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Resumo

Enquanto os estudos sobre cadeias ou sistemas agroindustriais sdo marcados pela
influéncia da economia e por preocupagdes com politicas publicas, estruturas de governanga e
competitividade da indistria e do setor, as pesquisas sobre Supply Chain Management (SCM),
como o proprio nome indica, possuem um cunho mais gerencial, seja este direcionado por
uma preocupacao maior com questdes de eficiéncia e eficacia operacionais ou de atendimento
as necessidades dos clientes. Entretanto, embora diferentes quanto a origem, um fundamento ¢
comum ao SCM e aos estudos de sistemas e cadeias agro-industriais, a base sistémica, ou
seja, a visdo sistémica de todo o processo produtivo, desde a producdo de insumos até a
entrega do produto final ao consumidor.

O proposito deste projeto € o de avangar nos estudos sobre cadeias, utilizando os
conceitos e abordagens gerenciais desenvolvidos na literatura sobre SCM, tendo como
unidade de anélise uma cadeia agroindustrial, mais especificamente uma cadeia agroalimentar
de frango de corte. O enfoque principal sdo as questdes sobre a gestdo e a avaliagdo do
desempenho de cadeias.

1. Introducao

A importancia do agribusiness mundial esta cada vez mais evidente, ainda mais quando
se discute sobre a crescente necessidade de producao de alimentos para uma populacao que
vem crescendo de maneira expressiva em todo o mundo.

O agronegodcio no Brasil estd cada vez mais competitivo e vem alcangando posi¢ao de
lideranca no mercado mundial, sobretudo como resultado de investimentos em tecnologia,
melhores condi¢des de sanidade animal e vegetal e na modernizagdo dos instrumentos de
comercializacdo (Global 21).

E incontestavel a importancia do agronegdcio para a economia nacional (Toledo et al.,
2000). O Valor total da Produgdo Agroindustrial (VPA) brasileira em 2001 foi de U$ 38,6
bilhoes, sendo U$ 22,5 bilhdes resultantes da agricultura U$ 16,1 bilhdes da pecuaria.
Considerando os resultados do ano anterior, o aumento foi de 4,7%. (Equipe Técnica, 2002)
Os resultados da balanca comercial do agronegocio nacional foi de U$ 20,3 bilhdes em 2002,
representando um aumento de 7% em relagdo ao ano anterior. As exportagdes no mesmo
periodo totalizaram USS 24,8 bilhdes e as importagdes foram reduzidas em 7.3% (Avicultura
Industrial, 2003). Outro aspecto relevante a ser considerado é a geracdo de emprego
promovida por esse setor no Brasil, onde 22% da populagdo economicamente ativa estd direta
ou indiretamente ligada ao setor agroindustrial (Embrapa, 2001).

A idéia e o estudo de cadeias j4 ¢ ha algum tempo difundido na literatura sobre
Agribusiness, mas com origens, conotagdes, referenciais tedricos ¢ metodologias especificas
ao setor e diferentes das que vem marcando e definindo as pesquisas sobre supply chain
management (Pereira e Csillag, 2003).

Uma série de estudos e pesquisas ja foi desenvolvida sobre as cadeias agroindustriais no
Brasil, sendo que a maior parte destes toma por base conceitos amplamente discutidos desde o
inicio das pesquisas sobre sistemas agro-industriais, € que sdo marcados por duas vertentes
principais: uma americana e outra francesa. A americana ¢ baseada no Commodity System
Approach (CSA), cuja base tedrica ¢ derivada da teoria neoclassica da producao, em especial



o conceito de matriz insumo-produto de Leontieff, o paradigma de estrutura-conduta-
desempenho da organizagdo industrial e a literatura de economia dos custos de transagio'; ¢ a
francesa, representada pela Analyse de Filiere, ¢ produto da escola de economia industrial
francesa (Batalha, 1997; Neves et al, 1997; Machado Filho et al., 1996; Zylbersztajn, 1995).

Sao poucos os trabalhos de pesquisa que tratam dos aspectos gerenciais da industria de
alimentos. A maior parte dos estudos estdo voltados para as questdes econOmicas (visdo
macroscopica) ou de automagdo dos processos de manufatura (visdo microscopica)
(Minegishi e Thiel, 2000).

Enquanto os estudos sobre cadeias ou sistemas agro-industriais sdo marcados pela
influéncia da economia e por preocupagdes com politicas publicas, estruturas de governanga e
competitividade da industria e do setor, as pesquisas sobre SCM, como o proprio nome indica,
possuem um cunho mais gerencial, seja este direcionado por uma preocupacdo maior com
questdes de eficiéncia e eficacia operacionais ou de atendimento as necessidades dos clientes.
Entretanto, um fundamento ¢ comum ao SCM e aos estudos de sistemas e cadeias agro-
industriais, a base sistémica, ou seja, a visao sistémica de todo o processo produtivo, desde a
producdo de insumos até a entrega do produto final ao consumidor.

Este projeto tem por objetivo identificar como ¢ realizada a gestdo e avaliacdo de
desempenho em uma cadeia de frango de corte no Brasil com o proposito de avangar e
estender os estudos sobre cadeias, utilizando os conceitos ¢ abordagens gerenciais
desenvolvidos na literatura sobre supply chain management, mas tendo como unidade de
analise as cadeias agro-industriais, mais especificamente as chamadas cadeias
agroalimentares. A problemadtica de estudo proposta para andlise neste trabalho é: "Como se
da a gestdo e a avaliagdo de desempenho nas cadeias de frango de corte no Brasil?"

Os resultados esperados desse estudo sdo: obter o mapeamento de uma cadeia de
suprimento de frango de corte tipica no Brasil, que possa ser utilizada como unidade de
analise para pesquisas sobre gestdo de cadeias agroalimentares; apresentar um perfil
atualizado dos principais macrosegmentos de uma cadeia de suprimento de frango de corte no
Brasil;e apresentar um levantamento atualizado dos sistemas de avaliagao e indicadores de
desempenho utilizados em uma cadeia de frango de corte no Brasil.

2. Pressupostos e Conceitos-Chave

A integragdo, nos mais diversos niveis — internamente: processos, fungdes, pessoas e
externamente: fornecedores e clientes — tem sido amplamente discutida na literatura
cientifica e de negocios como alternativa vidvel ao crescimento das organizagdes neste
contexto de mudancas.

A busca por instrumentos e agdes que possibilitem a integracao tem sido uma constante
nas empresas que sentem os impactos das mudangas do mercado refletidos na ineficiéncia da
sua cadeia de suprimentos (Buzzell, 1995; Harris ef al, 1999). Em conseqiiéncia, as estratégias
de distribuicdo estdo se tornando uma das principais fontes de vantagem competitiva para
muitas industrias que atuam nesse mercado aberto a competi¢ao global.

O surgimento de uma perspectiva de network — que defende que os principais
elementos que compdem o ambiente organizacional sdo outras organizagdes com as quais a
empresa se relaciona (Nohria e Eccles, 1992) — veio incrementar ainda mais o debate sobre a
importancia da integracdo da cadeia produtiva, ligando todos os niveis de fornecedores e de
clientes a organizacao.

Essa tendéncia pode ser descrita como um movimento que se iniciou silenciosamente,
ha mais de uma década, em uma série de industrias, € que se tornou numa revolugao: niveis
hierarquicos vem perdendo espago para clusters of business units coordenadas por



mecanismos de mercados e ndo por camadas de geréncia média, planos e cronogramas (Snow
et al. 1992).

Snow et al (1992) afirmam que muitos autores t€ém conclamado a network como a forma
organizacional do futuro e que ja se sabe muito sobre as suas caracteristicas, as forcas que a
delinearam e algumas arenas onde esta forma organizacional pode ser mais apropriada.
Contudo, os autores afirmam que o projeto da rede, sua operagdo e aplicagdes futuras sao
aspectos ainda pouco claros.

Nohria e Eccles (1992) falam sobre o amadurecimento dos estudos sobre redes
interconectadas e da proliferagdo, embora por vezes indiscriminada, desse conceito.
Entretanto, afirmam que ainda ha muito a ser realizado e aprendido sobre organizacdes em
rede. Harland (1996) compartilha dessa mesma visdo e afirma que existe apenas uma pequena
quantidade de trabalhos nessa area e que pouco se sabe sobre supply network, e muito menos
ainda sobre estratégias para sua criacdo e gerenciamento.

O Supply Chain Management surgiu em resposta a esta necessidade de integragdo entre
as diversas areas e participantes de uma cadeia de abastecimento, marcando uma evolugao dos
sistemas de gerenciamento do negocio que transcende as fronteiras da empresa e passa a
abordar a cadeia como um todo.

Embora o termo supply chain management seja largamente utilizado em estratégias de
empresas € na literatura académica e de negocios apresenta pouca consisténcia no seu uso €
pouca evidéncia de clareza do seu significado. Harland (1996) afirma que o SCM pode ser
utilizado para descrever quatro contextos diferentes: a “internal supply chain” que integra
funcdes do negocio envolvidas no fluxo de materiais e informagdes; o gerenciamento de
relacionamento entre a empresa e fornecedores imediatos; o gerenciamento de uma cadeia de
negocios incluindo todos os fornecedores e clientes; e o gerenciamento de uma rede de
negdcios interconectados por diferentes processos e atividades na criacdo de valor para o
cliente. Para fins deste estudo iremos considerar supply chain management como o
gerenciamento de uma rede de negdcios interconectados com o objetivo de entregar um
produto ou servigo ao cliente final, ligando seus fluxos desde a matéria-prima até a entrega ao
cliente final. (Ellram, 1991).

A maior parte da literatura sobre SCM tem se voltado para questdes sobre o
relacionamento entre os participantes da cadeia ou da relevancia das relagcdes de confianga
entre os diversos integrantes da cadeia. Segundo Harland (1996), autores e praticos de
diferentes disciplinas e func¢des destacam uma crescente dependéncia das empresas nos
relacionamentos com os fornecedores. A autora analisa os relacionamentos na cadeia a partir
das tendéncias de desintegragdo vertical, reducdo da base de fornecedores, foco na operacao,
terceirizacdo, just-in-time ¢ o aumento da popularidade das parcerias.

Outro aspecto considerado no estudo de cadeias ¢ a relagdo de poder entre os atores.
Segundo Nohria e Eccles (1992) apesar das questdes sobre a distribuicdo de poder nas
organizagdes ocuparem um espaco central na teoria organizacional, a perspectiva da
organizagdo como parte de uma rede interligada possibilitou um modo mais sistematico para
compreensdo de poder nas organizacdes.

Além das questdes sobre tecnologia, relacionamento e poder, outro fator relevante e
decisivo ao sucesso da integragdo ¢ a avaliagdo do desempenho da cadeia. Resultados de uma
série de pesquisas realizadas com empresas de classe mundial levaram pesquisadores a
formularam algumas proposicdes, com destaque para o aumento da importancia e do escopo
da Medicao (Council of Logistic Management, 1995)

A literatura apresenta um numero crescente de modelos de supply chain (SC), mas
existem poucos estudos sobre a definicao de sistemas de avaliagdo de desempenho de cadeias
de suprimento e os modelos existentes utilizam medidas de desempenhos inadequadas ou
ineficazes, limitadas em escopo (Beamon, 1999). Mesmo as melhores empresas de classe
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mundial ainda nao conseguiram vencer o desafio de avaliar o desempenho dos processos e da
cadeia, entretanto estas empresas estdo conscientes da necessidade de desenvolver e aprimorar
as técnicas e sistemas de medi¢do (Council of Logistic Management, 1995, p. 240).

Van Hoek (1998) apresenta trés passos que podem ser fundamentais ao
desenvolvimento de uma nova abordagem de medicdo e controle para cadeias de suprimento:
uma extensdao da definicao de cadeia; o desenvolvimento de novas medidas e benchmarks
com base nessas medidas; e o desenvolvimento de ferramentas que possam auxiliar a
implementagdo de uma nova abordagem de medicao.

3. Metodologia da Investigaciao e Fontes

Considerando o pouco conhecimento acumulado e sistematizado sobre a gestdo e a
avaliacao de desempenho de cadeias de suprimento agroalimentares, sobretudo no Brasil, a
base desse estudo ¢ uma pesquisa qualitativa, por meio do método exploratério (Malhotra,
1999). Sendo assim, a pesquisa proposta pode ser classificada quantos aos fins como sendo
exploratdria e quanto aos meios de investigacdo, como pesquisa de campo — utilizando o
método de estudo de caso (Yin, 1994) — e bibliografica (Vergara, 2000).

Uma etapa fundamental dos estudos relacionados aos sistemas ou cadeias
agroindustriais com enfoque de Agribusiness ¢ o desenho ou delimitagdo desses sistemas
(Machado Filho ef al., 1996). Segundo Batalha e Silva (1995) um sistema agroindustrial pode
ser abordado em quatro niveis diferentes: primeiro nivel: o proprio sistema; segundo nivel:
composto pelos diferentes complexos agroindustriais que formam o sistema agroindustrial
(complexo soja, complexo leite, etc); terceiro nivel: composto por um conjunto de cadeias
produtivas (que formam um complexo agroindustrial), cada uma associada a um produto ou
familia de produtos; quarto nivel: representado pelas varias unidades de produgdo que
participam em cadeia.

Uma cadeia de producgdo agroindustrial é caracterizada pelo fluxo das operagdes
técnicas necessarias a transformac¢do de um produto em um certo grau de acabamento em um
outro mais avangado (Batalha e Silva, 1995). Uma cadeia agroindustrial pode ser representada
também, pelos macrosegmentos que compdem uma cadeia genérica: insumos, produciao de
matéria-prima, industrializacdo e comercializacao.

Uma vez que o objetivo deste trabalho ¢ verificar como se desenvolve a avalia¢do de
desempenho em cadeias de suprimentos e ndo em organizagdes individuais, o objeto de
estudo ¢ a avaliacao de desempenho de uma cadeia de suprimento de carne no Brasil. Assim
a unidade de andlise do estudo de caso ¢ uma cadeia de suprimento de frango de corte. Esta
cadeia foi mapeada a partir de uma empresa representante do macrosegmento industrial,
denominada doravante de empresa focal (Moller e Halinen, 1999).

Entretanto, em funcao da complexidade de entrevistar todas as empresas que compdem
uma cadeia agroalimentar e considerando que: a cadeia produtiva do frango no Brasil ¢
altamente coordenada e verticalmente integrada; as empresas industriais que dominam a
cadeia possuem um bom conhecimento e desenvolvimento de fornecedores; e as empresas de
manufatura estdo se movimentando downstream na cadeia e se aproximando também dos
consumidores (Wise e Baumgartner, 1999), este trabalho utilizara como ponto de partida para
mapear a cadeia a ser pesquisada, uma empresa dentre as que compdem um dos elos, ou um
dos macrosegmentos de uma cadeia de carne no Brasil, a industria.

Por se tratar de um tema estreitamente relacionado as estratégias de mercado das
empresas que atuam nesse segmento ¢ envolver dados de desempenho, muitas vezes
considerados confidenciais, fez-se necessario selecionar a empresa, dentre as lideres do
macrosegmento industrial, que apresentou maior abertura para realizagdo da pesquisa.



Uma vez definida a empresa focal, foi realizada uma pesquisa de dados secundarios
publicados em periddicos e relatérios de empresas e associacdes. Foram pesquisados também
os dados disponibilizados em sites existentes na Internet, que estavam relacionados a cadeia
pesquisada. Ainda nesta primeira fase do estudo, foi realizado um levantamento e revisao da
bibliografia existente sobre os temas contemplados na pesquisa. Especial atencao foi dada aos
estudos sobre cadeias de suprimentos, sobretudo aqueles que abordam as questdes de gestdo e
avaliacdo do desempenho entre os participantes da cadeia. O referencial tedrico e as
conceituacdes pesquisadas serviram de fundamentagdo para este trabalho.

A partir da andlise da literatura existente, identificaram-se as caracteristicas da gestdo e
dos sistemas de avaliacdo de desempenho de cadeias que serviram de base a elaboragdo do
protocolo de estudo de caso (Yin, 1994).

A segunda etapa da pesquisa, a pesquisa de campo propriamente dita, foi realizada no
periodo de novembro de 2002 a abril de 2003. Foi realizada uma série de visitas as diversas
operacdes da cadeia, desde o macrosegmento insumos até a distribui¢do, espalhadas em véarios
estados do pais. Foram realizadas 40 entrevistas com representantes da empresa focal —
presidente, diretores, gerentes, funcionarios e técnicos; proprietarios e gerentes de granjas de
matrizes e aviarios; proprietarios de operadores logisticos; e distribuidores. Para realizar as
entrevistas utilizou-se o protocolo de estudo de caso previamente elaborado. Pesquisas
confirmam a capacidade dos executivos e gerentes em fazer avaliacdes validas e significativas
de suas empresas em relagdo aos competidores ¢ a média da industria, sendo essa habilidade
resultado da grande e variada fonte de informacgdes e feedback que estes gerentes tém a sua
disposi¢do (Council of Logistic Management, 1995, p. 308).

O objetivo desta segunda etapa foi obter informagdes especificas sobre a gestdo e os
sistemas de avaliagdo de desempenho da cadeia de suprimento selecionada: no que se refere
aos produtos fabricados para atender ao mercado interno, e os indicadores utilizados na
avaliagdo. Os objetivos propostos neste trabalho justificam uma maior delimitagdo da
populacdo-alvo desta pesquisa: cadeia agroalimentar de carne de frango no Brasil,
considerando os produtos voltados para o mercado interno.

Por fim, os resultados da pesquisa de campo foram analisados com base nos resultados
da pesquisa bibliografica.

4. Analise dos dados
4.1 O mercado de frango no Brasil: escolha da empresa focal

Brasil ¢ um dos maiores produtores de alimentos do mundo, com destaque para a
produgdo de graos e proteina animal, dentre essas a produgdo de frango. O mercado de frango
no Brasil cresceu em importancia na ultima década, com destaque especial para a carne de
frango. O aumento do consumo no mercado interno foi de 12,73 Kg per capita em 1989 para
33,8 Kg per capita em 2002, 6,2%a mais do que no ano anterior (Avicultura Industrial, 2003).

Acompanhando essa tendéncia, a produgdo de carne de frango cresceu de maneira
expressiva nos ultimos doze anos, de um total de 2.055.287 toneladas em 1989 para um total
de 6.735.696 toneladas em 2001. Sendo 5.486.408 toneladas direcionadas para o mercado
interno e 1.249.288 toneladas para exportagdo (Tabela 1).

Esse crescimento no mercado interno foi acompanhado e superado pelo aumento da
exportacdo: os principais produtores nacionais estdo focando cada vez mais na exportagao a
fim de melhorar as suas margens. A carne de frango brasileira ¢ comercializada em 100
paises. Dentre os maiores importadores de cortes especiais de carne de frango estdo o Reino
Unido, Holanda e Alemanha. No primeiro semestre de 2002 o volume total de carne de frango
exportada foi de 116.994 toneladas. (Avilcultura Industrial, 2003).



Tabela 1: Producédo de carne de frango no Brasil — Série Historica (1989-2001)

Toneladas

Ano Mercado interno Exportacio Total

1989 1.811.396 243.891 2.055.287
1990 1.968.069 299.218 2.267.358
1991 2.200.211 321.700 2.521.911
1992 2.350.567 371.719 2.726.992
1993 2.709.500 433.498 3.142.998
1994 2.929.997 481.029 3.411.026
1995 3.616.705 428.988 4.050.449
1996 3.482.767 568.795 4.051.561
1997 3.811.569 649.357 4.460.925
1998 3.885.709 612.447 4.498.186
1999 4.755.492 770.551 5.526.044
2000 5.069.777 906.746 5.976.523
2001 5.486.408 1.249.288 6.735.696

Fonte: ABEF Associagdo Brasileira dos Produtores e Exportadores de Frangos, 2003.

Em 2002 o total de vendas de carne de frango brasileira respondeu por 31% do mercado
internacional de carne de frango. O aumento no volume exportado ¢ em grande parte
resultante do rigoroso controle sanitario dos produtos e da divulgagdo e promogdo da
competitividade do produto brasileiro no mercado externo. (Avicultura Industrial, 2003).
Entretanto, o caminho para exportacdo ndo ¢ direto nem facil, o sucesso da exportagdo de
pende do apoio do governo brasileiro; especialmente para estabelecer acordos com os
mercados almejados, uma vez que os mercados internacionais controlam rigorosamente a
importa¢do de carnes.. Almost 82% of the chicken slaughter in Brazil in 2001 was done
under "SIF" - Federal Inspection and this number tends to be even greater in 2002 and 2003.
(ABEF, 2003)

Segundo dados da (Associagdo Brasileira dos Exportadores de Frango (ABEEF,
2003)Os maiores produtores de frango do Brasil — Sadia, Perdigdo, Frangosul e Seara — ja
alcancaram o reconhecimento internacional. Essas empresas respondem por 40% de um total
de 3.448.852.195 frangos abatidos no pais em 2001 (Tabela 2).

Tabela 2: Classificacdo das empresas produtoras associadas a ABEF - 2001

EMPRESAS AVES ABATIDAS  PARTICIPACAO %
SADIA 401.765.200 11,7

PERDIGAO 349.059.475 10,1

FRANGOSUL 224.918.474 6,5

SEARA 199.925.536 5,8

DEMAIS ASSOCIADOS  854.956.218 24,8

TOTAL ASSOCIADOS  2.030.624.903 58,9

OUTROS 1.418.227.292 41,1

TOTAL GLOBAL 3.448.852.195 100,00

Fonte: ABEF Associagdo Brasileira dos Produtores e Exportadores de Frangos, 2003.

Dentre as empresas produtoras de frango estabelecidas no Brasil, a Sadia despontou
como a lider em volume de exportacao, com um volume de 367 mil toneladas, 22,94% do
total da exportagdo de carne de frango. A seguir aparece a Perdigdo com 315,5 mil toneladas ;
Frangosul, com 265, 4 mil toneladas e Seara Alimentos, com 264,1 mil toneladas. (Avicultura
Industrial, 2003)

Para fins dessa pesquisa, a cadeia de suprimentos foi mapeada a partir de uma das
empresas lideres no macrosegmento industrial de carne de frango no Brasil. A empresa focal



selecionada oferece um mix de produtos variado e de qualidade: além de ser uma das maiores
produtoras de carne de frango in natura e processada no Brasil, possui ainda grande
reconhecimento internacional. A empresa focal possui uma forte posi¢do no mercado
internacional e consolidou nos Ultimos anos sua producdo e exporta¢do para quase todos os
continentes, alcangando mais de 60 paises. O volume exportado para outros paises aumentou
cerca de 40% de 2000 para 2001. No periodo seguinte, o aumento na receita de exportagao foi
de cerca de 46%.

4.2 Mapeamento de uma cadeia de frango de corte genérica

Uma cadeia de produgdo agroindustrial é caracterizada pelo fluxo das operagdes
técnicas necessarias a transformac¢do de um produto em um certo grau de acabamento em um
outro mais avangado (Batalha e Silva, 1995). Uma cadeia agroindustrial pode ser representada
também, pelos macrosegmentos que compdem uma cadeia genérica: insumos, produciao de
matéria-prima, industrializacdo e comercializacio.

A figura 1 apresenta a configura¢do simplificada de uma cadeia genérica de frango de
corte no Brasil. O macrosegmento insumos ¢ composto essencialmente por empresas
fornecedoras dos pintainhos matrizes, maquinas e equipamentos e vacinas. Para fins desse
estudo, com o objetivo de focar e agilizar a andlise, a industria de racdo e nao as fornecedoras
de graos foram classificadas no macrosegmento insumos. A fabricagdo de ragdo ¢ um
processo que ocorre em paralelo com a criagdo do frango e ¢ fundamental pelo grande
impacto na produtividade e no custo da carne de frango.

Insumos Producio Industrializacio Comercializaciao
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Figura 1 — Cadeia de suprimentos de frango de corte simplificada

Este estudo abrangeu diferentes niveis da cadeia, sendo que o ultimo nivel considerado
foi o formado pelas empresas detentoras da linhagem, que tem como principal produto os
pintainhos das matrizes comercializados com um dia de vida. Essa primeira etapa do processo
de criagdo de frangos de corte — o desenvolvimento e manuseamento genético da linhagem
para o cultivo — ainda ¢ incipiente no Brasil. As principais linhagens de frango de corte
disponiveis no mercado brasileiro sdo exportadas dos Estados Unidos e Canada.
Representantes de empresas que detém o conhecimento genético para desenvolvimento da
linhagem importam os ovos desenvolvidos no exterior e, a partir destes, comegam a criagcao
dos chamados “av6s”. Os avos sao literalmente as galinhas que produzem os pintainhos das
matrizes dos frangos de corte ou seja, duas geragdes antes dos frangos que serdo levados ao
abatedouro.

Uma caracteristica importante na cadeia analisada ¢ o fato de ela estar voltada para o
cliente desde o primeiro macrosegmento: o processo de escolha da linhagem ¢ em fun¢ao do
mercado a ser atendido.
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No macrosegmento denominado de producdo ¢ formado pelas granjas matrizes,
incubatérios e aviarios onde sdo alojados os frangos de corte. As matrizes possuem um tempo
de vida util de 74 semanas, permanecendo durante 21 semanas na granja de recria e o resto na
granja de produgio, onde da-se inicio a produgdo de ovos. E grande o investimento e as a¢des
para assegurar a bioseguranca nas duas fases do processo, granja de recria e producdo:
controle de visitas, contengdo de roedores e moscas e fumegag¢do dos ovos para evitar
contaminagdes. Os ovos postos pelas galinhas sdo enviados para o incubatorio. Apds as 40
semanas de producdo, as matrizes sdo encaminhadas para o abatedouro. No incubatério os
ovos passam por uma seqiiéncia de processos onde o produto final sdo os pintainhos de corte
de 1 dia; estes s@o levados para os aviarios onde ocorre o processo de engorda do frango para
abate. O frango fica alojado nos aviarios de engorda por volta de 45 dias; quanto menor o
tempo para os frangos atingirem o peso do abate, melhor, pois a carne fica mais tenra e o
custo menor.

Apoés encerradas as atividades compreendidas pela parte agropecudria, as aves sdo
encaminhadas ao abatedouro, classificado no macrosegmento industrial. Os principais
produtos finais do abate sdo frangos inteiros, cortes de frango e miudos congelados. Do
abatedouro saem ainda a matéria-prima para o processo de industrializagdo, cujos principais
produtos sdo empanados e embutidos de frango.

O macrosegmento comercializacdo ¢ composto por atacadistas, varejistas e os chamados
traders responsaveis pela comercializagdo com o mercado externo.

4.3 Gestao da cadeia de suprimentos: a perspectiva da empresa focal

A montante na cadeia de suprimentos a empresa focal opera com uma producdo
verticalmente integrada, com operagdes proprias em trés dos quatro macrosegmentos
considerados neste estudo: fabrica de ragdes; granjas de matrizes, incubatdrio e avidrios;
abatedouro, fabrica de processados e industrializados (Figura 2).

As crescentes exigéncias do mercado externo no que se refere a importacdo de carne de
frango do Brasil contribui de maneira decisiva para que o pais se torne um dos melhores
produtores de carne de frango do mundo em qualidade e lucratividade. Entretanto, o Brasil
ndo domina a genética do frango. Mesmo sendo o segundo maior produtor de frangos do
mundo, ndo existe nenhuma linhagem nacional; as principais linhagens utilizadas na producao
nacional sdo: americanas, canadenses ¢ francesas. O diretor de aves da empresa focal acredita
que a empresa nao possui vocagdo para investir em pesquisas genéticas para desenvolvimento
de sua propria linhagem. O resultado desse tipo de desenvolvimento genético ¢ de longo prazo
e a dindmica de requisitos do mercado esta cada vez mais rapida e mutante. A empresa optou
por adquirir a linhagem no mercado, assim pode variar as linhagens utilizadas de acordo com
a demanda e requisitos do mercado: pode comprar dos Estados Unidos, da Europa, ou até do
Brasil, se por ventura surgir alguma linhagem competitiva. A producdo da cadeia analisada
estd concentrada em apenas duas linhagens que, segundo a empresa focal, apresentam um
bom desempenho na cadeia e ndo apenas no campo.

Na cadeia de frango de corte no Brasil prevalece o chamado modelo de integracdo, onde
as granjas e os aviarios s3o de propriedade e administrados por terceiros, chamados
integrados. Sdo firmados contratos de longo prazo e de fornecimento exclusivo entre os
criadores e as empresas produtoras de carne de frango. A empresa focal visitada ainda possui
algumas granjas de matrizes proprias, mas a maioria funciona segundo o modelo de
integracao sendo responsavel pelo processo de criagdo das matrizes apds os 21 dias de vida
quando estas iniciam a producao dos ovos. A empresa focal fornece a ragdao, os medicamentos
e a assisténcia técnica a todos os integrados. A empresa focal possui 6 incubatdrios proprios e
4 de terceiros, mas que operam com exclusividade.



Terceiros )
7 plantas proprias

Linhagem Fabrica de

Racao
/ 7 — plantas proprias
Granjas

Matrizes | > Incubatério —» Aviarios ‘ > Abate/corte

6 proprias 6 — proprios
46 Integrados 4 - terceiros 1.865 Integrados

Processamento

2 — plantas proprias
Figura 2 — Cadeia produtiva de frango de corte da Empresa focal

Todos os aviarios de frango de corte sdo gerenciados por integrados, no total de 1865
integrados. Existem diversos controles internos que influenciam a remuneracao do integrado:
controle da temperatura, controle da agua, consumo de ragdo, controle de mortalidade,
controle de roedores. O aviario ¢ o ultimo processo da etapa denominada de agropecudria e
representa 70% do custo da empresa, incluindo-se ai o custo da racdo. Desses 70%
correspondentes a agropecudria sdo computadas as matérias primas adquiridas pela matriz.
Essa compra ¢ feita mediante um enfoque estratégico onde as unidades tém muito pouca
ingeréncia. A ragdo representa 70% do custo do frango vivo, antes de ser abatido. Os insumos
mais importantes sdo os graos de milho e farelo de soja que representam 85% do custo da
racdo. Sobra um pequeno percentual para que a producdo possa influenciar no custo do
produto, administrando o custo e a produtividade. O abatedouro também ¢ de propriedade da
empresa focal, sdo 7 plantas localizadas em diferentes regioes, e representa 30% dos custos da
empresa. A empresa possui ainda uma operagdo de processamento exclusivamente para
frangos e uma de industrializacdo para frangos e suinos. Uma parte da producdo no
abatedouro ¢ encaminhada como matéria-prima para a fabrica de processados e
industrializados.

A jusante na cadeia a empresa opera com uma variedade de canais de distribuicdo. Para
o mercado externo comercializa via traders e as vezes diretamente com clientes industriais no
exterior; no mercado interno atuam através do varejo, atacado e distribuidores, que sao
responsaveis por atender o pequeno varejo. Os produtos cujo destino ¢ o mercado nacional
sdo encaminhados para os centros de distribuicdo (CDs), e dai para o atacado, varejo e
distribuidores, ou, no caso de volumes maiores, saem direto da fabrica. A maior parte da
distribui¢do para o mercado interno ¢ realizada através das grandes redes de atacado e varejo.

O foco da empresa ¢ no mercado externo, mas um diretor entrevistado afirma que a
empresa mantém uma vigilancia atenta no mercado interno do frango. O que acontece de fato
¢ que a empresa usa o mercado interno como valvula de escape, nos momentos em que o
mercado externo sofre variagdes em func¢ao do cambio ou de sangdes ¢ barreiras comerciais
nos paises para os quais a empresa exporta. Isso ocorre no mercado de aves, mas se
considerarmos a empresa como um todo, produtos in natura e industrializados oriundos das
cadeias de aves e suinos, a imagem muda perante os principais clientes (entenda-se aqui por
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canais de distribuicao). Segundo os entrevistados, pesquisas realizadas indicam que os
atributos mais identificados pelos consumidores em relacdo a empresa sdo de confiabilidade,
qualidade e sabor. Segundo um dos diretores da empresa, essa imagem positiva do
consumidor em relagdo a empresa facilita a negociagdo com os canais de distribui¢do no
mercado interno. O cliente mercado externo também parece ter uma boa imagem da empresa,
alguns compram regularmente da empresa ha mais de 20 anos. Diversos entrevistados
acreditam, com base em visitas e conversas realizadas com clientes no exterior, que a marca
no mercado externo ¢ percebida como tendo confiabilidade e qualidade mais forte do que os
demais concorrentes.

Considerando o modelo proposto por Ellram (1991) a empresa focal analisada apresenta
diferentes tipos de relacionamentos com seus fornecedores e clientes ao longo da cadeia de
suprimentos — variando desde integracdo vertical até transagdo/mercado spot (Quadro 1).

Quadro 1 — Tipos de relacionamentos existentes entre as empresas da cadeia e a empresa focal

Empresas da cadeia Tipo de relacionamento
Fornecedores da Linhagem Contrato curto prazo

Transagoes
Fébrica de ragdo Integracdo vertical
Granjas de matrizes Integracgdo vertical

Contrato de longo prazo — exclusividade
Incubatoério Integracdo vertical

Contrato de longo prazo — exclusividade
Aviarios frango de corte Contrato de longo prazo — exclusividade
Abatedouro Integracdo vertical
Processamento/Industrializagdo | Integracao vertical
Armazenagem Integracdo vertical

Contratos de longo prazo
Varejo Transacao
Atacado Transagdo
Distribuidor Contrato de longo prazo — exclusividade para linha de produto
Exportagdo Contratos curto prazo

Contrato longo prazo

Transacao

De acordo com os entrevistados, em fun¢do das caracteristicas de perecibilidade do
produto e do ciclo produtivo curto, a cadeia analisada possui um baixo nivel de estoque,
estando este concentrado em um dos elos da cadeia, nas 52 granjas de matrizes, sendo um
total de 2.2 milhdes de aves. A programagdo de abate dos frangos ¢ feita quando da compra
das matrizes, sendo que esse programa deve ser cumprido a risca para nao haver perdas de
desempenho, sobretudo nos critérios peso e homogeneidade. Essa compra, por sua vez,
depende da previsdao de vendas estabelecida, que como toda e qualquer “boa previsdo”, estd
sujeita a variagdes.

Analisando os resultados e melhorias apresentados pela empresa focal, ¢ possivel
verificar que a chamada cadeia produtiva, a cadeia de suprimentos a montante, vém
alcangando com grande sucesso os objetivos de aumentar a produtividade e os reduzir custos.
E bem provavel que esses resultados sejam conseqiiéncia direta do modelo de negdcio que em
geral prevalece e caracteriza a cadeia de frango de corte desde o seu inicio no Brasil: cadeias
altamente integradas e coordenadas, permitindo um maior controle de todo o processo
produtivo e uma maior proximidade entre os técnicos e funcionarios das empresas envolvidas.

Segundo os entrevistados, a cadeia ¢ completamente coordenada e controlada apenas a
montante.

4.4 Sistema de avaliacio de desempenho
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As agdes da cadeia de suprimentos a montante sdo direcionadas por objetivos de
desempenho estabelecidos pela empresa focal. Os procedimentos adotados nos diferentes
processos da cadeia de producdo sdo direcionados por uma série de regras e praticas que
conduzem ao alcance destes objetivos de desempenho. De acordo com os gerentes
entrevistados, esses fatores sdo decisivos a competitividade do produto no mercado externo.
Dentre estas merecem destaque as acdes de:

- Sanidade animal: a cadeia produtiva analisada, liderada pela empresa focal, foi uma

das primeiras a aplicar os principios de “Bem-estar animal” do United Kingdom Federal

Animal Welfare Council ao sistema de producdo de ovos, pintainhos e frango de corte.

O grande motivador foi a necessidade de atender os requisitos do mercado externo

quanto a protecdo animal. Esse sistema ja gerou melhores resultados em termos de

frangos mais saudaveis, calmos e produtivos;

- ambiéncia: controle rigoroso de temperatura e umidade;

- higiene dos aviarios ¢ manejo padronizado: envolvendo funciondrios e técnicos da

empresa focal e os integrados;

- linhagem: a sele¢ao da linhagem reflete na qualidade do produto final;

- formulag¢do da racdo: representa 70% do custo total do frango de corte;

- localizagdo estratégica: direto acesso as regides produtoras de graos; disponibilidade

de terra para cultivo; clima favoravel, duas safras de milho ao ano; suprimento

alternativo de milho e soja de paises vizinhos.

O sistema de medicdo do desempenho ¢ formal e claramente definido em cada elo e
para toda a chamada cadeia produtiva que vai do insumo até abate. Existe um sistema de
rastreamento, onde o controle ¢ mantido ao longo de todo a cadeia produtiva para assegurar a
obtencdo de informagdes precisas sobre o produto durante os varios estagios de criacao,
fabricagao de ragao, produgao, abate e processamento.

A avaliagdo de desempenho se d4 em cada elo da cadeia, que funciona como se todo o
processo fosse cliente-fornecedor, ou seja, a avaliagdo ¢ feita parte por parte, processo por
processo, internamente nas empresas que compdem a cadeia. Em sua maioria a avaliagio e/ou
seus resultados sao acompanhados por técnicos da empresa focal. E esta é responsavel pela
avaliagdo e controle de todas as decisoes.

Existe um grande nimero de indicadores operacionais estabelecidos ao longo da cadeia
produtiva, sendo a maioria deles conhecidos por todas os elos a montante e controlados pela
empresa focal. Os indicadores de qualidade sdo em sua maioria especifica¢des técnicas
ligadas ao produto e a bioseguranga do processo (Quadro 2). Os principais indicadores
ligados ao produto e analisados pela empresa focal sdo: custo do frango, conversao alimentar,
mortalidade, ganho de peso diario, pintainhos por aves alojadas, peso médio, aves condenadas
e remuneracao dos parceiros.

Quadro 2 — Principais indicadores de desempenho em cada elo da cadeia produtiva

Elo Indicadores chave

Granja de Bioseguranca;Peso médio;Uniformidade;Mortalidade; Conversao

recria alimentar; atendimento técnico.

Granja de Bioseguranca;Peso médio;Uniformidade;Mortalidade; Conversao

producao alimentar;Ovos trincados;Ovos quebrados;Producao;Eclosao;
atendimento técnico

Incubatoério Bioseguranca: contaminagdo area, contaminagdo ovo; Eclosdo.

Aviarios Peso médio;produtividade;mortalidade;conversdo alimentar.

Abate/corte Estoque; aproveitamento de partes, custo de producao.

Processamento | Custo; estoque; confiabilidade de entrega; qualidade; atendimento
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demanda.
Armazenagem | Custos diretos; estoque; vida util do produto; frota.
Distribuidor Giro do produto; tempo de entrega; custo

Com relagdo ao consumidor final, os resultados sdo medidos e avaliados
individualmente pelas empresas da cadeia, sendo que no caso da empresa focal essa avaliagao
se da com base no servico de atendimento ao consumidor (SAC), a diferenga desse sistema de
avaliagdo baseado em um SAC ¢ que, apesar de ser um departamento interno e exclusivo da
empresa focal, o modelo de gestdo integrada da cadeia permite que os profissionais do SAC
tenham uma formacdo e melhor conhecimento do processo da cadeia como um todo e nao
somente das operacdes da empresa focal.

Nao existe nenhum sistema de desempenho formalmente estabelecido para medir o
desempenho de toda a cadeia de suprimentos, ou que avalie de maneira integrada as
atividades e processos desenvolvidos a montante com os desenvolvidos a jusante.

O desempenho financeiro ¢ considerado por todos os entrevistados — com excecao dos
técnicos que ddo mais énfase as questdes de bioseguranga — como o item fundamental e
decisivo para a o sucesso da cadeia produtiva. Os diretores e gerentes entrevistados acreditam
que os melhores indicadores de desempenho para a cadeia de suprimentos poderiam ser os
mesmo utilizados para avaliar o desempenho da empresa focal: rentabilidade; aceitagcdo de
novos produtos pelo mercado; e participagao de mercado.

As observagdes e entrevistas evidenciaram que a sanidade animal e o controle sanitario
sao indicadores que, no caso de uma cadeia agroindustrial, podem ser utilizados para avaliar o
desempenho de toda a cadeia em relagdo a demanda do mercado. Além destes, considerando
as caracteristicas da cadeia e do produto, alguns indicadores gerais tentativos poderiam ser:
produtividade; qualidade; logistica e distribui¢do; custo e integracdo. Sendo necessario
desenvolver métricas especificas para cada categoria.

5. Conclusdes e Sugestoes

A revolucdo do agronegocio no Brasil teve inicio na primeira metade da década de 90
quando os produtores rurais se viram forgados a lutar pela sobrevivéncia, via competitividade.
Esta revolucdo pode ser dividida em trés partes: tecnoldgica, marcada pela inovagdo em
termos de maquinas, implementos, novas formulas de defensivos, fertilizantes e formas de
plantio; gerencial, em termos de administragao comercial, financeira e tributaria; e, a maior e
mais marcante, a de modelo que exige a ado¢@o do conceito de cadeia produtiva de agregacao
de valor a produgdo primaria (Pinazza e Alimandro, 1999).

Diversas tendéncias que se verificam no mercado consumidor nos ultimos anos estdo
definindo um novo perfil dos negdcios agro-industriais. Neves et al (1997) apontam algumas
tendéncias que ja trazem forte impacto aos sistemas agroindustriais: saude, seguranga
alimentar, aumento da participacdo de idosos na populacdo, consumo fora do domicilio,
conveniéncia, aspectos culturais e regionais e preocupagdo ambiental.

O mercado de carnes esta cada vez mais competitivo e complexo. Essa complexidade ¢
resultante sobretudo do ciclo de vida e da perecibilidade do produto; das exigéncias por
rigorosos controle sanitario; e da crescente demanda por diversificacdo e agregacao de valor,
mesmo no caso de uma mercado cujo principal produto ¢ em esséncia uma commoditie.

As previsoes para o futuro do frango de corte brasileiro ¢ de aumentar ainda mais a
participagdo no mercado de carnes mundial. Dentre as carnes mais comercializadas no
mercado mundial, como as de bovino e suinos, a carne de frango possui o ciclo mais rapido,
com pre¢o mais competitivo, além de ser mais saudavel.

O Mercado competitivo € complexo como o de carne de frango, requer continuamente a
associacdo do conhecimento técnico com a competéncia gerencial para atender as crescentes
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preocupacgdes dos consumidores com saude, contaminagdo, antibidticos e destinagdo dos
residuos. Associadas a essas preocupacdes existem as barreiras comerciais € 0s rigorosos
critérios que dificultam a competicdo em importantes mercados como o europeu € o
americano. O Brasil tem respondido bem a todas as exigéncias desse mercado competitivo e
ja se tornou um dos mais importantes fornecedores de carne de frango do mundo.

Dentre as competéncias gerenciais necessarias ao desenvolvimento do agronegdcio no
Brasil, uma que merece atengdo ¢ a capacidade de monitorar ¢ avaliar o desempenho das
cadeias que compdem o sistema agroindustrial. A avaliagdo do desempenho da cadeia e ndo
apenas das empresas individualmente, se apresenta como uma possibilidade de promover a
visdo do todo para assegurar um resultado harmoénico.

Os resultados desse estudo indicam que o modelo de gestdo de cadeia adotado pelas
principais produtoras de frango de corte parece ter um impacto significante nos excelentes
resultados obtidos pelo pais. A cadeia fortemente coordenada & montante permite um maior e
melhor controle de todo o processo produtivo e agiliza a comunicacdo e tomada de decisao
entre os participantes da cadeia. Os resultados sdo evidentes nos critérios de qualidade,
sanidade e reducao de custos.

Os resultados obtidos encontram ressonancia e respaldo na literatura sobre cadeias de
suprimentos, onde as principais vantagens de uma gestdo integrada sdo: redu¢do de custos e
melhoria na eficiéncia do processo produtivo ao longo de toda a cadeia. Os resultados da
pesquisa levantam evidéncias de que a cadeia de suprimentos de frango de corte estudada ja
alcangou esses 0s objetivos.

Entretanto, existem ainda algumas questdes que precisam ser respondidas no que se
refere a gestdo e avaliagdo do desempenho da cadeia de suprimentos, a fim de permitir que
essas evidéncias sejam testadas e comprovadas.

Estudos futuros poderiam buscar avaliar e comparar a forma de gestdo coordenada que
prevalece a montante da cadeia, onde o segmento industrial gerencia e determina as agdes,
com a gestdo a jusante, onde a influéncia e a forca das empresas do segmento industrial nao
sdo marcantes a ponto de assegurar-lhes a lideranca e coordenacdo da cadeia em relagdo a
todos os canais de distribuicdo. Outro ponto interessante seria buscar meios de estender a
pesquisa de modo a contemplar as diferentes perspectivas das empresas pertencentes a cada
um dos macrosegmentos que compdem a cadeia selecionada, com atengdo especial ao
diferentes canais de distribui¢do. Estudos comparativos com outras cadeias agroindustriais
que adotem modelos diferentes do apresentado neste estudo, podem contribuir para debater
algumas questdes que ainda persistem: esses resultados sdo decorrentes das especificidades e
da natureza do produto processado ou do modelo de gestdo de cadeia adotado? Esse modelo
de gestdo de cadeia com énfase na integragdo e na coordenacdo define um padrdo para a
gestdo de cadeias de suprimentos em geral? E possivel adotar esse modelo com as empresas a
jusante da cadeia?
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