buscado no mercado.

O segmento processador é afetado pelos trés atributos, razdo pela qual busca
que as agOes do produtor atendam ao seu interesse, tanto com relagéo a frequiiéncia,
a incerteza, bem como quanto a especificidade do ativo. Neste ultimo item destaca-
se que o Friboi necessita de bois com caracteristicas especificas que atendam ao
mercado externo. E na busca desses elementos que se observa aspectos de
governanca, a qual € identificada através da imposi¢cdo do frigorifico quanto as
caracteristicas do boi que Ihe é vendido. A Integracdo vertical que Farina (1999)
apresenta como a forma de a agroindustria garantir o funcionamento de seu
processo produtivo, tem sido buscada pelo grupo JBS-Friboi: a fazenda Malibu esté
sendo organizada para possibilitar a engorda de 150.000 (atualmente mantém
65.000) rezes. Para suprir esse segmento, além de parcerias com criadores,
mantém na Fazenda Eldorado o sistema de cria, com vista a garantir o suprimento
necessario. De forma adicional, o Friboi integrou o segmento transportador. No caso
da unidade de Andradina a frota propria é responsavel por 90% da movimentacéo,
seja a montante ou a jusante. Esse preocupacdo com o canal foi observada por
Porter (1989), o qual adverte que o canal pode afetar e influenciar as atividades

produtivas.

7

Observou-se que a Frequéncia € importante para todos 0s segmentos
pesquisados, no entanto h4 uma dependéncia entre os participantes da cadeia. O
segmento processador tem tentado contornar esse problema através da manutengéo

7

de uma fidelidade por parte do produtor. No entanto, essa fidelidade é apenas
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aparente, pois os produtores mantém negociagdes com o Friboi, essencialmente em
virtude das regras de mercado. Nos periodos de entressafra, observa-se que o0s

mesmos buscam atitudes oportunistas, visando a majorar o pre¢o do boi.

A atitude oportunista também foi identificada no segmento distribuidor, o qual
busca melhores pregcos através do mercado. N&o foi observado indicios de
racionalidade limitada entre os entrevistados. As atitudes dos outros participantes da
cadeia seguem a um padréo ciclico. Na época da entressafra h4 uma alta no preco,
enquanto que nos demais periodos o mercado consegue equilibrar as forcas dos

participantes da cadeia.

5.3.2 ATRIBUTOS DE GOVERNANGA

As estruturas de governanga, que atenuam os impactos das oscilagbes de
mercado, podem ser: através do mercado, na qual, para Souza e Pereira (2006), as
relagbes de troca privilegiam o preco e favorecem ao oportunismo; através da
hierarquia, com a integracéo vertical, através da hierarquia, em que a autoridade se
impde para organizar o mercado; ou um meio-termo, através de uma forma hibrida,
identifica por Silva (2006) como que suficiente para coordenar agbes que existe

dependéncia bilateral.

A selecdo de uma ou outra estrutura de governanga dependem da
necessidade uma estrutura com maior ou menor especializagdo para a governanca,
posto que o custo de manter a estrutura deve ser compativel com os beneficios

decorrentes.

Mesmo néo tendo sido indicado pelos entrevistados a existéncia de um
determinismo ou uma regra imposta por parte do grupo JBS-Friboi, identificou-se

claramente que o grupo busca incentivar o comportamento dos agentes da cadeia,
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principalmente nas relagdes com o produtor. Conforme afirma Farina (1999, p. 16), o
fato de que ndo existe um contrato formalizado, ndo é um aspecto que possa
minimizar a importancia da relagéo, pois as “relagfes informais sdo importantes, as
vezes até mais, para as transacdes”. A identificagdo da integracao vertical, visando a
evitar sofrer articulagdo por parte do produtor, evidencia que o grupo JBS-Friboi
busca determinar a forma de agir dos seus fornecedores. Ainda que o lema da
empresa esteja expresso na valorizagdo desse segmento, essa tem sido uma
atuacao ardil do grupo JBS-Friboi, a fim de conseguir com que os produtores ajam

nos parametros balizados pelo grupo.

Ainda que o grupo JBS-Friboi busque articular para que os produtores sigam
a um procedimento especifico, ndo possuem todas as caracteristicas de uma
empresa liderante, que segundo Humphrey e Schmitz (2001) além de exercer
pressdo para a melhoria dos resultados na cadeia, essa empresa liderante é
responsavel pela transmissdo das melhores formas de execucdo do processo,
inclusive disponibilizando assessoria aos demais membros da cadeia. A presséo,
principalmente junto ao produtor rural, no sentido de que o boi tenha caracteristicas
exigidas pelo mercado exterior, foi observada no desenvolvimento da pesquisa. No
entanto, o aspecto de orientagdo e melhoria ndo existe na relagéo entre os membros

da cadeia estudada.

A relagdo entre produtores e processadores, que 0s entrevistados afirmam
serem estabelecidas via mercado, induz a uma relativa fidelidade e manutencéo na
frequéncia das transagbes, o que reduz a possibilidade de agdes oportunistas e
desenvolve reputacdo e maior comprometimento entre as partes. Os riscos e
incertezas, sao identificados tanto para o produtor como para o processador, apenas

acontecem em momentos diferentes. Os acordos feitos, sem a anuéncia de um
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contrato para confirmar os deveres e direitos das partes refletem a confianga do
produtor para com o processador, apenas com relagédo ao pagamento, no entanto,
essa mesma confianga ndo se estabelece em aspectos como peso e frequéncia. Por
parte do processador, a aquisicdo do boi é feita através do seu departamento de
compras, que negocia tanto diretamente com o produtor, como também com

atravessadores. O objetivo € minimizar as incertezas.

Essas acdes sdo compativeis com o que Volkman e Albert (on-line, 2006)
identificam como regras e aderéncia, ou seja: com uma das maos estabelece
estrutura de governanca e na outra mao a coordenagdo garante a execugao e
aderéncia a essas regras. Esses autores destacam, ainda, que essas agdes (em que
governanga e coordenagao sao articuladas) sdo comuns para cadeias em que uma
empresa principal impde regra para os fornecedores: fato este identificado no

contexto pesquisado.

Dessa forma, observa-se que, embora na presenca de especificidade de
ativos que se expressa tanto nas caracteristicas adequadas dos animais, quanto na
quantidade necesséaria para o abate, incerteza e falta de confianga nas relacdes
estabelecidas, a estrutura adotada é a de mercado. A ratificacdo desses atributos se
expressam pela ocorréncia de integracdo vertical, que ndo € comum no setor. O que
pode ser explicado pelas estratégias de expansdo adotadas pela empresa. Esse
quadro justificaria a necessidade de um mecanismo de governanga adequado para
minimizar as perdas nos indicadores de potencialidade que refletem na sua
participagcdo de mercado, cada vez menor, e na sua capacidade de presséo,

notadamente, em precos, na industria.
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5.3.3 ATRIBUTOS DE COORDENAGCAO E ARTICULAGCAO

A coordenagdo € uma forma de direcionamento que busca convergir as
diferentes acdes em uma cadeia produtiva, para um objetivo comum. A forma com
que o grupo JBS procura sanar seus conflitos na cadeia € manifesto aspecto de
coordenacgdo, pois direciona as diferentes agdes junto ao produtor e junto ao
processador no sentido de atender aos seus interesses: pelo lado do produtor induz
a que o produtor apresente o gado em conformidade com os interesses de clientes
internacionais (a exportagcdo propicia maior ganho proporcional); pelo lado do
distribuidor articula de forma a colocar no mercado interno o produto excedente da
exportacdo. A asticia com que age o grupo JBS-Friboi, induziu a que, dentre todos
os entrevistados, apenas um (um pequeno produtor) identificasse o Friboi como
sendo o coordenador da cadeia; os demais identificaram que o mercado consumidor

tem sido o coordenador.

Uma falha nas ac¢des do Friboi, com vistas a uma melhor coordenagé@o é com
relacdo ao couro, posto que ndo atua junto ao produtor rural para que esse possa
melhorar o produto. Pelo lado do produtor rural, esse alega indiferenga, uma vez que
ndo recebe nada em relagdo ao couro. Assim, fica evidente que ndo ha nenhuma
parceria ou aliangca para melhoria da producdo. Na relagdo entre o produtor e o

processador ndo ha orientacdo técnica ou outra forma de auxilio entre as partes.

5.3.4 ANALISE GERAL DA COMPETITIVIDADE

Shank e Govindarajan (1997) afirmam que a capacidade competitiva de uma
cadeia de producdo passa pela compressédo de todos os segmentos da mesma,
identificando tantos os fatores positivos (geradores de lucro) como 0s negativos

(geradores de custos). Porter (1989) acrescenta que uma andlise detalhada de cada
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atividade da cadeia possibilita identificar possiveis ineficiéncias e conseqientes

acOes corretivas que melhorem a capacidade competitiva dessa cadeia.

Boehlje et al (apud TOLEDO et al, 2004) afirmam que para conseguir uma
vantagem competitiva, o gerenciamento da cadeia deve focar em trés aspectos

sequenciais:

Melhoria na eficiéncia Reducéo de riscos quanto a qualidade, Satisfacdo das necessidades
e reducéo de custo guantidade e seguranca do alimento dos consumidores

Figura 14: Sequéncia para o gerenciamento rumo a vantagem competitiva
Fonte:- Organizado pelo autor (baseado em BOEHLJE et al apud TOLEDO et al, 2004)

O conhecimento da estrutura da cadeia possibilita identificar a participacdo
dos custos envolvidos no processo. A partir dessa identificacdo, acdes conjuntas
entre os participantes da cadeia podem ser tomadas com vistas e diminuir 0s custos
totais da cadeia. Com relacdo a cadeia pesquisada, a pesquisa de campo identificou

as seguintes falhas:
a) Pelo lado do distribuidor

v" ndo ha nenhum compromisso com a cadeia. Apenas faz uso da mesma.
b) Pelo lado do produtor

v' a busca de acdes oportunistas diminui a certeza de sua relacdo com o

processador noutras ocasioes;

v a falta de investimentos em melhorias que possam diferenciar o seu produto,
limitando-se a oferecer o produto demandado ou padronizado pelo mercado,

como facilitador do processo de comercializagao;
c) Pelo lado do processador

v" N&o incentiva o produtor a melhoria do seu produto, como um maior ganho

por um couro com melhor qualidade, ou mesmo uma carcaca com melhor
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acabamento;

Os impactos que se observa é que a “lei do mais forte” vem determinando as
relacdes nessa cadeia em que atitudes oportunistas podem acontecer sempre que
possivel. A busca de uma parceria pelo fortalecimento da cadeia nédo foi observada
em nenhum segmento da cadeia. Cada qual busca fortalecer ou proteger o seu
segmento, ndo havendo uma preocupacdo quanto a distribuicdo de possiveis lucros,
através dos diversos membros da cadeia. Taylor (2005) considerou que a
colaboragéo entre os integrantes da cadeia é imperativo, sendo que a esséncia da
cadeia ancora-se na existéncia de coesao entre os planos e agdes dos integrantes

da cadeia.

Dentro desse contexto a qualidade do produto fica limitada as exigéncias
impostas pelos mecanismo de controle do governo, bem como pelas exigéncias dos
clientes externos. Novos produtos ou produtos diferenciados, raramente surgem na
cadeia da carne bovina. Esse aspecto limitador das acbes dessa cadeia foi
abordado por Souza (2002) que destacou que outras cadeias produtivas, como a do
frango, por exemplo, tém ganhado maior representatividade que a cadeia do boi.
Esse autor destacou que a cadeia do frango, assim como a cadeia suina, sdo
melhores organizadas, razdo pela qual tém conseguido aumentar sua
representatividade mais do que a carne bovina. A diversificagdo dos produtos e a
agressividade das agdes de marketing tem possibilitado a essas cadeias esse

crescimento.

A Escala de producéo € outro fator preocupante. Conforme identificado pelos
produtores, hd uma tendéncia de que esses produtores substituam o manejo do
gado, pela cultura da cana-de-agucar. O segmento processador ndo esbogou

nenhuma reacdo no sentido de evitar essa “debandada” para a cana-de-agucar. Foi
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observador pelo pesquisador o surgimento de diversas usinas na regiao
circunvizinha ao Friboi de Andradina. Paralelamente a isso, tem sido notéria a
substituicdo dos pastos pela cana. Nos ultimos meses das pesquisa (julho e agosto),
o Friboi alegou que havia diminuido a oferta do gado, fazendo que a unidade da
Andradina atuasse abaixo dos 60% das sua capacidade de abate. Refletindo esse
aspecto, o da falta de matéria-prima. No entanto, mesmo considerando o panorama

acima, ndo existe nenhuma acéo do Friboi para modifica-lo.



6 CONSIDERACOES FINAIS

O agronegécio tem figurado em destaque na economia nacional, sempre
responsavel por sucessivos superavits da balanca comercial brasileira. As
caracteristicas favoraveis da terra tém possibilitado que o Brasil seja lider de
exportacdo de alguns produtos primarios, dos quais, neste trabalho elege-se a

cadeia da carne bovina como foco de estudo.

O propésito inicial a que se destina este trabalho € a investigacdo de como a
coordenagdo e a governanga podem influenciar na dindmica competitiva de um
representante do segmento processador da cadeia agroindustrial de carne bovina.
Para cumprir a esse designio foi eleita a unidade Matadouro e Frigorifico de
Andradina-SP do grupo JBS-Friboi como universo de estudo, em que seriam
analisadas as inter-relacdes entre o frigorifico e seus fornecedores (produtor rural) e
seus clientes (supermercados). De forma acessoria procurou-se conhecer as inter-
relagBes do frigorifico com o sistema de transporte, sendo que através da pesquisa

identificou-se que esse segmento esta integrado ao frigorifico.

Com esse propdsito, as acdes iniciais foram no sentido de estabelecer uma
estrutura teorica de suporte aos objetivos propostos. Esse suporte teérico identificou
aspectos de governanca e coordenagdo como estratégia competitiva; incluiu
caracteristicas sobre cadeia de producéo, cadeia de valor e cadeia de suprimentos;
abordou aspectos sobre a cadeia de produgé&o agroindustrial — nesse contexto,
foram destacadas caracteristicas especificas sobre a cadeia de producédo da carne

bovina.
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Considerou-se que a metodologia ideal para consecucdo da pesquisa foi o
estudo de caso, o qual se evidenciou apropriado a fim de que fossem colhidas
informacdes para andlise e interpretacdo das mesmas. O roteiro de entrevista
permitiu que se pudesse fazer um cruzamento de respostas de entrevistados de
diferentes segmentos. A gravacao de algumas das entrevistas possibilitou que essas
fossem analisadas com maior exatiddo e que a interpretagdo das informacdes

atingisse ao fim proposto.

O estudo do caso, especifico da cadeia de produgdo em que estd o grupo
JBS-Friboi, identificou o posicionamento do processador como articulador de ac¢des
na cadeia, 0 que o caracterizou a¢des tanto de governanga quanto de coordenag¢éo
nas relagdes com o produtor, bem como nas relagbes com alguns pequenos
distribuidores. Ainda que a coordenagdo ndo aconteca de forma legitimada e seja,
até mesmo, negada a sua existéncia pelos membros da cadeia, a evidéncia de que
0 segmento processador determina os padrdes para a produgédo do gado, bem como
que o mesmo articule acdes junto ao distribuidor, identifica a sua capacidade de
governanca (através da exigéncia de padrdes) e coordenagdo (através das

negociagdes para resolucéo dos conflitos).

Foi possivel identificar que a atuacdo do grupo JBS-Friboi, com vistas a
convergir as agdes dos demais membros da cadeia aos seus interesses néo resulta

em beneficio para toda a cadeia, sendo que o beneficio é direcionado

substancialmente ao préprio grupo

Limitacdes da pesquisa: as limitagbes da pesquisas podem ser identificadas sob
trés aspectos: a primeira refere-se a abrangéncia do trabalho, que por estar restrito
ao estudo de apenas uma unidade produtiva, ndo considera todo o conjunto de

informagdes que envolve a cadeia de producdo do gado bovino; a segunda, de
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aspecto operacional, refere-se aos limites impostos pela Instituicdo estudada, a qual
ndo disponibilizou informagdes acerca de suas negociagdes internacionais, o que
tornou incompativel com umas das a¢des pretendidas, que seria a de entrevistar
dois participantes do segmento distribuidor, pertencentes ao mercado externo; a
terceira limitacdo, também operacional, refere-se & impossibilidade de analisar um
contrato entre o processador e o produtor, devido a ndo existir, ou entre o

processador e o distribuidor, devido a néo ter sido disponibilizado para analise.

A partir das informagdes coletadas identificou-se deficiéncias que acendeu o
interesse por diferentes temas e estudos complementares que nao foram abordados
nesta pesquisa, devido aos limites aqui estabelecidos. Essas diferentes areas de

interesse séo listadas a seguir, como sugestéo para futuros estudos.

v' Realizar estudos de caso junto as cadeias de aves e suinos, buscando a
compreender como a estrutura de governanca e cooperacdo tem sido usada,

para instrumento de vantagem competitiva.

v' Avaliagdo de agbes de coordenagcdo e governanga a partir de segmentos
processadores de diferentes portes (considerar no estudo pequenas, médias e

grande unidades industriais) e em diferentes regioes.

v Identificar e avaliar como as ac¢des de articulacdo e aliangas estratégicas
tanto no sentido vertical como horizontal na cadeia pode influir no desempenho

competitivo dessa cadeia.
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APENDICE A — QUESTOES DIRECIONADORAS DA ENTREVISTA

1 Identificagao:

1.1 Dados da empresa/propriedade rural (area e regido de atuagao);

1.2 Tempo de atividade no ramo e fatores de destaque na histéria? (tamanho em
produtividade e quantidade de funcionérios);

1.3 Dados do entrevistado: cargo/fungéo, tempo de empresa e formagao.

2 Histérico da Cadeia de Producéo

2.1 Qual a posicao na cadeia de producéo?

2.2 Quais sao as principais regras que norteiam as relagdes e as agdes nesta cadeia
de producéo?

2.3 Quem/Qual é o agente coordenador da cadeia?

2.4 Qual foi a origem desta cadeia de produgéo?

2.5 Quais as principais mudancas (contexto histérico) no funcionamento desta
cadeia?

2.6 A relacdo com os elos a montante/jusante da cadeia gerou algum tipo de
vantagem? Caso positivo, quem teve maior ganho com essa vantagem? A vantagem
foi imposta ou privilegiou quem merecia?

3 Estrutura de Coordenacgéo da Cadeia de Producéao

3.1 Estratégia da cadeia de producéo

3.1.1 As relagbes na cadeia sao padronizadas ou acontecem de forma diferenciada?
(caso-a-caso)

3.1.2 Quem define as formas de relagdes ao longo da cadeia? S&o os participantes
da relacao ou ha um coordenador da cadeia, como um todo?

3.1.3 Sob sua percepgéo, existe uma estratégia para a cadeia, como um todo? Ou
ela acontece de forma fragmentada? Se existe a estratégia: Quem a define? e,
Quais as caracteristicas dessa estratégia?

3.1.4 O exercicio das relacdes acontece através das regras impostas pelo
“coordenador” da cadeia, ou elas sao negociadas? Caso haja uma coordenagéo,
como acontecem as relagdes nos diferentes pontos da cadeia?

3.1.5 Ha alguma organizagdo entre os participantes da cadeia, no sentido de
formarem cooperativas ou associagdes? Caso positivo, expligue como isso
acontece. Caso negativo, pondere sobre esta possibilidade.

3.1.6 Avalie a atual legislagdo para o setor da cadeia, bem como para a sua
atividade de operagéao.

3.1.7 Como sua empresa procurar atuar para influenciar alteragdes/melhorias na
Lei?

3.2 Conflitos

3.2.1 Identifique os principais conflitos nas relacdes entre os agentes da cadeia?
3.2.2 Quais sao os mecanismos de solucao desses conflitos?

3.2.3 Como séo estabelecidos os padrdes de preco, qualidade, prazo e quantidade?
3.2.4 Ha algum intermediador na cadeia? Caso positivo, quem? Quem assume 0s
custos desse intermediador?

3.2.5 Nos casos em que acontecem os conflitos, quais sdo puni¢cdes? Hé diferencas
de puni¢Oes para diferentes participantes da cadeia?
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3.3 Contratos com os participantes da cadeia de producé&o
3.3.1 Quais sdo os critérios para definir os participantes (fornecedores/clientes) da
cadeia?
3.3.2 Como sao as relagbes entre os participantes da cadeia? (Formal? ou,
Informal?)
3.3.3 Caso seja formal:

a) quem define os padrbes de contrato?

b) é negociado ou imposto por algum participante da cadeia?

c¢) qual a fungdo do contrato na relagdo com os participantes da cadeia?

d quais os principais quesitos constantes nos contratos (precos, quantidades,
prazo etc.)?

e) Quais sao os prazos de validade desses contratos? Com que freqiéncia e
com quais caracteristicas séo alterados?

f) esses contratos sdo sempre respeitados, ou “da um jeitinho”? Como ocorre
0 monitoramento dos contratos? Quem assume eventuais custos de quebra de
contrato?

g) quais as principais caracteristicas desse contrato? (prazo, renovagao,
responsabilidades etc.).

h) indique como s&o os contratos em casos de necessidades de
investimentos.

3.4 Identificacédo dos agentes

3.4.1 As transagcbes ocorrem entre 0S mesmos agentes e eles sdo sempre
identificados?

3.4.2 Como ocorre o processo de identificacdo dos participantes da cadeia
(fornecedores e clientes)?

3.4.3 Como se da o processo de transagdo com um novo participante da cadeia
(fornecedor ou cliente) pela primeira vez?

3.4.4 Existe incentivo para que estes agentes continuem transacionando?

3.4.5 Existe preferéncia para os atuais agentes quando de transagdes futuras?

3.5 Aglbes conjuntas

3.5.1 Existem ag0Oes de parceria, ao longo da cadeia, ou predominam as transac¢des
de mercado?

3.5.2 No momento de definir parcerias, existe o reconhecimento da existéncia de um
certo grau de dependéncia entre a empresa e seus fornecedores? Isso é levado em
consideragao?

3.5.3 Quando do desenvolvimento de um novo produto, como acontecem as
relacdes e o fornecimento de informagdes?

3.5.4 Em quais situagdes se observa maior cooperagdo entre os membros da
cadeia?

3.5.5 Quando sao exigidos investimentos, existe um compartiihamento desses
investimentos?

3.5.6 Existe algum programa sistemético de desenvolvimento de fornecedores? Que
tipo de agbes o programa envolve?

3.5.7 Quais os principais resultados que a sua empresa tem alcangado com o0
desenvolvimento de relagbes de parcerias? (redugdes de custos, estoques e tempo;
melhor qualidade; flexibilidade; maior grau de inovagdo e de confianga do
fornecedor)
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3.6 Fluxo de informacgdes

3.6.1 Que tipo de informacdes tém livre transito entre os diferentes agentes? (preco,
qualidade, quantidade, informacdes técnicas e/ou informacdes estratégicas acerca
dos negdcios)

3.6.2 Sua empresa orienta outros membros da cadeia para que possam melhorar a
produtividade e qualidade dos produtos?

3.6.3 Existe assisténcia? Caso positivo, qual e como? Quem assume 0s custos?
3.6.4 A empresa estimula que fornecedores de diferentes itens mantenham contato
entre si, a fim de estudarem as possibilidades de melhoria de qualidade e
produtividade?

3.7 Padronizacéo das agdes

3.7.1 As operagdes, ao longo da cadeia, sdo padronizadas? Como ocorre este
processo?

3.7.2 Os padrbes de qualidade e de desempenho exigidos dos fornecedores sé&o
determinados junto com eles?

3.7.3 Exige-se que os fornecedores sejam credenciados as normas internacionais

(ex. 1SO)? O que ocorre quando um fornecedor ndo é credenciado e ndo se
interessa em conseguir o credenciamento?

3.8 Construcao de uma marca para a cadeia

3.8.1 A sua empresa considera importante a criagdo de uma marca identificada com
a cadeia produtiva? Ela existe?

3.8.2 No caso da existéncia de uma marca que identifique a cadeia, como ocorreu o0
processo de definicdo desta marca? Quais foram os fatores decisivos?

3.8.3 Quem administra esta marca? Ela tem trazido bons resultados?

3.8.4 No caso da n&o existéncia da marca, existe a intengéo de construir uma?

3.9 Compartilhamento dos lucros

3.9.1 Existem regras claras para compartilhamento de lucros oriundos de esforgos
conjuntos de reducdo de custos e aumento de qualidade e produtividade dos
produtos ao longo da cadeia de produgéo?

3.9.2 Como ocorre a distribuicdo dos lucros com os participantes da cadeia?

3.9.3 Existe um segmento ou uma empresa que recebe uma parcela maior destes
lucros?

3.10 Coordenador da cadeia

3.10.1 Ao longo da cadeia de producdo, existe algum érgdo/empresa responséavel
pela definicdo e elaboracdo de uma estratégia para a cadeia como um todo?

3.10.2 Caso afirmativo, que 6rgdo/empresa? Como ele atua?

3.10.3 Como este orgao foi definido? Quem ou quais foram os condicionantes para
esta definicdo? Qual a influéncia do poder nesta definicdo?

3.10.4 Caso ndo exista, tem sentido a falta de um organismo responsavel pela
coordenacdo da cadeia de producdo? E quais as principais a¢des ja efetuadas no
sentido de suprir esta lacuna?

3.11 Politicas Publicas

3.11.1 Como as politicas publicas interferem nesta cadeia de produgéo?

3.11.2 Quais as principais politicas publicas interferem nesta cadeia e como o0s
integrantes enfrentam essas intempéries?
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