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Resumo

No &mbito das cadeias agroindustriais, a evolugdo da demanda de produtos alimentares aponta para
exigéncias crescentes tanto no que se refere a diferenciag@o de produtos quanto nas questdes de
seguranca aimentar. Neste cendrio, umamaior articulacdo entre os el os destas cadeias € vital parao
desenvolvimento de novos mercados e para o atendimento da demanda daqueles ja existentes. O
presente trabalho trata especificamente da cadela da carne bovina do Rio Grande do Sul, e tem por
objetivo estudar novas formas de organizacao que estdo sendo nelaestabel ecidas. Buscaanalisar sea
formade rel acionamento dos parceiros configuraaestruturagdo de umacadeiade suprimentosnacarne
bovina Osresultadosrevelam que, em fungdo do objetivo de obter um produto diferenciado—carnede
novilho, houve anecessi dade de estabel ecer rel agBes de parceriaentre osagentesdacadeia. No entanto
ainda prevalece o comportamento oportunista nas relagdes dos diversos elos, e considera-se uma
maior estruturagdo conforme o conceito de Gerenciamento de Cadeia de Suprimento, no sentido
strictu, muito dificil acurto prazo.
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ABSTRACT

Inthefield of agri-industrial chain, theincreasein the demand of food items points out an increase
in the demand for not only adifferentiation of products but also for food safety. In thisrespect, the
coordination of those chainsiscrucial not only for the development of new markets but also for the
maintainance of the existing ones. The present work analyzes the beef chain in Rio Grande do Sul
State, Brazil, where the agents, moved by the necessity for alternativesto the present predominant
relationship which is of permanent conflict between each participant of the chain. This way, new
forms of organization are being implemented, based on the concept of supply chain management,
involving producers, agribusiness, distribution and commercialization. Theresults of thisresearch
points out to an effective changein the rel ationship between each agent of the chain, and threetypes
of initiatives were identified: those conducted by the producers, those coordinated by the
slaughterhouses, and those organized by the supermarket chains. Although the present characteristics
can beobserved in the threetypes, the objective that has mobilized the agentsto form an organization
likeasupply chainisthe search for improved competitiveness of the participants of the chain. Such
competitivenessis understood by the participants as the striking advancesin the quality control of
theraw material, in the standardization of the product flow, norms and practices existing along the
chain.

K ey wor ds: supply chain management; beef meat; agribusiness.
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INTRODUGAO

A busca de competitividade no atual cenario de globalizagcdo das economias
tem demandado das empresas abordagens sistémicas e dinamicas nas respostas
as exigéncias do seu ambiente de negdcios. A busca de organizagdo, sob aforma
de cadeia produtiva, tem permitido ganhos de competitividade, gragas a melhor
exploragdo das oportunidade oferecidas por relagdes mais estreitas das empre-
sas com seus fornecedores e clientes.

No ambito das cadeias agroindustriais, a evolucéo da demanda de produtos
alimentares aponta exigéncias crescentes, tanto no que se refere adiferenciacdo
de produtos quanto nas questdes de seguranca alimentar. Neste cenério, a coor-
denacdo destas cadeias € vital para 0 desenvolvimento de novos mercados e
parao atendimento da demanda daquel es ja existentes (Ferreirae Padula, 1998).

O presente trabal ho trata especificamente da cadeia da carne bovina do Rio
Grande do Sul (RS), cujos agentes, movidos pela necessidade de aumentar asua
competitividade, buscam abandonar a forma predominante de relacionamento
atual, que é de conflito permanente entre os participantes da cadeia. Neste sen-
tido, novas formas de organizagéo estdo sendo buscadas, utilizando como refe-
réncia as experiéncias das cadeias de aves e suinos, que tém obtido ganhos de
competitividade a partir de maior formalizac&o das transacOes dos produtores
com aindustria

O conceito e a prética do gerenciamento de cadeias de suprimentos (Cooper e
Elram, 1993), que envolvem produtoresrurais, agroindistria, canaisde distribui-
¢do ecomercializagdo, tém viabilizado avancos significativos no controle de qua-
lidade da matéria-prima, regularizacdo do fluxo de produtos, e padronizacéo de
normas e préticas produtivas ao longo da cadeia. Neste sentido o objetivo do
presente trabal ho é estudar novas configuragdes organizacionais e de coordena
¢&0, que estdo sendo formadas na cadeia da carne bovina do Rio Grande do Sul.
Busca-se analisar se a forma de relacionamento dos parceiros configura a
estruturagdo de uma cadeia de suprimentos na carne bovina.

A partir dos estudos de caso realizados, 0s resultados apontam uma efetiva
mudanca no rel acionamento dos agentes da cadeia. Embora ainda restritaa pou-
€Os grupos, asiniciativas buscam a constitui ¢céo de novas formas organizacionais
ede coordenacdo, tendo sido identificadostrés arranjos basi cos de configuragao.
Eles se estruturam de forma diferenciada, de acordo com o elo que promove a
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iniciativa de coordenacdo na cadeia. Nas iniciativas verifica-se uma preocupa-
¢do com a viabilidade técnica e econdmica dos demais integrantes da cadeia,
embora as relagbes ainda ndo constituam exatamente uma forma conjunta de
trabalho. Um dos principais problemas identificados, refere-se aresisténcia dos
parceiros em estabel ecer transagcdes maisformais, como, por exemplo, contratos
de fornecimento.

A seguir serd apresentada breve revisdo das cadeias de suprimento, caracteri-
zando os principais el ementos deste conceito. L ogo apds sdo abordados aorgani-
zacd0 dacadeiada carne bovinatal como ocorre atual mente e os movimentos de
mudanca na forma de relacionamento dos agentes. Por fim, descreve-se o méto-
do de pesqguisa utilizado e apresentam-se os principai s resultados do trabal ho.

GERENCIAMENTO DE CADEIAS DE SUPRIMENTO

O conceito de cadeiade suprimento representa umafil osofia de gerenciamento
do fluxo dos materiais, desde o fornecedor até o cliente final (Cooper e Elram,
1993). Neste caso, entende-se 0 conceito como a adog¢do de uma estratégia de
trabalho conjunto entre os participantes de uma cadeia, incluindo planejamento,
gerenciamento e monitoramento de informagdes.

O resultado esperado € o de uma cadeiamais competitiva, por meio dareducéo
de estoquesintermediarios e dos custostotais, além de um movimento maisrapi-
do das operaces, informactes e estoques (Cooper e Elram, 1993; Poirier e Reiter,
1997). A otimizacdo dos resultados de uma cadeia organizada nestes moldes,
também ocorre pela reducdo de riscos e eliminacdo de perdas. Isto é garantido
mediante esforcos coordenados dos agentes, que garantem paratoda a cadeia a
sua participagao no mercado, a partir dacompetitividade do produto final .

Asrelacdes das empresas que formam uma cadeia de suprimento ocorrem nao
somente no plano operacional, mas também no plano estratégico etatico; ou sgja,
as empresas compartilham informagdes e trabalham em conjunto ndo somente
visando acomplementari dade produtiva, mastambém objetivando o desenvol vi-
mento conjunto de estratégias (Cooper e Elram, 1993).

Outro aspecto importante deste conceito € a tecnologia, indispensavel para o
acance de maior eficiénciade todaa cadeia. Isto ocorre tanto por meio daredu-
¢80 de custostotais, quanto por meio do uso datecnologia paradifusdo deinfor-
macdes entre todos os agentes. Também a informagédo é fundamental na
operacionalizacdo do conceito de gerenciamento de cadeia de suprimentos, sen-
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do o elemento de dinamizacéo para o desenvol vimento de todas as demais acdes
propostas. A informacao é o elemento que realmente articula os agentes ao lon-
go dacadeia, possibilitando atodos o conhecimento dos dados necessarios parao
plangjamento de suas acfes e aavaliacdo dos seus resultados. A informacéo é a
chave para garantir o funcionamento integrado de uma cadeia produtiva. Ela
deve ser clara, precisaedisponibilizadano tempo certo paratodos oselos (Towill,
1997). O fluxo de informacBes deve ocorrer nos dois sentidos, a montante e a
jusante, da cadeia de suprimentos (M orehouse e Bowersox, 1995).

A organizagdo de empresas nos moldes do gerenciamento de cadeia de supri-
mento € muito incipiente no Brasil, de acordo com Wood Jr. e Zuffo (1998) e,
especificamente em cadeias agroalimentares, estarealidade € aindamais distan-
te. Neste caso, a grande pulverizacdo de empresas, principalmente no elo da
producdo priméria, e a baixa especificidade dos ativos envolvidos condicionaa
coordenacdo viamercado (Williamson, 1985; Zylberstajn, 1993). O item seguinte
trata especificamente da cadeia da carne bovina, abordando a forma como ela
esté organizada de forma geral.

ORGANIZAGAO DA CADEIA PrODUTIVA DA CARNE BoOVINA:
ReALIDADE E PERSPECTIVAS

O aprimoramento das relaces contratuais em cadeias agroalimentares tem
sido buscado como forma de aumentar a competitividade das empresas nelas
inseridas. Mediante contratos entre os diversos elos da cadeia - produtores ru-
rais, agroindustria, servigos de distribui¢do, asincroniaentre elestende a cresce,
havendo maior possibilidade de controle de qualidade damatéria-prima, de regu-
larizacdo do fluxo de quantidades, padronizac&o e defini¢c&o de normas que regu-
lamentem as transagdes (Brandenburg e Ferreira, 1995).

No Brasil observa-se que ha umatendéncia maior de contratualizacdo nague-
las cadeias mais avancadas, no sentido de atenderem os requisitos desejados
pelo consumidor final e diferenciarem o seu produto. Além da diferenciacéo, a
evolucdo da demanda de produtos alimentares aponta exigéncias crescentes no
gue se refere as questbes de seguranca alimentar. Caracteristicas de sistemas de
producéo, insumos utilizados, condi¢Bes de higiene, entre outros, tornam-se
determinantes da escolha dos produtos pelos clientes, segjam eles finais ou inter-
nos acadeia. Também é crescente aimportanciada rastreabilidade dos produtos,
jaexigida por diversos paises importadores de carne bovina, principalmente da
Comunidade EcondmicaEuropéia.
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Desse modo, para garantir as caracteristicas dos produtos desejadas pelos
consumidores, é necessario um relacionamento mais proximo dos agentes da
cadeiaprodutiva, sendo maisdificil obter matéria-primadiferenciadaem transa-
¢Oes viamercado, e praticamente inviavel arastreabilidade de um produto final
sem que este sgja oriundo de uma cadeia articulada.

A evolugdo da pecuéria bovinamostra afalta de integragdo do setor industrial
com 0 abastecimento de matéria-prima, quando comparada com aves e suinos.
O grau de autonomia e poder econdmico que o setor primario ainda mantém no
caso de bovinos, também € um entrave a maior integracéo com os demais agen-
tesdacadeia, em especia osfrigorificos (Coutinho e Ferraz, 1995). Estaautono-
miados agentes viabilizaaexisténcia de comportamentos oportunisticos por par-
te deles, impedindo que se estabelecam relagbes de confianca entre os agentes.

A solucéo da sazonalidade e instabilidade de fornecimento de matéria-prima
para os abatedores de aves e suinos, entre outros problemas, passou necessaria-
mente pelo estabel ecimento de contratos entre produtores primarios e industria.
Outraimportante vantagem do sistemaintegrado no caso de aves, foi areducéo
de custos. A coordenacdo deste sistema, por parte da industria, € fundamental
face as dificuldades de estocagem na cadeia, seja de aves vivas, sgja do frango
abatido (Farina, 1995).

Em relacdo a carne bovina, osfrigorificos apontam a baixa qualidade da maté-
ria-prima como um dos grandes problemas do setor. A solucdo para este proble-
ma passa hecessariamente por um pagamento diferenciado de acordo com a
qualidade do produto e, principalmente, pela mudancga da forma de pagamento,
de peso vivo pararendimento de carcaca. Sem estas modificacfes os produtores
nao se sentem incentivados amelhorar a suaproducéo, pois se o seu produto ndo
€ remunerado de forma diferenciada, 0s custos ndo sdo compensados.

Quanto a orientacdo interna das atividades, os grandes frigorificos bovinos ca
racterizam-se pelaindefinicdo da direcdo estratégica (Bliska e Gongalves, 1998).
No caso das indUstrias que trabalham com produtores integrados de frango e sui-
nos, elas tém por objetivo a busca de maior qualidade e uniformidade de matéria-
prima, repassando estas demandas para 0s produtores primarios, 0 que necessari-
amente exige formas diferenciadas de relacionamento entre estes agentes.

Neste cenério, a coordenacdo dos agentes e seu trabalho conjunto na cadeia é
vital parao desenvolvimento de novos mercados e para o atendimento dademan-
da daqueles j& existentes (Ferreira e Padula, 1998). Atua mente, os agentes da
cadeia da carne bovina, movidos pela necessidade de aumentar a sua
competitividade, caminham para abandonar a forma atual de relacionamento,
que é de conflito permanente entre os participantes da cadeia. Neste sentido,
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novas formas de organizacdo tém sido buscadas, utilizando como exemplo as
experiéncias das cadeias de aves e suinos, que tém obtido ganhos de
competitividade a partir de maior formalizacéo das transaces dos produtores
com aindustria.

MeTopo

O objetivo do presente trabal ho é analisar novas configuracdes organizacionais
e de coordenacao, que estdo sendo formadas na cadeia da carne bovinado Rio
Grande do Sul. Mais precisamente, pretende-se observar as préticas que estéo
sendo implementadas e avaliar em que medida elas caracterizam uma evolu-
¢ao da gestdo de cadeia de suprimentos da carne bovina, no sentido strictu do
conceito.

A cadeia da carne bovina pode ser caracterizada, de forma genérica, como
sendo formadapelaindistriade insumos, produtoresrurais, industriafrigorificae
varejo, chegando até o consumidor final.

Embora o nimero de iniciativas de formacéo de cadeias coordenadas néo segja
grande, foi possivel redlizar seis estudos de caso no Rio Grande do Sul, tendo
como eloiniciador e coordenador o vargjista, o frigorifico e, finalmente, o produ-
tor rural. Foram estudados dois casos em cada um dos trés grupos, conforme se
observa na figura a seguir.

Figura 1: Cadeia da Carne Bovina do Rio Grande do Sul -
Casos Estudados

A

Fluxo de recursos

Caso 3 .
Caso 5 Caso 4 Caso 1
Caso 6 Caso 2
Industria de Produtor Indudstria Varejo Consumidor
insumos frigorifica
Fluxo de produtos »
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O Caso 1 e o0 Caso 2 representam iniciativas de coordenacdo por parte de
empresas vargjistas; os Casos 3 e 4 sdo iniciativas de coordenacdo da indlstria
frigorifica; os Casos 5 e 6 referem-se ainiciativas dos produtores rurais de pro-
mover a coordenacdo da cadeia.

Os dados foram obtidos a partir de entrevistas com as empresas que promove-
ram as iniciativas. Procurou-se entrevistar as pessoas com mais conhecimento
dainiciativa, desde seu plangamento até o momento atual. Assim as pessoas
entrevistadas foram os diretores de operagoes, nos Casos 1 e 2; os diretores dos
frigorificos, nos Casos 3 e4; o produtor rural proprietério do varejo, no Caso 5; e
0 presidente da cooperativa de produtores, no Caso 6.

Os casos foram analisados a luz de quatro aspectos considerados fundamen-
tais paraaviabilizac8o dasiniciativas de organizacéo e gerenciamento dacadeia
desuprimento:

. estratégia e objetivos dainiciativa de organizacéo.

. estrutura da cadeia e forma de coordenacéo.

. caracteristicas das transaces entre parceiros.

. formas de controle e compartilhamento de informaces.

A partir destes aspectosfoi elaborado um roteiro de entrevista, contendo ques-
tOes abertas, capazes de caracterizar a configuracéo de cada caso de acordo
com os referidos aspectos. Os resultados so apresentados na se¢do gque segue.

NovAas FormMAs DE ORGANIZAGAO NA CADEIA DA CARNE BovinA
po Rio GRANDE DO SuL

O presente item aborda as novas formas de organizag&o dos diversos agentes
gue participam da cadeia da carne bovina do Rio Grande do Sul. No &mbito das
novas configuragdes organizacionais, e como resultado dos casos estudados na
pesquisana qual este artigo se insere, encontram-se trés tipos basicos, cujo ele-
mento de diferenciacdo é o elo do qual parte ainiciativa de coordenacdo. Este &
um ponto fundamental, visto que é este agente que passa a definir asregras de
funcionamento da cadeia de suprimento.

A seguir s8o apresentados os resultados da analise dos seis casos estudados, ja
classificados nas trés configuracdes identificadas. Os pontos abordados refe-
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rem-se amotivacdo dainiciativa de organizacdo, estrutura da cadeia e formade
coordenacdo, caracteristicas das transacdes entre parceiros, formas de controle
e compartilhamento de informacdes e, finalmente, desempenho e expectativas
futurasdasiniciativas.

Coordenacdo da Cadeia de Suprimentos pelo Elo Varejista

Nesta configuracdo encontram-se dois casos estudados de iniciativas de empre-
sas de varegjo, cujamotivacdo basicafoi ade diferenciacdo do produto carne bovi-
na, buscando sair davenda de commodity e oferecer ao consumidor um produto de
maior valor agregado. No Caso 1, a empresa salienta a existéncia no mercado (5
anos atras) de uma matéria-prima diferenciada, de melhor qualidade — o novilho,
gue era depreciada em funcéo do tamanho da carcaca dos animais, considerada
pequena paraas formas de andlise de rentabilidade de desossa dos frigorificos. No
Caso 2 amaior motivagao foi o inicio do processo de criagdo de marca em carne
bovina, a semelhanca do que é feito em aves e suinos.

Em relag8o a estrutura da cadeia de suprimentos, em ambos os casos a cadeia
€ comandada pelaempresavarejista. No Caso 1 participam variosfrigorificose
grande numero de produtores, ndo existindo contratos de fornecimento nem de
exclusividade; as transacOes acontecem via mercado, os fornecedores sendo
considerados apenas como habituais no processo, podendo haver mudangas a
qualquer momento. O Caso 2 diferencia-se pelo fato da rede varejista estar
verticalizada para trés, sendo proprietaria do frigorifico responsavel por todo o
fornecimento de carne da empresa. Em relagdo aos produtores primérios, no
entanto, embora também exista os fornecedores mais freguentes, o relaciona-
mento é de mercado.

Desse modo, as transagfes comercias situam-se no ambito das regras de mer-
cado, com excecao apenas do Caso 2 nos €los da industria com o varegjo, que é
umaintegracao vertical. Em ambos 0s casos 0 que existe € a definicéo, por parte
da empresa vargjista, de padrfes sobre o produto que elas demandam. Dessa
forma, no Caso 1 o vargjistafaz um acompanhamento do trabalho dasindustrias,
visando a repassar suas exigéncias em relacdo ao produto, principa mente no
caso de novos fornecedores. Existe também relagBes com produtores, no sentido
de divulgar as vantagens e qualidades do produto de novilho paratoda acadeia.
Jano Caso 2, a empresatem um relacionamento mais proximo com determina-
dos produtores considerados preferenciais, que efetuam a venda direta, sem os
intermediarios comuns ao restante da cadeia produtiva. | sto ocorre por elaconsi-
derar dispensavel o controle que estes fazem no momento da triagem dos ani-
mais a serem adquiridos, fruto da confianca existente na qualidade da matéria-
primados referidos produtores.
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O controle da qualidade da matéria-prima é exercido em trés pontos: ho mo-
mento da compra dos animais, na carcacga dentro do frigorifico e na chegada ao
ponto-de-venda. No Caso 1, o controle por parte da empresa é feito apenas no
terceiro ponto, existindo um tipo de sancéo para aquel es frigorificos que entre-
gam pelaterceiraou quarta vez produto fora do padréo, que é deixar de adquirir
dessaempresa. O segundo ponto de controle ficaacargo de cadafrigorifico, que
repassa 0 primeiro ponto para 0s seus compradores, em geral pessoas fisicas
comissionadas por esta atividade. JA no Caso 2, a empresa € praticamente a
responsavel por todo o controle, pois mesmo possuindo também representantes
comissionados para a compra do gado, tem que responder por eventuais proble-
mas com a matéria-prima. Em fungado disso, ha um control e rigoroso sobre este
trabalho, e diversos compradores ja foram descredenciados devido a problemas
de tal ordem. A empresa acredita que o ideal é arelacdo cada vez mais direta
com os produtores; mas é preciso ter confianca no produto deles. Emboraexista
a verticalizacdo, esta empresa faz o terceiro ponto de controle, visto que
comercializa carne comum, além do produto diferenciado, e pode aproveitar o
produto em uma ou outra categoria.

Em relagdo asinformagdes, existe dois pontos bésicos: asinformacdes geradas
no frigorifico e no ponto-de-venda. Asinformagdes do frigorifico sdo, em ambos
0S casos, repassadas aos produtores, que recebem, para cada animal do lote
entregue para o abate, dados de peso de carcaga, rendimento, idade, sexo, cober-
tura de gordura e valor pago. O outro conjunto de informagtes refere-se as
vendas no varejo, onde as empresas acompanham volume e cortes
comercializados por periodos e o0 prego ao consumidor. Ndo existe, no entanto,
em nenhum dos casos, a disponibilizagdo destas informacdes do varejo para 0s
produtores, sendo este um fator que impede a transparéncia maior nos
determinantes da formac&o do prego da carne bovina.

Um dos pontos controversos € o repasse de ganhos ao produtor e/ou frigorifi-
co. Em ambos os casos as empresas comercializam o produto diferenciado aum
preco superior ao da carne comum. A empresa do Caso 1 trabalha com um
preco em torno de 10% superior ao da carne comum, engquanto que no Caso 2
este sobrepreco € menor, de 2 a 3%. Vale apresentar trés diferencas entre os
casos que podem explicar estes valores. O Caso 1 trata de umainiciativaque ja
tem cinco anos, enquanto o caso dois tinha apenas cinco meses no momento da
coleta de dados, 0 que certamente configura uma vantagem paraaprimeira, que
teve até entdo tempo razoavel para que o consumidor conhecesse, aprovasse e
se dispusesse a pagar mais pelo produto. A segunda diferenca trata do publico
das duas redes, caracterizado por classesA eB no Caso 1 eclassesD, CeB no
Caso 2, 0 que certamente impede a comercializacdo de um produto mais caro
neste Ultimo. Finalmente, o terceiro aspecto a considerar € que no Caso 1 a
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empresa comercializa apenas o produto diferenciado nas lojas em que é
disponibilizado. Esta falta de opcéo para o consumidor também pode ser
determinante paraavendado produto mais caro, visto que, no Caso 2, os produ-
tos diferenciado e comum encontram-se lado a lado, ficando clara a diferenca
de preco em um produto no qual o consumidor, tradicionalmente, ndo identifica
diferencas de qualidade.

Em relagdo ao preco pago ao produtor de matéria-prima, o diferencial emrela-
¢do ao mercado esta na forma de pagamento, que em ambos 0s casos € a rendi-
mento, isto &, quilograma de carne na carcaca fria. O pagamento a rendimento,
como € chamado, é considerado pelas empresas por si sO um diferencial de pre-
O, Visto que sabidamente animaisjovens, de melhor qualidade, apresentam ren-
dimento de carcaga maior que animais velhos e de ragas ou cruzamentos com
qualidade de carne inferior, como o caso das cruzas com ragas zebuinas.

Para a empresa do Caso 1 ndo existe sentido o pagamento de um preco dife-
renciado ao produtor, pois elaaegaqueisto jaé o mercado atualmente, dando a
entender que participa de um segmento de mercado somente de carne de novi-
Iho, e dentro dele ndo héa diferenciacBes. Isto justifica a mudanca na forma de
atuar daempresa, que no inicio da organizacdo da cadeia de suprimento pagava
um diferencial de prego de até 5% para o produto carne de novilho, o que acabou
com o aumento deste produto no mercado, ou, de acordo com €ela, acriacédo deste
novo mercado com seu padréo.

Deformageral, pode-se dizer que apesar das iniciativas buscarem a obtencdo
de um produto diferenciado — carne bovina de novilho, as relacfes entre as em-
presas acontecem na forma tradicional do mercado. Mesmo com o fato da em-
presavargjistado Caso 2 estar verticalizada pratras com a propriedade do frigo-
rifico, e considerar isto fundamental para o controle da qualidade do produto, &
provavel que tenha sido uma opcdo muito mais conjuntural do que estratégica,
visto que apropriedade destaindustriafoi decorrente daaquisi¢céo de outro grupo
vargjista. llustra-se isto com o fato da empresa do Caso 1 ter tido relacdes bem
mais estruturadas no passado, quando era par ceira de um unico frigorifico, e 0s
produtores fornecedores eram identificados. Hoje, no entanto, apos a estabiliza-
¢do0 da oferta do produto diferenciado no mercado, ela voltou as relacdes de
mercado, embora em outro patamar tecnoldgico da producdo, que poderia ser
caracterizado como um novo mercado: o mercado de carne bovina de novilho.

Nestas iniciativas ndo estaria caracterizada completamente aforma de ges-
tdo de cadeia de suprimento, visto que o plangjamento, os objetivos e a
definic8o de metas sdo restritos a empresa de quem partiu ainiciativa, e ndo
feitos de forma conjunta, como define esse conceito. Outras questdes n&o
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contempladas s&0 a reducao da base de fornecedores, a reducéo de estoques
e adivisao de riscos e recompensas, ja que os diversos agentes dos segmen-
tos continuam atrabalhar de formaisolada, tendo mudado apenas as regras
do jogo.

No entanto, cabe ressaltar alguns aspectos nas quais se verificam elementos
gue caracterizam mudanca na forma de operagdo dentro dacadeia. O primeiro é
o fato de existir uma padronizagdo preestabel ecida para os produtos, que é de
conhecimento de todos os agentes, e constitui um avango nasrelaces entre eles.
Também o reconhecimento da interdependéncia dentro da cadeia se verifica, no
sentido de que a qualidade da matéria-prima é fundamental no produto final,
embora isto ndo se traduza em vantagens claras para o produtor, a ndo ser a
possibilidade dele participar da cadeia de suprimento daempresavargjista.

Coordenacdo da Cadeia de Suprimentos pelo Elo Industrial

Neste tipo de configuragcdo encontram-se dois casos, chamados 3 e 4, cuja
coordenacdo é feitapelaindustriafrigorifica. A estratégia de ambas empresas
foi de viabilizar a operacéo daindlstria por meio da captagdo de matéria-pri-
ma, Visto que o maior problema deste segmento da cadeia atualmente € afalta
deregularidade na oferta de animais na qual idade desejada. Existe um entendi-
mento bem claro por parte de ambas empresas que a viabilidade da industria
esta intimamente relacionada com a matéria-prima. Isto significa que ndo é
possivel garantir o cumprimento de contratos parafrente, sejacom distribuido-
res e varejo nacional ou importadores, sem ter garantias sobre a prépria maté-
ria-prima recebida.

A questdo daestabilidade e das garantias € fundamental paraacompetitividade
destas empresas. Em func&o de seus clientes, importadores ou redes vargjistas
de grande porte, €elas sofrem exigéncias em relacéo ao estabel ecimento de con-
tratos de fornecimento, que devem ser rigorosamente cumpridos paraque elas se
mantenham no mercado.

Em funcdo disto, ambas estabel eceram formas bastante semel hantes de relaci-
onamento com seus fornecedores, chamadas de Programas, das quais as em-
presas se intitulam promotoras. No Caso 3 participam como promotoras do
Programa quatro empresas das areas de gerenciamento e acompanhamento eco-
ndémico, sementes forrageiras, defensivos agricolas e o frigorifico. Além destas
participam os produtores de gado de corte, chamados integrados, que fazem a
terminacdo dos animais a serem abatidos no frigorifico promotor do Programa.
No Caso 4 as empresas promotoras abrangem a érea de gerenciamento, semen-
tes, adubos, ragdes, medicamentos veterinarios, sémen, além do frigorifico.
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Nos dois casos aindustriafrigorifica coloca-se como o principal promotor da
iniciativa, etambém como agente coordenador do processo de organizacdo dos
demais agentes da cadeia. Neste sentido, a indUstria define os padrdes produ-
tivos que sdo repassados aos produtores, de forma que estes adeqiiem a sua
producéo.

Por outro lado, as empresas amontante da producéo priméria buscam fornecer
aos produtores insumos, a partir dos quais seja possivel aos mesmos obterem
animais com os padrdes determinados. No entanto, naturalmente a difusdo de
tecnol ogia de produgéo neste sentido ocorre dentro das possibilidades e interes-
ses das empresas participantes, que representam apenas parte do universo de
fornecedores de insumos.

As empresas responsaveis pelo acompanhamento e avaliacgo econdmica dos
Programas fazem o gerenciamento de todas as informacdes ao longo da organi-
zacao estabelecida, tanto colhendo informagBes dos elos producgdo e industria,
guanto retornando a eles os resultados da andlise. Nos casos estudados ainda
nao esta previsto acompanhamento do segmento de insumos, embora sua efici-
éncia possa ser avaliada a partir dos resultados obtidos na producéo priméria.

Aos produtores cabe buscar formas de implementar sistemas de producdo ca-
pazes de atender as necessidades de qualidade e regularidade daindistria. Para
tal, eles sdo incentivados autilizar os produtos e servicos das empresas promoto-
ras dos Programas, 0 que requer investimento de recursos financeiros e
profissionalizacéo daatividade priméria.

Em ambos os casos existe um grupo bem definido de agentes, sendo que no
Caso 3, além das empresas fornecedoras de insumos, participam dez produtores
primé&rios, e considera-se este um projeto piloto a ser ampliado no futuro, de
acordo com os resultados obtidos. No Caso 4 o nimero de produtores pode ser
ampliado de acordo com 0 seu interesse em aderir ao programa. Nos dois casos
as empresas de insumos e consultoria tém a exclusividade de atuag&o nos res-
pectivos Programas. Em relagdo aos produtores primérios, agarantiade forneci-
mento exclusiva ndo existe, embora desgjavel, em funcéo da falta de condigdes
de exercer esse controle por parte das empresas promotoras. Além disso, preva-
lece ainda a falta de confianca entre os €l 0s, 0 que da margem ao oportunismo.

A formalizacdo das relacdes ainda € incipiente, ndo existindo contratos com
validade legal, e sim acordos té&citos e compromissos assumidos de parte a parte.
No Caso 3 existeum rigor maior, visto que asempresas deinsumos e o frigorifico
financiam aimplantac&o de pastagens na propriedade, que serdo pagas pelo pro-
dutor diretamente a elas. O pagamento ao frigorifico € feito mediante desconto
no pagamento da matéria-prima.
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As transacBes identificadas entre 0s agentes dos casos estudados neste tipo de
configurac&o, ndo podem ser caracterizadas como sendo de mercado, visto que
0s parceiros sdo bem identificados e € um grupo restrito. Quanto ao prego da
matéria-prima, jaexiste diferenciacdo em relacéo ao mercado no Caso 4, no qual
0s produtores recebem um valor de 1 a 3% superior ao preco do quilograma de
carcaca praticado no mercado. No Caso 3 o prego praticado € o do mercado,
sendo pago o preco de carcaga, ou sgja, 0 pagamento € arendimento. Em ambos
0S casos 0s Programas se orientam para a producdo de animais jovens, com até
trinta meses, preferenciamente originarios de cruzas com ragas britanicas.

Também encontra-se 0 plangjamento conjunto da producéo, no qual o frigorifi-
co e as empresas de insumos e consultoria fazem uma andlise individual das
propriedades e estabelecem, em acordo com os produtores, um plano de traba-
Iho. Existe ainda preocupacédo em disponibilizar asinformacfes atodos os parti-
cipantes dos Programas, considerando-se isto fundamental para a credibilidade
dainiciativa. A definicdo clarade padrdes produtivos auxiliaaorganizar aopera
¢80 da cadeia de suprimento, embora eles sejam definidos pelas empresas
frigorificas em func&o de suas proprias necessidades. O pressuposto de orienta-
¢do pela demanda também € verificado, embora seja referente a demanda dos
clientes da industria, e ndo diretamente do consumidor final. Neste sentido o
objetivo de obter carne de qualidade superior a média do mercado, é atendido a
partir das especificagbes necessérias da matéria-prima (animais).

Estas caracteristicas encontradas no tipo de configuragdo descrito acima, sdo
indicativos de mudanca emergente nas transactes dos elos da cadeia da carne
bovina. Por meio deiniciativas que buscam chegar amaior coordenacéo de acdes
estrategicamente definidas entre os parceiros, as empresas buscam estabilizar
suas relagdes com fornecedores e clientes, buscando a qualificacdo dos produtos
e 0 desenvolvimento da confiancga entre os elos desta cadeia.

Coordenacdo da Cadeia de Suprimentos pelo Elo da
Produgdo Primaria

Neste tipo de configuracdo foram estudados dois casos, nos quais produtores
primarios coordenaram a organizacdo da cadeia de suprimentos. O Caso 5 refe-
re-se aum produtor individual, enquanto o Caso 6 trata de um grupo de produto-
res associ ados em uma cooperativa. A motivacéo maisimportante, em ambos os
casos, foi atentativa de valorizar a matéria-prima disponivel, que era preterida
pelos frigorificos em func@o do peso dos animais jovens produzidos por esses
produtores. Além disto, os produtores pretendem se apropriar das margens do
elo vargjistada cadeia, agregando valor ao produto carne bovina.
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Nos dois casos analisados o0s produtores sdo responsaveis pela producéo pri-
maria, pagam ao frigorifico pelo servigo de abate, e recebem a carcaca para
fazer a desossa e os cortes. A comercializacdo é gerenciada pelos produtores,
gue no Caso 5 comercializa 90% da carne em varejo proprio e no Caso 6 este
representa apenas 2% das vendas atuais, embora tenha iniciado, ha seis anos,
comercializando todaaproducéo do grupo. Estaconfiguracéo caracteriza-se pra-
ticamente por uma integracdo vertical para frente, visto que os produtores
gerenciam asrelacbes com o varegjo e utilizam o elo industrial como prestador de
servicos. Em relacdo ao produto que ndo € comercializado em varejo préprio, que
no Caso 6 chegaa98% do total, embora as relacbes ocorram viamercado, existe
a preocupacdo com relacdo ao desempenho do produto. Neste sentido, asinfor-
macdes repassadas pelos clientes permitem acompanhar e melhorar o produto
oferecido.

No Caso 5 amaior parte da cadeia é gerida por um Unico empresario, e ndo ha
parcerias estabelecidas. Verificam-se apenas formas de relacionamento tipo
terceirizagdo, em fungdo da busca de novos fornecedores de matéria-prima para
atender & demanda crescente pelo produto final. No Caso 6, por ser uma coope-
rativa, existe a necessidade de gerenciar as relagdes entre os produtores primé&
rios. Existe a definicdo de padrdes produtivos, mas todos os animais so aceitos
paraabate, embora nem todos possam ser destinados ao produto com amarcada
empresa. Existe umatabela paraa definicéo do preco a ser pago aos produtores,
com valorizagdo de determinadas caracteristicas de carcaca, mas relacionado
sempre ao preco de mercado. Os dois casos relatam a dificuldade em se obter
diferenciais de prego no varejo, em fungédo do porte das iniciativas em compara-
¢80 aos concorrentes (redes de supermercados), embora tenham identificado a
disposic¢ao dos consumidores em pagar um diferencial por um produto de melhor
qualidade.

Em relacdo as informagBes existe um controle bastante efetivo da producéo,
emboracentralizado nos promotores dainiciativa. Em ambos os casosaindUstria
repassa aos produtores as i nformacdes sobre os animai s abatidos, peso de carca-
¢a, idade, sexo e acabamento de gordura.

No Quadro 1 estéo sintetizadas as caracteristicas dos trés tipos de configura-
¢a0 encontrados nos casos analisados.
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Quadro 1: Caracteristicas dos Tipos de Configuracéo
de Cadeia de Suprimento

TIPO DE CONFIGURACAO

ASPECTOS DE

Coordenacao pelo

Coordenacdo pela

Coordenagao pela

ORGANIZACAO varejo industria produgdo primdria

ESTRATEGIA Diferenciacao Regularidade e Valorizacao da matéria-

Agregacdo de qualidade da matéria- prima

valor prima Apropriagdo de margens

Agregacio de valor

INTERDEPENDENCIA Pequena Média Pequena

Integracdo Vertical Integracdo vertical
FORMA DE Poder de barganha | Lideranca Integragdo vertical/
COORDENACAO cooperativa

CARACTERISTICAS DAS
TRANSACOES ENTRE

Via mercado

Comprometimento e
estabilidade crescentes

Integracdo vertical
Mercado

PARCEIROS

FOCO NA DEMANDA Criagdo de valor Fortalecer-se como Criacdo de valor
Informacao fornecedor Informacdo

FORMAS DE CONTROLE | Parcial Grande Parcial

E COMPARTILHAMENTO

DE INFORMACOES

Fonte: resultados de pesquisa.

Pode-se observar que, embora existaum movimento dos agentes no sentido de
promover um rel acionamento mais estruturado dentro da cadeiadacarne bovina,
a maioria das relacfes ainda ocorre via mercado. As configuragcdes que estao
sendo coordenadas pela indUstria frigorifica caracterizam-se como diferencia
das, e encontra-se um compartilhamento maior do plangjamento das acdes entre
0s segmentos de insumos, producdo priméria eindustria. No entanto, ndo haum
relacionamento diferenciado com o varejo, onde as relagdes se mantém vialeis
de mercado.

CONCLUSOES

Os resultados apresentados revelam que em funcéo do produto diferenciado —
carne de novilho, os agentes da cadeia da carne bovinaforam levados atrabal har
com ativos mais especificos, quais sejam, animais jovens, de racas britanicas e
suas cruzas, bem como sistemas de producdo maisintensivos. Paratal, visto que
as relacBes de mercado ndo dariam a seguranga necessaria para investir nesses
ativos, houve a necessidade de estabel ecer relacdes de parceria com os demais
agentes da cadeia. No entanto, com o estabel ecimento do nhovo mercado de car-
ne — de novilho, alguns resultados apontam para um possivel retorno aum pata-
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mar anterior em termos de relagdes entre os participantes da cadeia, que seriaa
lei de mercado, mesmo para o suprimento de carnes diferenciadas. Estas conclu-
sbes sdo naturalmente incipientes, baseadas no Caso 1, que é ainiciativamais
antiga, e que no inicio se constituiu em forma real mente diferenciada de transa-
¢Oes entre os agentes.

No caso das configuragfes onde o varejo atua como or ganizador dacadeiade
suprimentos, existe umatendéncia a manutencéo das rel agdes de mercado, onde
0 elo dominante continue a exercer seu poder de barganha sobre os demais,
usufruindo dos beneficios decorrentes desta situagdo. Estes ganhosreferem-se a
um crescimento das margens de comercializacdo decorrente da agregacéo de
valor ao produto, que passou de carne comum, uma commodity, para carne de
novilho, um produto diferenciado, com melhor qualidade e marca.

Na configurac8o organizada pela indUstria, esta se coloca em uma posicao
maisdelider dacadeiade suprimento. Emboraditando asregras da producgao,
existe um espaco de participacdo dos demais agentes no planejamento de como
esta producdo sera obtida. A busca das empresas lideres por maior eficiéncia
situa-se no ambito de uma maior regularidade de matéria-prima de qualidade,
para poder estabelecer para frente na cadeia negociacfes em melhores condi-
¢Oes. Isto revela um esforco de fortalecimento de suas relacfes para tras, para
aumentar seu poder de barganha para frente, em relagcdo a crescente concen-
tracéo do vargjo.

Nas configuragdes iniciadas pelo elo primério da cadeia, os casos analisados
nos permitem afirmar que, face a pouca capacidade de articulagcdo deste seg-
mento com os demais, a solugdo encontrada foi verticalizagdo para frente na
cadeia. A solucéo encontrada pode ser fruto da falta de credibilidade existente
em relacdo a indlstria e ao varegjo, aliada ao pequeno poder de barganha dos
produtores dentro da cadeia. Verifica-se ainda que embora a matéria-prima dife-
renciada possa ser considerada estratégica, isto ndo se traduz em ganhos dife-
renciados para os produtores.

Em relagdo amatéria-prima, que condicionadiretamente aqualidade do produ-
to final, os indicadores sdo bastante semelhantes, constituindo um tipo animal
bem definido. As caracteristicas referem-se aidade, peso e cobertura de gordu-
ra, que, com peguenas variacoes, seguem aclassificacdo de animal jovem defini-
da na portaria n°. 612 de 5 de outubro de 1989 do Ministério da Agricultura.
Apesar da especificacdo da matéria-prima, que condicionaria as relagdes mais
estruturadas dentro da cadeia, os resultados indicam, embora ainda de forma
incipiente, a formag&o de um novo mercado, que seria 0 mercado de carne de
novilho. A partir dai, as relagdes estariam acontecendo via mercado, embora
neste novo mercado.
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O acompanhamento de informacdes ao longo da cadeia existe, e € tanto mais
abrangente quanto maior a proximidade entre os elos. Neste sentido, nas confi-
guraces iniciadas pela industria, este acompanhamento é realizado de forma
mais explicitae visando a subsidiar as acGes das empresas. Nestes casos ainfor-
macdo € utilizada como elemento estratégico de programacdo das atividades,
embora ndo contemple a ponta final da cadeia.

Sobre as formas de relacionamento entre os agentes, 0s resultados indicam
dificuldades para substituir o mercado como forma de coordenag&o da cadeia.
Exemplo disso € a resisténcia dos proprios produtores no Caso 6, em cumprir
regras mais especificas em relagdo a prazos e precos previamente estabel ecidos,
0 que levou a cooperativa a voltar atrés na sua forma inicia de programagéo.
Também o retorno as relactes de mercado no Caso 1 reforga a preval éncia das
leis de mercado nessa cadeia.

Finalmente, considera-se uma maior estruturacéo da cadeia conforme o con-
ceito de Gerenciamento de Cadeiade Suprimento, no sentido strictu, muito dificil
acurto prazo, principalmente em funcdo dafalta de confianca existente entre os
elos e do poder crescente do vargjo. Este, em funcéo da grande concentracao,
tem sido o grande beneficiado com a desorganizacéo desta cadeia produtiva.
Pode-se dizer, ainda, que prevalece o comportamento oportunista nas rel acoes
dos diversos elos da cadeia em quest&o.
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