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RESUM O - Este artigo pretende apresentar alguns dos conceitos de coordenagdo de sistemas agroindustriais (SAGs) e de
competitividade entre cadeias, mais especificamente as cadeias de carnes (bovinos, suinos e aves). Em seguida, sdo analisados
alguns exemplosrecentes de diferentes formas de coordenagdo de SA Gs e como el as afetam a competitividade entre as cadeias.
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Challenge of coordenation and its impacts on the competitiveness between
chains and agribusiness systems

ABSTRACT- This paper intends to present someof the conceptsof coordination of agribusiness systems (AGSs) and
of competitiveness between chains, specifically meat chains (beef, pork and chicken meat). Then, some recent examples of
different forms of coordination of AGSs are analysed and also how they affect competitiveness between the chains.
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Introducéo

Tendo como origem a Escola de Administracdo da
UniversidadedeHarvard, o conceitodeagribusinesspropde
uma visdo sistémica do funcionamento das atividades
relacionadas a agropecuaria. Em seu conjunto, o
agribusiness é composto por varios sistemas
agroindustriai sassociadosaos principaisprodutos. Sistema
agroindustrial (SAG) refere-se a um recorte feito em um
determinado produto dentro do agribusiness ou
agronegocio. Inclui todas as fases desde a producdo de
insumos até o consumidor final.

O SAG pode ser visto como sendo composto por seis
conjuntos de atores: 1) agricultura, pecuéria e pesca; 2)
industrias agroalimentares; 3) distribuicdo agricola e
alimentar; 4) comércio internacional; 5) consumidor; 6)
industria e servicos de apoio (Batalha & Silva 2007).

As tecnologias utilizadas nas diferentes fases de um
SAG podem ser adquiridas ou copiadas, e o produtor que
n&o tem acesso a elas, por falta de recursos ou de escala,
estaseriamenteprejudicado. Massaber o que o consumidor
deseja, saber como esta mudando e levar essainformacéo
atodaacadeia, conseguindo coordenar aproducgédo afimde
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colocar no varejo exatamente aquilo que el e espera, vem-se
tornando uma vantagem bastante importante, tanto para
firmas individuais quanto para sistemas agroindustriais.
Adapta-los exige a coordenacdo de todo o SAG, o que
implicaem, constantemente, utilizar atrocadeinformacgdes
ao longo do sistema, afim de:

a) identificar as mudancas;

b) internalizar a informacéo;

C) renegociar os contratos;

d) reestruturar a coordenacéo do SAG (Saab, 1999;
Zylbersztajn, 1995).

Entre os érgédos de coordenacdo atuantes neste setor
destacam-se asfirmas, as cooperativas, as associagdes de
empresas e mesmo o0 mercado, jaque paraaeconomiados
custos de transacdo, uma das bases para o estudo de
coordenacéo de SAGs que mais tem sido utilizadas na
literatura, o mercado e a firma séo alternativas para se
realizar astransacdes. Por outro lado, entre os servicos de
apoio, citam-se, entre outros, o crédito, a méo-de-obra, o
transporte, a energia, a comercializacdo e o marketing.
(Favaret & Siffert, 1998).

Trienekensetal. (2009), utilizam otermo gerenciamento
da cadeia (chain management) ao discutir sobre o que
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chamamosde coordenagéo. E afirmaqueessegerenciamento
esta relacionado, em termos simples, a:

a) reduzir incerteza e risco - mudangas imprevistas na
ofertae demandasdo umagrandefonte deineficiénciasna
busca, producdo, marketing e logistica das operacdes da
cadeia. As crescentes preocupagdes sobre seguranga
alimentar aumentaram anecessidade de seter rastreabilidade
e oferecer garantia de qualidade ao longo de toda a cadeia
alimentar;

b) economizar tempo - 0os mercados no mundo todo
estdo se tornando cada vez mais dindmicos e os ciclos de
vida dos produtos estédo ficando menores, requerendo
maiores flexibilidade e agilidade;

c¢) reduzir custos — a troca de informagéo confiavel e
répida entre os parceiros na cadeia melhora a eficiéncia
industrial, reduz estoques, melhora a efetividade da
distribuicéo e elimina desperdicios;

d) aumentar a efetividade - saber o que o consumidor
deseja torna possivel, paratodos os parceiros da cadeia,
focar mais precisamente os gostos e necessidades do
consumidor;

e) adicionar valor —ainovagéo no desenvol vimento de
novos produtos e servigos permanece sendo aUnicafonte
sustentdvel devantagem competitivaqueédificil deatingir,
mas também é a mais dificil de ser copiada;

f) melhorar a qualidade - a comparacéo de diferencas
em qualidade entre as cadeias contribui com incentivos
para melhoré-las.

Tomando-secomo exemplo o setor de carnesno Brasil,
percebe-se que existe uma considerdvel variedade de
formasdecoordenacgéo entre seusdiversosparticipantes,
0 que se traduz em sérios conflitos, como a falta de
confiangaentreaspartesenvolvidasnastransagoes (Jank,
1996). Esta deriva na escassez de relagdes duradouras
entre as partes, mesmo em transacgoes recorrentes, o que
geraaltos custos, como a necessidade de monitoramento
edebarganhaacadanovatransagdo. Resultaumalatente
necessidade de a¢Bes conjuntas no sentido de eliminar
esses conflitos e produzir resultados que possibilitem
ganhosatodososenvolvidos, jAqueacompetitividadeno
chamado “complexo carnes” tem sido crescente, com
flagrantesdesvantagens paraacarnedeboi, especial mente
face aindustria do frango.

OBrasil éumgrandeprodutor decarnessuinas, bovinas
e de frangos e compete diretamente com outros paises no
mercado internacional. Sua vantagem competitiva é fruto
da grande disponibilidade de terras, méo-de-obra barata,
elevada oferta de insumos, acesso as tecnologias de
producdo, entre outros. Além da competicdo com outros

paisespel o mercado, hatambém acompeti céo entrecadeias
tanto no &mbito nacional como internacional.

E cada vez mais a competicdo migrara de uma
concorréncia entre firmas para uma concorréncia entre
sistemas produtivos mai samplosqueextrapolam oslimites
destas mesmas firmas. Desta forma, o desafio maior no
futuro ndo serd somente gerir eficientemente aspectos
internos aos agentes do sistema, mas também gerenciar e
garantir o funcionamento harmonioso e sustentavel do
proprio sistema (Batalha & Silva, 2007).

Tornar a cadeia agroindustrial eficiente e capaz de
fornecer taisrequisitosao consumidor, ao mesmo tempo em
que buscadiminuir osdesperdicios e perdasdeinsumose
alimentos ao longo das operacdes de processamento,
depende de ac¢des e préticas coordenadas de cada um de
seus segmentos e agentes, além da correta gestao de bens
de producdo, servicos e informagdes. Nesse contexto,
evidencia-se a importancia de gerenciar a qualidade de
maneira adequada ao longo das cadeias agroindustriais
(Borras & Toledo, 2006).

Coordenacao

De acordo com Borras & Toledo (2006), a maior
facilidade de acesso aos mais variados tipos de
informagdes, a crescente preocupacdo com a saude e a
evolucdo do conceito de gestdo integrada da cadeia de
suprimentos tem levado uma parcela cada dia maior de
consumidores a demandarem alimentos que possuam as
caracteristicas que el es esperam, como sabor, coloracao,
aromaetexturaadequados, assim como segurangaasaude.

E nesse contexto que estd inserida a coordenagdo do
SAG, poisparasatisfazer esse consumidor é necessarioum
crescente gerenciamento de todos os agentes do sistema.
Para isso, segundo Batalha & Silva (2007), é
fundamental menteimportante que todos os agentes que o
compdem conhecam profundamente os atributos de
gualidade que os consumidores buscam nos produtos e
servicos disponibilizados nesse sistema.

Os mesmos autores acrescentam que a
sustentabilidade do SAG, além daoferta de produtos que
atendam a necessidade do consumidor, esta baseada na
eficiéncia desses mesmos, pois devem ser capazes de
disponibilizar seus produtos com um nivel adequado de
qualidade e preco.

Pode-se constatar que ha diversas formas de
coordenacdo nos mais variados SAGs, sendo por vezes
descoordenadoseoutrasbem gerenciados. A coordenacéao
estaria relacionada as diversas transacfes que ocorrem
entre todos os agentes da cadeia, sendo responsavel por
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sua eficacia. O SAG da carne bovina apresenta baixa
coordenacdo, frente aos SAGs da carne suina e
principalmente de frangos, sendo marcado por relagdes
oportunistas que visam o lucro no curto prazo, tanto por
parte dos frigorificos como dos produtores.

Segundo Moraes e Macedo (2009), “ A constituicdo de
aliancasestratégicas, sob diversosformatosdegovernanca,
visaampliar a coordenacgdo dos agentes sem demandar 0s
custos administrativos e os investimentos que a
internalizacdo deoutras etapas dacadeiaprodutiva, por um
agentelider, exigiria.”

Dentre as opgdes estratégicas das agroindustrias,
usadaprincipal mentepel ascadei asavicol asesuinas, estdo
as aliancas. Uma alianca é uma associacdo de carater
duradouro entrefornecedoresde produtosou servigoscom
clientes e/ou intermediarios comerciais. Pode contribuir
paraamelhoriada qualidade de atendimento aos clientes,
bem como viabilizar adiminuicéo de estoquesem pontosda
cadeiade abasteci mento, através dareposi ¢do continuade
produtos e entrega just in time na distribuicdo ao varejo
(Alves, 1997 apud Carvalho-Rocha et a., 2001).

Um sistemade produgéo agroindustrial pode ser visto
como uma rede de empresas que se forma,
fundamentalmente, com base em aliangas estratégicas
internas asuaestrutura. As aliancas estratégicas podem
aindaser vistas como empreendimentosderisco ao longo
deumaescalaquevai do processo defusdes e aquisi¢des
visando o controletotal deumacadeia(integracdo vertical
completa) atéarranjoscooperativosinformais. No primeiro
caso, existiria uma interdependéncia extremamente alta
entre os varios agentes do sistema, ao passo que no
segundo essainterdependénciaseriamuito baixa(Batalha
& Silva, 2007).

Cadeia da carne bovina

Pigattoetal. (1999) relatam queexiste um grandeniimero
de participantes em cada um dos el os da cadeia produtiva
da carne bovina e que inexiste um grupo de produtores,
frigorificosou distribuidores que efetivamente exergam um
papel de lideranca nacional. O nimero de associagdes e
entidadesdeclasse(deprodutores, deindUstriaevarejistas),
estaduais e nacionais supera 0 necessario e conduz a
superposi¢éo de fungdes. Em grande medidaisso se deve
aosconflitosdeinteressesentre osagentes. A cadeiacomo
umtodo, ou mesmo qual quer um de seusel 0s, carecedeuma
organizacdo hegemdnicaquelherepresenteeexercafungdes
decoordenagéo. Segundo osmesmosautores, estaauséncia
€ uma das principais responsaveis pela perda de
competitividade da cadeia.

Os frigorificos de carne bovina se abastecem
diretamente do mercado spot de animais gordos, em geral
adquirindo o produto de intermediarios especializados.
Assim, predomina a coordenacdo de um agente
intermediario queadquire o gado do produtor, otransporta
e o vende ao frigorifico, em uma governancga
institucionalizadapor meio decontratosinformaiseverbais
(Jank, 1996).

Segundo Macedo (2009), nos anos recentes surgiram
alguns sinais de maior coordenacdo vertical no setor
industrial, tais como a ampliacdo da engorda em
confinamentosprdprios, autilizac&o de contratosde compra
atermo de animais e de concessédo de crédito antecipado
aos produtores. A utilizagéo de mercados futuros também
cresceu por parte dos produtores e da inddstria, como
mecanismo para reduzir riscos de oscilagfes de preco.

Ao integrar-se verticalmente, uma empresa adquire
maior controle da cadeia produtiva, o que lhe permite a
adocdo de acBesvoltadasareducao decustose/ou deagdo
estratégica contra rivais, ou ainda de a¢gfes que visem a
explorag&o do mercado consumidor do produto final. Por
outro lado, a integracéo vertical desvia os esforcos
gerenciais da empresa de seu foco de negécios, elevando
custosburocraticoseprejudicando aestruturadeincentivos
caracteristicado mercado (Batalha & Silva, 2007).

A literatura retrata também que o setor de carnes se
ressente de maior coordenacéo do sistema produtivo,
constituido por produtores rurais, frigorificos e o varejo.
Essafaltadecoordenacao entreosagentesestimulaganhos
decurto prazo, oriundosdasoscila¢desdo ciclo deprecos,
e quefazem com que o relacionamento entre os produtores
rurais eaindustriafrigorifica seja caracterizado por acdes
oportunistas (Macedo, 2009).

As aliancas mercadol 6gicas vém sendo criadas para
atender segmentos de mercado diferenciados. Para isto,
s80 necessari 0s mecanismos de coordenacao especificos
entre os diversos agentes que compdem o sistema. Esta
acdo visa gerar um produto com atributos da qualidade,
demandado por agentesquesinalizam paratraseparafrente
nacadeia. Nestas relacdes é necessario cadavez maisuma
postura cooperativa entre os agentes. Aumentam-se as
especificidades dos ativos envolvidos, com o intuito de
atender o consumidor, cadavez maisexigenteeatento para
adquirir produtoscom segurancagarantida(Carvalho-Rocha
et al., 2001).

Cadeia da carne avicola

A partir doiniciodosanos 60, surgeno sul do paisuma
aviculturaintegradacontratualmente. Trata-sedeumaforma
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de coordenagdo entre o mercado (onde as empresas sao
completamente independentes e livres para realizarem as
suas transagbes com quem quiserem, sem qualquer
compromisso, formal ou n&o, de repetir atransagdo com o
mesmo ator) eaintegracéo vertical, que seriaaposse, por
ummesmo agenteecondmico, dediversasfasesdaproducéo.

A forma contratual permite que empresas diferentes
tenham certas garantias, como o suprimento de matéria-
prima com as quantidades e especifica¢des previamente
determinadas, de um lado (aindistria), e a venda da sua
producdo, do outrolado (produtor), mas permanegcam como
empresas separadas, reduzindo custos gerenciais e
possibilitando focar capital eadministragdo no seunegécio
principal.

Esta estratégia de integracéo conduz as empresas a
algumasvantagens como, por exemplo, ganho de qualidade
na matéria prima, abastecimento constante, reducao dos
custosindustriaisnasoperagdesde abate, padronizagéo da
carcaga, entre outras. Estasempresasintegradoras poderiam
repassar parte do custo da crise aos produtores enquanto
as hierarquicas (integradas verticalmente) estariam
mantendo ocioso um montante muito alto em capital fixo.
Para o avicultor, algumas vantagens seriam uma maior
produtividade, reducéo dos custos de producédo e maior
rentabilidade, formagéo deum plantel basico dereprodutores
de alto valor zootécnico, e principalmente garantia de
comercializagdo daprodugéo com consequentediminuicio
de seu risco (Castro, 2005).

Dentro da cadeia produtiva do frango de corte hatrés
elos concentrados e com poder relativamente grande de
fixacdo de pregos: os avozeiros, os frigorificos e os
supermercados. O setor de racdes ndo s6 deixou de fazer
parte dessa “elite” como foi em parte incorporado pelos
frigorificosecriadoresindependentes. Ossetoresdacriagéo,
producdo de milho e soja e os consumidores finais do
frangoedoovotémreduzido poder denegociacéo depreco,
embora o sucesso de cada el o da cadeia dependa de que o
fluxo produtivototal ndo sofrasobressaltos(Martins, 1999).

Cadeia da carne suina

A cadeiaprodutivade carne suinano Brasil apresenta
um dos melhores desempenhos econémicos no cenério
internacional. As bases desse desempenho sédo as
estratégias empresariais e 0s avangos tecnolégicos e
organizacionais incorporados ao longo das duas Ultimas
décadas. Na produc&o priméria vém ocorrendo mudangas
estruturais com aumento de escala, especializacdo e
tecnificagéo, tendénciasrel acionadasacrescenteintegracéo
com a estrutura industrial de abate e processamento, e
contribuindo assim parao crescimento do rebanho eaumento

daprodutividade (Miele, 2007, Barcellos, 2008). Quanto ao
aspectotecnol 6gico, aproducéo édivididaem suinocultura
industrial e de subsisténcia. Constitui a suinocultura
industrial os produtores tecnificados (integrados ou
independentes), ou seja, aqueles que incorporaram ha
producdo osavancgostecnol 6gicosem genética, sanidade,
nutricdo, manejo e etc. A suinocultura de subsisténcia é
formada pelos produtores que estdo a margem destes
avancos tecnol 6gicos, produzem para 0 auto-consumo e
comercializam os excedentes.

A integracdo da producdo através de contratos ou
programas de fomento é a forma mais difundida de
coordenacdo da transacdo entre suinocultores e
agroindustrias de abate e processamento nos principais
paises produtoresde carnesuina, inclusiveno Brasil, esua
participagdo eimportanciavém crescendo nasduasltimas
décadas (Miele, 2007).

Dentro do SAG da carne suina, as agroindustrias
representam os principai sagentes, determinando aestrutura
dos agentes a montante (produtores rurais, industria de
insumos) e possuindo grande poder de barganhacom elos
a jusante (atacado, varejo). Além de atuarem na fase de
transformacdo dos alimentos, as agroindistrias exercem
papéis importantes em outros pontos da estrutura do
sistema, atuando desde o fornecimento de insumos a
produtoresatéacomercializacéo do produtofinal (Eckhardt
et a., 2008).

No Brasil a maior parte da producdo é realizada nos
moldes do sistema de integracdo, sendo as grandes
integradoras empresas como Sadia, Perdigdo, Aurora,
Alibem, Seara, entreoutras. Trata-sedeumacadei aprodutiva
bem organizada, com boacoordenacgéo dasagroindustrias,
guetém cadavez maisse desenvolvido, equiparando-se as
dos paises desenvolvidos.

Competitividade entre as cadeias

Ha vérios conceitos de competitividade na literatura,
sendo dedificil elei¢do adefini¢cdo de um significado que
satisfaca toda e qualquer anélise mercadoldgica, assim
como os fatores que influenciam a competitividade. E
necessario fazer uma distingdo sobre o ambiente a ser
estudado, pois como Pigatto (2001) coloca, amaioria dos
estudostem dado énfase a competitividade entre nagdes,
apesar de terem como pano de fundo a competitividade
entre firmas ou entre setores. Na Tabela 1 h& alguns
conceitosdecompetitividade e seusfatoresdeterminantes.

Segundo Batalha& Silva(2007) acompetitividade de
um setor ou nagdo seria a soma da competitividade dos
agentes (firmas) que o comp6em. No caso dos
agronegocios, a cadeia agroindustrial € um espaco de
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Tabela 1 - Conceitos de competitividade e seus fatores determinantes

Autor Definicdo de competitividade

Fatores determinantes

Ferraz et a. (1996)

a capacidade de a empresa formular e
implementar estratégias concorréncias que lhe
permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura,

- fatores empresariais
- fatores estruturais
- fatores sistémicos

uma posi¢ao sustentavel no mercado

Coutinho & Ferraz (1993)

competitividade pode ser vista como a produtividade - internos a empresa
das empresas ligada a capacidade dos governos,
ao comportamento da sociedade e aos recursos

- fatores setoriais
- fatores sistémicos

naturais e construidos, e aferida por indicadores
nacionais e internacionais, permitindo conquistar
e assegurar fatias do mercado

Harrison & Kennedy
(1997 e 1998)

Van Duren et al. (1991)

Competitividade é a habilidade sustentada de
obter lucros e manter market-sharenos
mercados interno e externo

ahabilidade para criar e agregar valor aprecosiguais - tecnologia
ou menores que outros vendedores
em um mercado especifico

- custos e condicdes de
obtencéo de insumos

- grau de diferenciacao

- economias (escal a e escopo)
- fatores externos

- fatorescontrolaveispelafirma
- fatores controléveis pelo
governo

- fatores quase-controlaveis

- fatores ndo controlaveis

Fonte: Pigatto, 2001.

andlise diferente dos convencionalmente admitidos em
estudos de competitividade. Neste caso a cadeia de
producdo agroindustrial no podeser vistacomo asimples
somadacompetitividadeindividual de seusagentes, pois
existem ganhos de coordenacado, normal mente revelados
em arranjos contratuais especialmente adequados as
condic¢desdosvariosmercadosquearticulam estacadeia,
guedevem ser consideradosnaanalisede competitividade
do conjunto do sistema.

A economia mundial vem sofrendo grandes
transformacdes nos Gltimos anos. A competicdo entre as
empresas tem aumentado nos mais diversos segmentos. As
acOes conjuntas dentro de uma cadeia produtivapassam a
ser cadavez mai sfundamentai scomoformadesobrevivéncia.
Além disso, a busca constante de satisfacdo do cliente
propiciou 0 momento para a concretizacdo das aliangas
mercadol 6gi cas, com possi bilidade de ganhosmai ores para
todos os segmentos envolvidos (Carvalho-Rocha, 2001).

Nesse contexto, sdo competitivas as firmas
agroindustriais que conseguem estabelecer vantagens
competitivassustentaveis, por meio desistemas produtivos
dealtaperformance. Em outras palavras, acompetitividade

de umafirmapode ser avaliada pel a capacidade de ganhar
epreservar parcelasde mercado. Paratal, faz-se necessario
maximizar as economias de escala (operar no nivel minimo
do custo médio), de escopo (combinar na mesma planta
produtivamaisde um produto e/ou servico) e detransacéo
(reducdo dos custos de negociagdo) (Faveret & Siffert,
1998).

No Brasil e no mundo as carnes mais consumidas sdo
as de bovinos, suinos e frango; logo, as cadeias
agroindustriais destas carnes competem diretamente entre
si, tentando conquistar uma parcela cada vez maior do
mercado. A Figura 1 mostra a evolugdo do consumo de
carnes no Brasil.

Apesar de ser acarne mais consumidano mundo, com
cercade 39% do consumo total de carnes (Saab & Claudio,
2009), a carne suinafigura apenas em terceiro lugar nesse
consumo no Brasil. De acordo com um estudo feito por
Universidades do mundo todo, inclusive do Brasil (Neves
etal., 2008), coordenado pelaUniversidadede Copenhagen
efinanciado pelaUniao Europeia, as principaisrazéespelas
guais o consumo de carne suina no Brasil ndo decola sao
culturais, jaque o brasileiro ainda vé a producéo de carne
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Figura 1 - Consumo de carnes no Brasil (kg/pessoa/ano).

Fonte: Dados USDA * Dados Preliminares

suina como uma atividade suja, na qual um animal
extremamentegorduroso éalimentado comrestosdecomida
(Miele, 2007). E desse baixo consumo (cercade 13 kg/hab/
ano), aproximadamente 65% s&o consumidos na forma de
produtos industrializados e embutidos, como presuntos,
salsichas, linguicas, entre outros (Roppa, 2005).
Tradicionalmente a carne mais consumidano Brasil, a
partir 2007 acarne bovinateve seu consumo ultrapassado
pela carne de frango pela primeira vez na histéria. Isto se
deve nao apenas a capacidade da cadei ade frango de baixar
seuscustose, consequentemente, o pregofinal do produto,
mas, especialmente, a sua adequagao as mudangas nos
habitos e preferéncias do consumidor final, no sentido de
oferecer-lhe maior variedade de op¢des, enquanto acarne

12 A

2007 2008*

bovina, apenas recentemente, passou a ser oferecida em
cortes diferenciados em alguns pontos de venda.

Quanto aproducéo, pode-se perceber pelaFigura2 que
nos Ultimos anos a produc¢do dos trés tipos de carnes tem
percorrido trajetérias um tanto diferentes. Ainda que a
carne suinaapresente amenor producao, bastante inferior
aos niveis das demais, ela tem mantido uma trajetéria de
crescimento constante, com poucasvariagoes. Oexpressivo
crescimento do Brasil no cenério internacional da carne
suinaéreflexo do aperfeicoamento detodacadeiaprodutiva,
com adevidaadequacao frente aos paises consumidorese
a conquista gradativa de mais mercados.

A concentracé@o da producdo interna de carne suina
esta situada naregi&o sul do pais, representante da maior

10

—e— Carne bovina

—®- Carne suina
- -& - Carne de frando

Milhdes de Toneladas

2004 2005 2006

Figura 2 - Producdo de carnes no Brasil (equivalente-carcaca).

2007 2008~
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parte da producdo brasileira. Santa Catarina lidera com
aproxi madamente 25,6% do total decarne produzida, seguida
pelo Rio Grande do Sul com 16,3% e Parana com 14,8%.
Todavia, recentemente, temos observado a difusdo da
producdo para aregido centro-oeste do pais, fato
provavel mente explicado pelamaior ofertade milho e soja,
propriedades com maior area, melhor utilizacdo de dejetos
emaior eficiéncialogistica, contrastando com a saturacao
do sistema de integracéo naregiéo sul.

Um fator bastante positivo para a suinocultura
brasileira é que a producdo industrial tem crescido
enquanto que a de subsisténcia vem caindo
constantemente. | sso demonstra o uso cadavez maior de
tecnol ogiasde producao, maior profissionalismo no setor
e maiores preocupagdes com a qualidade do produto em
todaacadeia, o que é condicao absol utamente necessaria
para que se obtenha um produto final com garantia de
qgualidade e seguranca alimentar. Enquanto o setor
industrial cresceu ataxade 9,4% no periodo de 2002 a2007,
o setor de subsisténciarecuou em 41,4% no mesmo periodo,
sendo responsavel em 2007 por apenas 10% da producéo
no pais (Saab & Claudio, 2009).

Ja a carne de frango tem tido constantes aumentos de
producéo devido a suaboa posi¢do nos mercadosinterno
e externo. O consumo interno s6 vem aumentando e as
exportacGes também. Isso tem impulsionado a producdo
para cima.

A carnebovina, por suavez, vem enfrentandoumaséria
guedano tamanho do rebanho, devido ao elevado abate de
matrizes ocorrido nos Ultimos anos e intensificado a partir
de 2005, quando aocorréncia de surtos de febre aftosa no
pais reduziu significativamente as exportacdes,
aumentando o0s prejuizos dos pecuaristas. O rebanho
aindanaofoi recomposto, 0 que seesperavaqueocorresse
em 2009. Porém, acrisefinanceiramundial iniciadaem 2008
fez com que essas previsdes fossem alteradas. A faltade
crédito que afetou todo o setor fez com que seinvestisse
menos em tecnologia, o que reduziu a produtividade do
rebanho e, portanto,avel ocidadedasuarecuperacgéo, que
devera ocorrer apenas nos proximos anos.

Exempl os de diferentes formas de coordenacao
Bovinos

Programa Carne Angus Certificada

O Programa Carne Angus Certificada & uma parceria
entreaAssociacdo Brasileirade Angus(ABA) e aindustria
frigorifica, para producdo de carne de alta qualidade. O
programa tem por objetivos a valorizagdo da carne de

animais Angus e suas cruzas, buscar a valorizagdo e o
pagamento por qualidade aos produtores engajados,
fomentar o crescimento daRagaAngus, fortal ecer eintegrar
a cadeia produtiva além da producdo de carne de alta
qualidadedeacordo com critériosval orizadospel o mercado,
com a certificagdo da ABA, buscando atender os mais
exigentes consumidores (www.carneangus.org.br).

Macedo (2009) relataque a conducgéo do programafoi
iniciada através de acordo com o Frigorifico Mercosul no
Rio Grande do Sul, em 2003, e estabelece padrbes de
classificacdo de carcagas com critérios de premiagcéo ao
produtor. Em 2007, foi estabel ecido acordo com o Frigorifico
Marfrig, de Promisséo (SP), para a extensdo do programa
aosprodutoresl|ocalizadosno noroestedo estado do Paran4,
S&o Paulo e Mato Grosso do Sul, com padrdes especificos
de classificagdo e premiagéo de carcacas abatidas.

O papel dacoordenacao éfeito pelaABA, que coloca
veterinarios contratados etreinados paraverificar o gado
abatido e certificar acarne. Participam ainda do Programa
arede de supermercados Zaffari, o restaurante Barranco,
de Porto Alegre (RS), e a butique de carnes VPJ Beef,
completando assim todos os elos da cadeia, desde o
produtor até o varejo, que tem o contato direto com o
consumidor final.

Montana Grill Premium Beef

A Montana Grill Premium Beef é um projeto que teve
inicio em 2001 pela parceriaentre o empresario Ari Nedeff,
proprietario das redes de churrascarias Novilho de Prata,
PampeanaeBoi Brasil com aduplade cantores Chitédozinho
e Xorord, sob a assessoria técnica do Fundo de
Desenvolvimento da Pecuaria (FUNDEPEC), que busca
comercializar cortes de carne de novilhos de qualidade.

A aliancabuscaestimular produtoresdenovilhos (até
04 dentes), através de programa de classificacdo de
carcacgas, para a oferta de animais que sao abatidos pelo
Frigorifico Marfrig, nas unidades de Bataguassu (MS) e
Promissao (SP), sob ainspecao de qualidade de técnicos
daindustria.

O projeto foi criado com o intuito de congregar um
grupo seleto de podutores da raca Montana para a
verticalizacdo daproducéo desdeacria, recriaeengorda
dos animais, passando pela parceria com o Frigorifico
Marfrig, até o varejo, com a formagao de uma rede de
churrascarias e defastfood, operadas mediantefranquias,
com fornecimento préprio das carnes comercializadas.
Além disso, constituiu-se a marca Montana Premium
Beef paraacomercializagdo de cortesespeciai sembal ados
através das redes Pdo de Aclcar e Zaffari (Macedo,
2009).
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Programa de Carne de Qualidade do Grupo Pao de
Acucar

O programa de Produg&o de Carne de Qualidade do
grupo Pdo de Aclcar foi desenvolvido em 2005 com o
intuito de atender ao paladar brasileiro e que atendesse as
exigéncias por garantia de qualidade, sustentabilidade
ambiental e responsabilidade social.

O programadeterminaque osanimais sejam produzidos
apartir docruzamento dematrizesdaracaNel orecom sémen
da raga continental Rubia Galega. Os animais devem ser
terminados em semi-confinamento e serem, abatidos com a
idade entre 12 e 20 meses e peso Vvivo entre 420 e 490kg.

A relacdo comercial é direta entre a rede de
supermercadosExtra, pertencenteao grupo PaodeAcucar,
eos produtores, mediantecontrato com prazoindeterminado
defornecimento. O volume de abates semanal €de cercade
300 animaispor semana, ofrigorificoMarfrigrealizao abate
e adesossa dos animais, de acordo com as exigéncias do
grupo P&o de Acucar, e ndo possui aresponsabilidade de
arcar com o0s custos dos animais.

Suinos

Coordenacao pelaindustria

No setor de suinos, predomina um padrdo de
investimentos que se estende da distribuicdo a produgéo
de insumos (em granjas nucleo para producéo da genética
ou em fébricas de ragéo para a nutricéo dos animais), com
osestabel ecimentossuinicol asinseridosgeralmenteatravés
de programas de fomento pecuério e de contratos (Miele,
2007). Essaforma de coordenacéo da atividade pecuéaria é
denominadadeintegracéo. “ Nestesistema, asagroindustrias
fornecem a seus integrados a racdo, a genética, 0s
medi camentos, aassi sténciatécnicaeoutrasespecificacoes
técnicas, cabendo ao suinocultor os investimentos e
manutencgdo em instalagbes, a mdo-de-obra e despesas
com energia, agua e manejo dos dejetos. Enquanto que
entreasempresasintegradorashaumarelacéo diretacom
ossuinocultoresintegrados, entreascooperativascentrais
gue abatem suinos e processam carne suina essarelagao
se d4, geralmente, através de cooperativas singulares de
producdo pecuaria. Além da integracéo, ha o chamado
mercado spot, no qual asagroindustriascompram animais
de estabelecimentos suinicolas denominados
independentes, ou seja, que tém liberdade de decisao
guanto aos insumos a serem adquiridos ou volume e
destino dasvendasdaproducao suinicola. Nessesistema,
verifica-se a existéncia de comerciantes que adquirem os
animais para posterior venda as agroinddstrias, com ou
sem engorda. Nota-se que em al guns estados, como Santa

CatarinaeRio Grande do Sul, muitos desses comerciantes
passaram afornecer insumos e assisténciatécnicaaoutros
suin ocultoresemtrocadegarantiastacitasdefornecimento,
constituindo-se em um fenbmeno denoninado no setor
como mini-integradores’ (Miele, 2007).

Como jé citado anteriormente, as industrias possuem
grandepoder decoordenacao sobreo SAG, inclusivesobre
oaspectodofluxodeinformacBesentreagentes. “ O sistema
de precos é tradicionalmente utilizado para se averiguar a
aceitacao de produtos por parte dos consumidores, sendo
estes sinais transmitidos aos produtores pelas
agroindustrias através de padrdes de qualidade exigidos e
classificagcdo do material fornecido (grades). Porém, tal
mecanismo de transmissdo de exigéncias do consumidor
pode falhar a0 mesmo tempo em que pode impedir o ideal
funcionamento da industria, ja que a busca por matéria
primapadronizadaécustosaepodeser infrutifera’ (Eckhardt
et a., 2008).

Trata-se, portanto, de uma importante estratégia de
concorréncia utilizada pelas agroindustrias do SAG da
carne suina: adiferenciagdo, ou seja, abuscapor tornar os
produtos de uma empresa diferentes dos de seus
concorrentes namente do consumidor. “ A criagcdo deuma
imagem solida, expressapor umamarca, junto ao consumidor
fortalece a empresa na medida em que reduz o grau de
substituicao deseusprodutos, jaque estes estdo associados
a caracteristicas ou experiéncias sensoriais superiores as
demai sdisponiveisno momento dacompra. Estaestratégia
altera os padrdes de concorréncia, tirando o foco das
estratégias de lideranga de custos e menor prego, as quais
caracterizam os mercados de commodities, permitindo
maiores margens de lucro” (Eckhard et al., 2008).

Um novo olhar sobre a carne suina

Lancada em 2005 pela ABCS (Associagéo Brasileira
dos Criadores de Suinos), a campanha “Um Novo Olhar
Sobre a Carne Suina’ mostra, por meio de pesquisas de
algumas das principais universidades do pais, os valores
nutricionai sdacarnesuina. Diferentedo quemuitospensam,
um bife de determinados cortes suinos pode ter menos
colesterol do que um bife de boi ou frango, por exemplo.

O objetivo dacampanhaémostrar paraapopul agdo que
comer carnesuinaésaudavel eassim, aumentar asvendas.
Em uma pesquisa realizada em 2004, 49% dos brasileiros
responderam que preferem o sabor da carne suinaaoutras
carnes. No entanto, ndo a consome por fatores como
preconceito, preco, conveniéncia, formato e associagéo
com a obesidade. O desafio entdo é estimular o consumo
através de campanhas de marketing, além de reestruturar a
forma como o produto é comercializado no Brasil.
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Hojeacarnedeporco éencontradatambém em por¢les
menores, pré-pronta, acondicionadadeformamaisatraente
ecom novoscortes, como strogonoff, medal hdesdemignon,
escal opinhosdeal catrae carne moidapremium semresiduo
de gordura.

O projeto piloto foi langado no Mato Grosso, Minas
Gerais, Rio Grande do Sul, S&o Paulo e no Distrito Federal,
envolvendofrigorificosevarejistaslocais, comarealizagdo
de cursos e palestras, além da degustacao do produto nos
pontos de venda.

Apesar deser basicamenteumacampanhademarketing,
asuarealizacéo envolve umasériedetransacdes marcadas
por especificidadestemporai selocacionais, eaparticipacdo
comprometida dos agentes envolvidos, o que gera a
necessidade de uma rigida coordenacdo em termos de
garantia de qualidade e disponibiliza¢&o do produto final.

Aves

Entreossistemascontratuaisdecoordenacaodacadeia
dofrango, citamoso sistemadeparceriadaSearaAlimentos
S.A., que ocorre, segundo Grunow (2006), da seguinte
maneira: aSearaAlimentosS.A. forneceospintinhosdeum
dia, ragdo, assisténcia técnica e transporte. Ficam sob
responsabilidade dos parceiros a aquisicdo de maraval ha,
gastos relacionados com a criagdo e o carregamento das
aves vivas, tais como mao-de-obra para o trato, limpezae
desinfecgdo, controleintegrado de pragas, energiael étrica,
agua, gas ou lenhas e, quando aplicével, a utilizagdo de
desinfetantes e medicamentos recomendados pela Seara
Alimentos S.A.

E de responsabilidade da equipe técnica da Seara
AlimentosS.A. aorientagdo aosparceirosquanto acriagao
dasaves, tantono quedizrespeito asinstalacdes, manejos,
condicdes sanitérias e meio ambiente.

Quando os animais chegam na plataforma de abate é
realizada a avaliagdo das aves de corte, no abatedouro,
guanto a alguns itens sanitérios, com a finalidade de
identificar a qualidade das aves, buscando-se melhorar
continuamente o chamado FEP (Fator de Eficiéncia de
Producéo). A cada fechamento de lote é analisado pelo
gestor do processo o desempenho dos parceiros através
dos indicadores de desempenho de peso, conversao
alimentar e mortalidade.

Aves e Suinos

As cooperativas sdo um grande exemplo de
coordenacdo de SAGs. Entre elas, destaca-se a
Coopercentral Aurora. Com sede em Chapecd, a Aurora
reiine 16 cooperativas singulares que, no conjunto,
representam cercade 72 mil produtoresrurais. Comummix

de 700 produtos, entre carnes de aves e suinos, lacteos e
pizzas, a Coopercentral Aurora registra crescente
participagéo no mercado nacional.

A Aurora nasceu, em 1969, da reunido de oito
cooperativas de producdo agricola (hoje sédo 16) que
perceberam a importancia estratégica da conjugacéo de
esforgosparasuperar acondic¢ao defornecedor de matéria-
prima a que estavam destinados os produtores rurais. Ao
organizar a produgdo em nivel regional e obter uma oferta
em escala, a Coopercentral Aurora criou as bases para a
industrializagéo da producao gerada pel os associados das
cooperativassingularesfiliadase permitiram construir uma
estrutura agroindustrial capaz de absorver, transformar e
conquistar mercado para essa producao.

Hojeprocessaamatéria-primageradapor maisde72.000
familias rurais associadas as 16 cooperativas filiadas a
Coopercentral, garantindo renda e mercado. No plano
externo, tornou-seumaempresado setor dealimentosendo
mais, apenas, de produtos carneos, com marcante insercéo
nacional ecrescenteparticipagdono comérciointernacional.
Essa nova visdo foi formatada no atual planejamento
estratégi co dacooperativae manifestou-se, concretamente,
comadiversificagéo deseu mix deproducao eolancamento
dalinha de | acteos e pizzas, entre outras acgoes.

No segmento de suinos, em 2008 o abate cresceu 4,7%
eatingiu 3.223 mil cabegas. A producdo in natura(274,8 mil
toneladas) e a industrializagéo de carne suina (243,5 mil
toneladas) permaneceram estaveis em relagdo ao ano
anterior. A empresaimplantou o projeto“ Suinoideal” para
estabelecer uma padronizagdo definitiva e fornecer aos
abatedouroscarcagascom caracteristicasideai sparamel hor
aproveitamento industrial.

No segmento de aves, foram abatidos no mesmo ano
119.979 mil frangos, com incremento de 6,67% em relacéo a
2007. A producéoin naturade carnedefrango cresceu 8,4%
e atingiu 228,2 mil toneladas. A industrializagdo de aves
evoluiu 57%, para 36 mil toneladas.

Analises e Implicacbes

Ao se destacar as diferentes formas de coordenacéo
existentesnos SA Gsdascarnesbovina, suinaedefrango,
h& que se atentar para as grandes diferencas existentes
entre os sistemas produtivos. Existe producéo de bovinos
em todo o Brasil, 0 que ndo acontece com suinos e aves,
pelo menos ndo em escala industrial. Isso dificulta
enormemente a difusdo de tecnologias. Ha4 enorme
variedade deragas e sistemas de producao, resultando em
produtosbastantediferentesentresi. Ofator tempotambém
€ extremamente importante nesta comparacéo, ja que um
frango ou um suino tém ciclos de vida imensamente
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menores que suinos e frangos, possibilitando pesquisas
€ avancos genéticos muito mais rapidos e eficazes.

No setor industrial também existem grandes
diferencas, uma vez que os segmentos de carnes de
frango e suina séo caracterizados pela existéncia de
grandes industrias, que fazem elas préprias a
coordenacgdo de suas cadeias. O segmento de abate e
industrializacdo de bovinos, apesar da grande
concentracdo ocorrida recentemente, ainda é bastante
pulverizado e disperso geograficamente.

Assim, a0 se comparar as cadeias em termos de
competitividade percebe-se que, independentemente de
guem as coordene, seja uma empresa, associacdo de
produtores ou cooperativa, € importante que setenhaa
nocao da realizacdo de agbes visando o bem comum, e
gue a coordenacdo funcione de forma a garantir a
qualidade de produtos diferenciados e ao mesmo tempo
trazer umajustaremuneracao aos participantesdacadeia,
especialmenteo produtor, queem geral ndo é remunerado
por atributos de qualidade do seu animal. As aliancas e
contratos, formais ou informais, em geral garantem que
0s investimentos realizados no sentido de buscar uma
qgualidadesuperior doanimal valham apenaemtermosde
retornofinanceiro. Elesexigem quesetenhabem definidos
os atributos desejados entre as partes, eisto éinformado
ao consumidor final, jaqueéparteimportantedasaliancas
gue sefacaumacomunicagéo claraao consumidor deque
se trata de um produto diferenciado por umamarca, uma
racaououtrodiferencial queexista. Sé assim serapossivel
a precificacdo do produto de maneira a tornar possivel
também que seremunerede acordo. No entanto, apartir do
momento em que se promete um nivel especifico de
gualidade ou de qualquer outro atributo ao consumidor
(no caso da carne, pode ser maciez, sabor, procedéncia,
racaou idade do animal, formade abate, forma de manejo
do animal, presen¢ca ou auséncia de residuos,
medicamentos, entre muitos outros), todos na cadeia
tornam-se comprometidos com a presenca desses
atributosno produto final. Eamaior dificuldade pode estar
justamente naconfiabilidade doselosdacadeiaarespeito
do fiel comprometimento no fornecimento do produto
dentro dos padrdes exigidos pela alianga. Cada um dos
participantesdaalianca, acordo, parceriaou contrato, nos
diversos niveis da cadeia, tem que se comprometer em
entregar o produto, no caso a carne, nas quantidades e
dentro dospadrdesinicial menteacordados. O pecuarista,
por exempl o, ndo pode maisol har parao mercado evender
a quem estiver pagando melhor. A industria idem. N&o
poderesolver, nomeiodoprocesso, vender o produtoque

seriadestinado aaliangaaoutro cliente e tentar substituir
o produto por outro dequalidadediferente, independente
de ser superior, inferior ou de padrdo semelhante ao
acordado. A partir do momento que a alianca estiver
formada, todos os agentes passam aestar comprometidos
com a manutencdo do padrédo e da disponibilizagdo do
produto nas quantidades e prazos acordados. E ai que
estarao osganhosde competitividade dacadeiaedecada
agente participante.
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