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1. Introducio

Em grandes organizagdes pode haver vérias centenas de ramos de unidades
prbdutivas ligadas passando -pela operagdo. Esses ramos sdo normalmente denominados
Cadeias de Suprimentos (SLACK, N.; CHAMBERS, S.; JOHNSTON, R.. 2002 .p.414-
415).

Todas as operagdes fazem parte de uma rede maior, interconectada com outras
operagdes. Essa rede, denominada Rede de Suprimentos, inclui fornecedores e clientes ¢,
também, fornecedores dos fornecedores e clientes dos clientes e assim por diante '(SLACK,
N.; CHAMBERS, S.; JOHNSTON, R. 2002 .p-170-199).

Segundo Harland et al. (2001), o conceito de Redes de Suprimentos ¢ mais
complexo que o conceito de Cadeias de Suprimentos, uma vez que as redes envolvem
ligagGes laterais, cadcia.reversa, trocas mutuas e incluem uma visdo estratégica de
aquisi¢fio de recursos, desenvolvimento, transformagéio e gestdo de relacionamentos.

Os relacionamentos na Cadeia de Suprimentos sdo tipicamente de longo-prazo e
requerem consideraveis estratégias de coordenagio (MENTZER, 2001). Posto isso,
diversos autores (CARONA, 2004; DYWER, 1987; HARLAND, 2001; JOHNSEN, 2000)
sugerem que etapas sejam seguidas a fim de que se obtenha sucesso npestes
relacionamentos. Estas etapas sugeridas estdo fundamentadas nas fases propostas por
Dywer, Schurr ¢ Oh (1987), as quais sdo: reconhecimento; explora¢do; expansdo; ¢
comprometimento. '

Contudo, observa-se que na pratica nem sempre estes passos propostos Dywer,
Schurr e Oh (1987) sdo seguidos a risca, sendo que, algumas vezes, alguns deles sdo
esquecidos. Carona (2004) observou que dépendendo se houver equilibrio de poder entre os

atores da rede ¢ existir possibilidade de escolha entre varios parceiros, estes passos sdo

" seguidos, caso contrario alguns deles sdo comprimidos e postergados para depois ao meio

de outros que ja estdo em um patamar mais avangado que estes ‘esquecidos.

Para Maloni e Benton'(1999), o poder é a influéncia sobre a re[éqﬁo f(_)mecedor-
comprador. Os autores ainda afirmam que os efeitos subsequentes desta relagdo sobre a
performance da cadeia expde o potencial de poder como uma ferramenta que promove

integragdo ¢ que intensifica o nivel de performance da cadeia. Ja Harland et al. (2001)



destaca o grau de influéncia que empresa focal exerce sobre os demais atores da rede como
um fator caracterizador do tipo de Rede de Suprimento.

Este estudo feito por Harland et. al (2001), em que ¢ desenvolvida uma taxonomia
para redes de suprimentos, € a base para o projeto realizado com o apoio do CNPq sobre
calactcriza(;ao das redes de suprimentos agro-exportadoras de 1rang0 de corte no Blasﬂ
Este projeto, doravante denominado Projeto CNPq, tem como objetivo caracterizar as redes
de. suprimentos agro-exportadoras de frango no Brasil, visto que a importancia do setor
agroalimentar e o, crescimento do agronegocio permitem acreditar que haverd uma
expansio e aumento de complexidade nas redes de suprimentos. A presente pesquisa visa
auxiliar aquele projeto.

A globalizagao dos mercados exige que o sucesso dos negocios dependa da inter-
relacdo entre os produtores, fornecedores, distribuidores e consumidores (PA, 2007). Dado
isto, o estudo sobre o agronegdcio torna-se relevante para o Brasil, visto que € hoje a
principal fonte de recursos da economia brasileira, respondendo por um em cada trés reais
gerados no pais. Além disso, este setor € responsavel por 33% do Produto Interno Bruto
(PIB), 42% das exporta¢des totais e 37% dos empregos (PA, 2007).

O pais € lider em exportagdo de diversos produtos agropecuarios, inclusive carne de
frango (MAPA, 2007). Em 2004, o Brasil superou os Estados Unidos na exporta¢do
mundial de carne de frango, tornando-se o maior exportador mundial. E, segundo a
Associacio Brasileira de Produtores e Exportadores de Frango (ABEF) o Brasil, em 2006,
apesar de ter sofrido uma retragfio de 4% na exportagdo de frango, aumentou o niimero de
paises importadores de seus produtos de 142 para 146.

Ademais, o estudo da cadeia do frango torna-se ainda mais relevante, uma vez que,
quando comparada com outros setores da agropecudria, demonstra elevado grau de
organizacdo interna (Vieira et al., 2006). E dentro da cadeia do frango, o frango de corte,
em particular, ¢ o mais representativo, correspondendo a aproximadamente 61% do total de
frango exportado pelo Brasil (ABEF, 2007). |

Desta forma, esta pesquisa visa descobrir qual o posicionamento das empresas agro-
exportadoras de frango de corte no Brasil no modelo de caracterizagdo proposto por
Harland et al. (2001), quando considerada a varidavel influéncia. Para tanto, foi realizada

revisdo tedrica para discussio e definicdo do conceito influéncia. Em seguida foram
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analisados dados secundarios das empresas agro-exportadoras de frango de corte no Brasil
para verificar seu posicionamento dada a variavel influéncia.

Para este efeito, este trabalho esta estruturado em cinco segdes. Na seglo 1 € feita
uma introdugdio sobre o que o estudo visa demostrar e na se¢fio 2 desenvolveu-se uma
revisfio bibliografica das teorias que abrangem este estudo, sendo estas: gestdo de cadeia e
rede de suprimentos e teoria dos relacionamentos em redes. Foi feito, também, um corte
dentro desta ultima, focando na influéncia que as empresas focais exercem na rede a qual
pertencem. E ainda nesta se¢do sdo apresentados dados e informagdes sobre como tem
evoluido o agronegdcio no Brasil e, especificamente, as agro-exportadoras de frango de
corte.

Na se¢io 3 encontra-se descrita a metodologia utilizada para a realizagfo deste
trabalho, que no caso foi uma pesquisa exploratoria, a qual foi baseada em dados
secunddarios, resultando em uma andlise qualitativa. Seguindo a sequéncia, a segdo 4
contém a apresentacio e andlise dos resultados, onde se permite evidenciar quais foram os
dados que levaram esta pesquisa a questionar certas/particularidades na rede estudada.

Por fim, a se¢iio 5 expde as conclusdes feitas, em que se pode identificar que as
empresas que estio ha mais tempo-no mercado, possuem maior variedade de pr(;duto e

atendem s exigéncias do consumidor exercem maior influéncia sobre a rede.

2. Revisdo Bibliografica

2.1. Cadeias e Redes- de Suprimento
Os primeiros estudos feitos a respeito da Gestéo de Cadeia de Shprimentos (GCS)

ocorreram no inicio da década de 1980 (Lamming et al., 2000; Oliver ¢ Webber, 1992;

Houlihan, 1984), referindo-se a gestdo de materiais através das fronteiras funcionais da

. organizagdo, mas logo foi expandida para além dos limites da empresa, incluindo as cadeias

de produgdio e os canais de distribui¢io (Lamming et al., 2000; Womack et al., 1990;
Womack e Jones, 1996; Harland e Clark, 1990, Christopher, 1992).

/ O conceito de GCS tem'se popularizado (MENTZER, 2001)._S§:gundo o autor, a
globalizagio proporcionou as empresas a inser¢dio no mercado mundial, permitindo que as

organizagdes pudessem buscar seus fornecedores e consumidores em outros paises. E esta



globalizagdo de fornecedores forgou as empresas a encontrar meios mais efetivos de
coordenar fluxos internos e externos de materiais.
Posteriormente, o estudo foi ampliado para Gestdo de Redes de Suprimentos. As

Redes de Suprimentos podem ser definidas como um conjunto de Cadeia de Suprimento,

descrevendo o fluxo de bens e servigos desde o inicio dos recursos até o consumidor final

(Lamming et al., 2000; Harland, 1996). Além disso, o conceito de Redes de Suprimento.
parece ser mais complexo que o conceito de cadeias de suprimento, uma vez que as redes

envolvem ligagdes laterais, cadeia reversa, trocas mutuas, e incluem uma visio estratégica

de aquisi¢do de recursos, desenvolvimento, gerenciamento e transformagdo. Ja a cadeia de

’suprimcntos tende a concentrar-se em um fluxo de materiais mais simples, linear e

unidirecional, e em informagdo associada, apresentando uma perspectiva de logistica menos -

estratégica (Harland et al., 2001).

2.2. Teoria de Relacionamentos em Redes de Suprimentos

"Desde que em 1987 Dywer, Schurr e Oh publicaram o artigo “Developing Buyer-
Seller Relationships”, diversos outros estudos; (CARONA, 2004; HARLANDV, 2001;
JOHNSEN, 2000) ja foram feitos a respeito do mesmo tema: relacionamentos entre
empresas pertencentes a mesma de rede de suprimentos.

.Segundo Dywer, Schurr e Oh (1987), o relacionamento entre empresas esta
basicamente sustentado nas seguintes etapas: reconhecimento; exploragdo; expansdo; e

comprometimento. Para os autores na priemira fase a empresa identifica que existe uma

‘necessidade que precisa ser suprida e opta por terceiros. Na segunda fase € preciso que a

empresa saiba como atrair seus parceiros, se comunicar com eles, praticar o exercicio do
poder — sendo esta etapa considerada a mais importante para o sucesso do relacionamento.
A terceira fase seria quando de fato os processos comegam a operar. E a tltima, e quarta
fase, seria onde os atores desénvolvem mecanismos contratuais e/ou sistemas de valores
compartilhados que contribuem para a resolugdo de conflitos e para a criagdo de um
relacionamento sustentavel.

A partir deste estudo de Dywer (1987), os estudos mais recentes foram
desmembrando cada uma destas etapas em outras diversas fases a fim de que ficasse mais
facil a compreensdo do funcionamento da relacdo inter-empresarial. Devido a esté inimera

quantidade de estudos, Carona (2004) elaborou um diagrama de afinidade que possui os
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principais conceitos de relacionamentos de redes de suprimentos para que assim fossem

sintetizadas todas essas novas teorias.

Conceito

Definicéio

Variaveis

Estratégia de
Colaboragio

Relacionamentos fortes, baseados na
reciprocidade e na solidariedade, sdo
mais vantajosos para todas as parte
envolvidas. ‘

Cooperagdo, proximidade,
forga, reciprocidade,
mutualismo, solidariedade,
justica

Comunicagio

Transmissao de informagdes com o
maximo de honestidade e transparéncia
possivel.

Informagéo, transparéncia,
clareza, honestidade, abertura

Confianga - Crenga de que a atuagdo conjunta Atragio, credibilidade,
promove beneficios mutuos, seguranga
diminuindo a sensagdo de inseguranga.

Interacgdo Processo de troca formal e informal Adaptabilidade, competéncias,

entre pessoas das organizagdes
envolvidas, com o objetivo de atingir
coordenagdo e sincronizagio das
competéncias. s

coordenagdo, sincronizagdo,
multidisciplinaridade

Comprometimento

Crenga de que a continuidade e a
maturidade de um relacionamento sdo
fundamentais para que se possa extrair
todo o seu potencial sucesso.

Responsabilidade, maturidade,
persisténcia, motivagao.

Poder

Capacidade que cada um dos atores tem|Influéncia, controle, barganha,
de conduzir os processos de negociagdo [autonomia.
e exercer influéncia nas decisdes. j
Conflito Incompatibilidade de interesses entre  |Flexibilidade, legalidade,

parceiros. A resolugdo de conflitos normas, contratos.
propde que, por meio de negociagio, as
partes sejam capazes de encontrar
solugoes sem ter de recorrer ao uso de
mecanismos legais. e

Aprendizado Processo de troca de conhecimentos Conhecimento, sinergia,

efetuado através das negociagdes €
resolugdes de conflitos, que resultam
num novo conhecimento.

inovagéo.

Interdependéncia

Grau de indispensabilidade ou
insubstituabilidade entre parceiros,

{decorrente da operacionalizagdo de

acordos e negociagdes.

Investimento, bens, dedicados,
estruturas.

Sucesso

Obtengdo dos resultados esperados face
aos objetivos acordados.

Monitoraggo, resultados,
retornos, objetivos, satisfagio.

0000000000000 000000000000000000%000000000000000

Quadrol: Principais Conceitos de Relacionamentos em Redes de Suprimentos, suas
Variaveis e Defini¢des. ' .
Fonte: Adaptado de Carona (2004).

Carona (2004) destaca como fatores importantes para o desenvolvimento das etapas

do processo de. relacionamento os seguintes topicos: estratégia de colaboragao;
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comunicagdo; confianga; interagdo; comprometimento; poder; conflito; aprendizado;
interdependéncia; e sucesso (Quadro 1). Uma das principais conclusdes do estudo de caso
elaborado por esta autora, corrobora a hipotese de que a assimetria entre os atores da rede
pode ser responsavel pela alteragdo do processo de desenvolvimento e manutengdo dos
relacionamentos em redes de suprimentos. Ora por supressdo, ora por postergagdo, estas
alteragdes diminuem a otimizagiio dos relacionamentos, impactando na competitividade de
toda a rede.

Algumas das explicagdes para essa assimetria sdo: escassez de parceiros; tempo de
permanéncia no mercado; ¢ lideranga por inovagdo. Maloni e Benton (2000) haviam
identificado em seus estudos que mesmo quando ha desequilll'brio de poder, a performance
de toda a cadeia pode se beneficiar, desde que os relacionamentos entre as empresas sejam
fortes. Contudo, os autores ressaltam que se a gestdo do poder for ruim, usado de forma
abusiva pode, no médio/ longo prazo, prejudicar toda a performance da cadeia, incluindo a
do mais podero‘so.

Tanto para os autores (CARONA, .2004; DYWER,1987; JOHNSEN, 2000;
MALONI, 2000) atras citados, como para Harland et al. (2001), poder ¢ entendido como

capacidade de exercer influéncia. E é a variavel influéncia que se pretende explorar.

2.3. Influéncia da Empresa Focal na Rede

Johnsen et al. (2000) realizaram uma pesquisa com oito tipos diferentes de redes de
suprimentos na qual esperavam observar que a empresa focal tentasse gerenciar parte da
rede da qual pertenciam. E de fato, os resultados dessa pesquisa mostraram qué ndo so a
expectativa estava correta, como a influéncia da empresa focal era na grande maioria das
vezes vista como um fato positivo entre os demais integrantes, chegando algumas vezes a

ser encorajada pelos demais atores da rede. Todavia, os resultados da pesquisa ainda

- apresentaram casos em que os fornecedores criticaram tal intervengdo, afirmando que esta

ndo era util.

Nesta mesma pesquisa exploratoria Johnsen et al. (2000) verificaram o
relacionamento entre 0s membros das redes de suprimentos quanto a diversas atividades;
chamadas de “atividades da rede”. Foram observados o comportamento das empresas em
relagdo a selegfio de parceiros, integragio de recursos, processo de informagdo, captura de

conhecimento, coordenagio social, partilha de riscos ¢ beneficios, tomadas de decisdes e,



por fim, resolugdo de conflitos. E ainda, durante a pesquisa mais uma atividade foi
identificada, a motivagéao.

O que Johnsen et al. (2000) conseguiram concluir foi que muitas destas atividades
estio relacionadas umas com as outras, e algumas delas, como captura de conhecimento,
integragdo de recursos humanos, processo de informagio e tomadas de decisdes, parecem
se juntar em conjuntos, nos quais preocupam-se com a comunicag¢do estratégica.

Esta preocupacdo implica 1{0 fato de a empresa focal que procura mudar
estrategicamente a rede de suprimentos precisa considerar todas estas atividades, inclusive
estes conjuntos formados por algumas délas, para obter sucesso, ao inveés de aprimorar
apenas uma destas atividades (JOHNSEN et al., 2000).

E como ndo existe um estudo claro que indique qual tipo de rede de suprimento €
mais apropriado'para certas circunstincias e quais “atividades da rede” sdo apropriadas para
determinado tipo de rede, Harland et al. (2001) propuseram uma taxonomia de redes de
suprimento. i ; _

Os resultados encontrados ﬁq longo do estudo feito por Harland et al. (2001) foram
que as redes de suprimentos pareciam se diferenciar em termos de grau de complexidade,
concentragio de poder, diversidade ambiental e desenvolvimento de estagios da rede.
Também foi evidenciado que o produto, o processo, o volume, a variedade, o ambiente de
mercado, a estrutura da rede e a estratégia da empresa focal pareciam influenciar as
atividades da rede.

Nos casos onde a empresa focal barecia ser menos poderosa, a forma de abordagem
parecia ser mais séria, usando um diferente cbnjunto de atividades da rede para influenciar
os atores-chave. Por fim, foram identificadas duas variaveis-chave: grau de dindmica de
rede e grau de influéncia da empresa focal. :

Harland et al. (2001) utilizaram dois critérios para mensurar a dindmica de uma rede

de suprimentos: caracteristicas do processo de operagdes e condigdes do mercado. O

 primeiro foi- mensurado em termos de variedade e volume do processo e o segundo, em-

termos de freqiiéncia de langamento de novos produtos, nimero de competidores que
fornecem produtos similares e facilidade de substitui¢do. O grau de influéncia da empresa

focal foi mensurado a partir da percepgdo que fornecedores ¢ clientes tinham acerca da



grandeza ou poder que aquela possuia e os impedia de ter qualquer influéncia na rede
(HARLAND etal., 2001).

O Esquema 1 mostra as combinagdes das duas variaveis-chave que deram origem a
quatro tipos de redes de suprimentos: Tipo 1 - Rede Dindmica e com Baixo Grau de
Influéncia; Tipo 2 - Rede Dindmica ¢ com Alto Grau de Influéncia; Tipo 3 - Rede
Rotinizada e com Baixo Grau de Influéncia; e Tipo 4 - Rede Rotinizada e com Alto Grau
de Influéncia.

A rede Tipol-Rede Dindmica ¢ com Baixo Grau de Influéncia esta’l exposta a
condi¢des de mercado competitivas, que leva as empresas ou atores a investir em
integracdo de recursos humanos e captura de conhecimento, buscando constantemente a
inovagdo. Por outro lado, o baixo grau de influéncia na rede ocorre devido a fatos como
baixa participagio em volume no valor total da rede ou por manter ﬁma imagem apagada‘de
si mesmos, deturpando a percepgdo dos outros atores.

A rede Tipo 2 - Rede Dindmica e com Alto Grau de Influéncia lida com as mesmas
condi¢des da rede Tipo 1 no que se refere & dinamica. Ja o alto grau de influéncia ¢
ocasionado por uma grande contribui¢io de valor adicionado a rede, pela forte imagem da
empresa ou pela posi¢do da empresa na rede, podendo influenciar as‘atividadeé de toda
rede, como, por exemplo, em um gargalo.

A rede Tipo 3 — Rede Rotinizada e com Baixo Grau de Influéncia trabalha em um
ambiente estivel, o que, internamente, significa produtos e processos estdveis ¢ pouco
variados e, externamente, pouca flutuagdo de demanda e concorréncia. O baixo grau de
influéncia faz com que as preocupagdes gerenciais recaiam sobre inovagdes no processo,
melhoria de canais de informagéo e estoques.

A rede Tipo 4 - Rede Rotinizada e com Alto Grau de Influéncia lida com as mesmas

condigdes das redes Tipo 3, no que se refere ao grau de dindmica e da rede Tipo 2, quanto

ao grau de influéncia. Com isso, os atores desse tipo de rede obtém certo controle sobre ela,

possuem liberdade de escolher com quem querem trabalhar e moldar a rede ao seu favor.
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ifincncinda Gerenciamento da demanda Melhoria operacional
Problemas — estoque pulméo Minimizagdo de estoque
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Esquema 1: Taxonomia de Redes de Suprimentos
Fonte: HARLAND (2001: pag.28). Tradugao livre.

Assim como Harland et al. (2001), outros autores também estudaram o fator
influéncia. Para Powell (1990) h4 uma conexio do grau de influéncia com a varlavel tempo,
em que afirma que ¢ com o passar dos anos que todos os atores de uma rede colaboratwa
conseguem exercer lnﬂuen(:las sutis. Shelby e Morgan (1994), também ressaltam o tempo |
como uma implicago para o relacionamento entre as empresas, em que para cles, € a partir
da insisténcia e do tempo de amadurecimento que as empresas estabelecem um
comprometimento reciproco. |

Ainda tratando sobre influéncia, Powell (1990) faz uma interligagdo do porte que a
empresa possui e do tempb de relacionamento entre os atores da rede com a questdo da.

influéncia. O autor afirma que os atores menores ¢ com relacionamentos mais recentes



0000000003 00000030020000230Q0000000000¢003000000000

estdo posicionados em situagdes menos confortaveis e que s6 com alguma maturidade uma

rede podera usufruir da melhor performance que este tipo de arranjo proporciona.

2.4. A Evoluc¢io do Setor de Exporta¢io-de Frango no Brasil
O agronegocio brasileiro é visto como uma atividade prospera, moderna, eficiente e

competitiva. Além disso, o Brasil apresenta condigdes climaticas e geograficas favoraveis
ao desenvolvimento do agronegécio, sendo hoje este setor a principal locomotiva da
economia brasileira (MAPA, 2007).

A produgdo de carne de frango tem crescido em aproximadamente 5,6% a.a. desde
Iﬁeados dos anos de 1680, sendo grande parte deste aumento devido aos avangos
tecnolégicos no setor - por o ciclo de vida do frango ser mais curto que o do suino ou do
bovino, este torna-se um “animal tipico de laboratério”, contribuindo ﬁara déscobertas que
fazem a criagdo, o controle de doengas, o ganho de peso, entfe outros se tornarem mais
eficientes (CALDAS, 1998).

Outro fator contribuinte para esta expansdo ¢ que desde o inicio da década de 1990,
o.comércio internacional de frango vem sofrendo um aumento que tem como causa uma
maior e crescente demanda dos paises em desenvolvimento, ¢ mais especificamente, a

China. O Grafico 1 mostra este acentuado aumento nas exportagoes.
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Grifico 1: Exportagdo de carne de frango brasileira (tons) — historico.
Fonte: Relatorio Anual da ABEF de 2006. 1



Tal cendrio fez com que a carne de frango passasse a ocupar a segunda posi¢do
entre o consumo mundial de carnes, passando a frente da carne bc;vina, mas ainda nao
superando a suina. Esta posi¢do deve-se a fatores como: (1) baixo prego relativo frente as
demais carnes; (2) imagem de produto saudavel; (3) aceitagdo pela maioria das culturas e
religides; (4) e composigdo da base de diversos/produtos (ZANATTA et al., 2002).

" A colocagdo do Brasil, atualmente, é de o tcrceirb maior produtor mundial de
frango, sucedendo a China e os EUA, nesta ordem (Tabela 1). Contudo antecede todos os
outros  paises na exportagdo de frango desde 2004, em que até entdo eram os EUA quem
lideravam este comércio. A Tabela 2 mostra a evolugio da exportagdo mundial de carne de
frango, dando destaque ao momento em que o Brasil passa a ocupar a lideranga e a sua

manutengdo nesta posi¢do.

Tabela 1: Produgido mundial de carne de frango.
Fonte: site da ABEF, 2007.

!’rodug:‘io mundial de carne de frango
Mil ton. 2002 2003 2004 2005 | 2006 2007
EUA 14.467 14.696 15.286 15.869 16.1 6? 16.413
China 9.558 9.898 9.998 10.200 10.350 10.520
Brasil 7.517 7.843 8.494 9.200 9.336 9.700
UE 7.788 7.512 7.627 7.736 7.425 7.530
México 2.157 2.290 2.389 | 2.498 2.610 2.724
Tabela 2: Exportagdo mundial de carne de frango.
Fonte: Relatdrios Anuais da ABEF (2002 a 2006).
Mil ton. Exportacio mundial de carnc‘de frango
- 2002 2003 2004 2005 2006 2007
EUA 2.180 2.232 2.i70 2.360 . 2.454 2.508
Brasil 1.625 1.960 2.470 2.846 2.7 13 2.850
UE 871 788 813 755 620 685
China 438 485 241 331 350 365
Taildndia 427 388 200 240 280 280

A lideranga do Brasil na exportagdo pode ser explicada pela qualidade do produto e

pela preocupagdo do pais em relagdo a. sanidade do ffango, principalmente pelos
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acontecimentos recentes ocorridos de gripe aviaria no mundo. Todavia, em 2006 as
consequéncias de tais acontecimentos repercutiram no Brasil, o que fez com que a
exportacdio de frango sofresse uma retragdo de 4,9% em relagdo ao ano anterior (ABEF,
2007).

O que também contribuiu para que o Brasil se mantivesse na posigdo de lideranca
foi 0 aumento da importagdo de cortes de frango, em detrimento de frangos inteiros, pelos
paises do norte da Africa e do Oriente Médio, ressaltando que estas regides ocupam o
oitavo lugar no consumo mundial e sdo um dos principais importadores do frango brasileiro
(ZANATTA et al., 2002). '

Ademais, ha mais outra razio para que o Brasil se mantenha no primeiro lugar, que
¢ de o pais estar procurando atender as exigéncias dos diversos mercados consumidores, -
conseguindo reconhecimento por oferecer ao mercado internacional variados tipos de carne
de frango, valorizando cortes especiais, tonalidades, textura etc. (ZANATTA et al., 2002).

A produgdo avicola brasileira concentra-se em um sistema de integragdo entre
produtores e frigorificos (ABEF, 2007). E-segundo Jank (1996) seria esta coordenagdo da
cadeia agroindustrial que faz com que o pais consiga atender as exigéncias do mercado.
Visto que segundo o autor a presenga de uma estrutura contratual permite uma obtengéo
regular e padronizada de matéria-prima a pregos muitos mais estaveis do que os praticados
no mercado interno. ;

| Tal coordenagdo da cadeia produtiva do frango de corte pode ser esquematizada de
forma sistémica a partir de um fluxograma (Esquema 2). A montante tem-se a criagdo de
avés importadas, a produgio de matrizes, os incubatorios, as fabricas de ragdo ¢ os aviarios.
A jusante ha os abatedouros ‘e frigorificos e 0s equipamentos de varejo. As avds e matrizes
descartadas também sdo enviadas para abate, além da venda de esterco dos frangos que ¢

uma receita importante dos criadores (Vieira et al., 2006).
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Esquema 2: Composigdo da cadeia de frango de corte.
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Ragdo
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Pintainhos
de corte

Ovos

Fonte: Pereira (2003).

3. Metodologia

Essa pesquisa faz parte de uma rede de pesquisa, que envolve a Universidade
Federal de Mato Grosso do Sul, Universidade do Rio Grande do Sul e a Fundagéo Getulio
Vargas (FGV — EAESP) A FGV - EAESP ficou responsével pela parte de Supply Chain

Management (SCM) de uma pesquisa maior que também envolve as areas de Marketing,

Estratégia e Nova Economia Institucional.

O Esquema 3 mostra o modelo analitico-conceitual de competitividade, o qual esta.
sendo utilizado nessa rede de pesquisa. E suposto que as quatro grandes areas usadas no

modelo fornegam subsidios para definir as varaveis relevantes para estabelecer o nivel de

Frango
Vivo

Matéria-prima

Abate/corte

A 4

Processamento

competitividade das cadeias produtivas sob o ponto de vista gerencial.
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Esquema 3: Abordagem da pesquisa segundo o modelo analitico-conceitual de
competitividade.

Fonte: Relatorio aprovado no CNPq (2006).

Severino (2002) afirma que ha algumas regras predefinidas sobre método cientifico.
Argumenta que para que a pesquisa alcance seu objetivo etapas devem ser seguidas, as
quais sdo: (1) formulagdo do probl-ema; (2) revisdo literérié;,(3) enunciado das hipoteses;
(4) escolha das técnicas para a coleta e anélise de dados; (5) coleta de dados; (6) analise e
interpretag-ﬁo dos dados. Eco (1994) afirma que quanto mais restrito for o tema tratado pelo
estudante melhor e mais seguro sera o resultado. E tal afirmagdo ¢ feita, pois um estudo
cientifico requer que o aiuno aborde o maximo pbssivcl sobre o assunto e se essc for um

tema muito amplo sera mais provavel que ao fim, na hora de escrever seu relatorio final, o

~aluno nfio consiguira se fazer claro e objetivo.

Seguindo as visdes dos autores e devido a se ter reconhecido maior necessidade de
aprofundamento nas etapas tedricas, houve uma mudanga de objetivo da presente pesquisa.

Pretende-se assim tornar mais especifico o presente trabalho ¢ com melhor enquadramento



no objetivo das pesquisas que estdo sendo realizadas nas duas universidades e na faculdade
ja antes mencionadas.

Dado que o Projeto CNPq, o qual este estudo se insere, estd baseado no modelo
proposto por Harland et. al (2001), onde as redes de suprhnentos podem ser tipificadas de
acordo com o grau de influéncia que a empresa focal exerce € o grau de complexidade
(dindmica ou rotinizada) que a rede possui, o objetivo deste trabalho ¢ investigar a varidavel
influéncia, e descobrir qual o posicionamento das empresas agro-exportadoras de fraﬁgo de
corte no Brasil, no modelo de caracterizagdo, quando considerada tal variavel.

A partir da revisdo teorica foi integrada ao modelo de caracterizagio de Harland
(2001) a dimensio temporal, ja que as empresas buscam possuir maior influéncia na rede
(Powell, 1990; Shelby e Morgan, 1997; Carona e Pereira, 2007).' Por outro lado, maior
influéncia identifica-se depois que a rede atinge um nivel de integragio, onde os_ fluxos
estdo devidadmente coordenados, para depois lidarem com ambientes mais complexos, nos
quais ocorrem integragdo de récursos humanos e captura de conhecimento (Fugate, S‘ahin e
Mentzer, 2006) o que sugere que empresas com maior mix ¢ volume de produtos
exportados evoluiram nessa linha temporal e detém maior grau de influéncia.

Para verificar o grau de influéncia das empresas exportadoras de frango procurou-se
entfio comparar dados secunddrios referentes a volume de exportagio, variedade de mix de
produtos e o tempo das empresas no mercado. No caso se a empresa poSsui um maior mix

de produtos, de volume de produgdo e de exportagdo e ¢ mais antiga, isto faz com que a

empresa seja classificada como mais complexa e com maior grau de influéncia na rede. Ja

se a empresa possui um mix de produtos e um volume de produgdo e exportagdo pequenos
e nfio atua no mercado hd muito tempo, sua complexidade e seu grau de influéncia na rede
sdo considerados menores. '

A Figura L ilustra como estes quatro critérios estudados impactam no
bosicionamento da empresa quanto ao grau dé influéncia e complexidade. Para a influéncia :
da empresa focal este estudo optou por comparar as empresas que se encontram nos
quadrantes, aqui denominados Ae B, visto que representam os dois extremos. Sendo o
quadrante A, o extremo em que o grau de influéncia e o grau de complexidade séo baixos e

o quadrante B, o extremo onde ambas as varidveis apresentam grau alto.



000000003000 00082300000000000000006C0o00000000CO0OKCY

A
5 B
2 Alto Mix de produtos
A Alto Volume de produgao
® Alto Volume de exportagéo
R Mais Antiga
L]
177]
o
(o X
=
i
]
e
® A
Q
- Baixo Mix de produtos
= Baixo Volume de produgéo
e Baixo Volume de exportagdo
o Menos Antiga
&
@]

Complexidade

Figura 1: Matriz caracterizadora da variavel influéncia

Fonte: Elaborado pela autora. '

A partir das vinte e seis empresas associadas & ABEF, este estudo selecionou onze
empresas, as quais pareciam se adequar aos perfis descritos nos quadrantes A e B. Desta
forma foram estudados os dados secundarios das seguintes empresas: Doux Frangosul S.A.,
Seara P;limentos S.A., Sadia S.A., Perdigio Agroindustrial Ltda, Agroavicola Venéto,
Consolata, Cossisa, Moinhos Cruzeiro do Sul, Nogueira Rivelli, Penasul ¢ Cascavel Ltda.-
Coopavel. Estes dados secundérios foram retirados dos sites das empresas citadas, do site e
relatérios anuais da ABEF, de site ‘do governo e outros que tratam' sobre agronegocio e
agro-exportacao de frango, entre outros. f ‘

Sendo assim, ao longo do periodo de estudo, foi realizada uma pesquisa
bibliogréfica, na qual foram levantados artigos sobre o tema relacionado a pesquisa em
qdestﬁo em basels de dados disponibilizadas ;;ela Biblioteca Karl A. Boedecker da FGV-
EAESP. Todos os artigos encontrados foram repassados para a orientadora e para -a
doutoranda, as quais avaliaram e destacaram o0s mais interessantes a serem lidos pelos

bolsistas. Além disso, foram lidos capitulos de livros que estivessem de acordo com o

assunto da pesquisa.
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Também foram levantados dados sobre o agronegdécio no Brasil e no mundo,
focando na exportagdo de frango de corte, em paginas de instituigdes governamentais €
privadas sobre agronegocio. Semanalmente, ocorreram encontros de pesquisa, leitura e
revisio de livros de metodologia cientifica com a presenga dos dois bolsistas, da
doutoranda e da orientadora. K

Apos esta pesquisa exploratoria, em que foram capturados dados ¢ informagdes
sobre a teoria de cadeias e redes de suprimentos, sobre o agronegocio brasileiro e sobre as
empresas agio-exportadoras de frango de corte, foi feita uma andlise qualitativa. Segundo
Lima (2004), o estudo qualitativo possibilita ao pesquisador uma interpretagdo dos
fendmenos na perspectiva dos atores neles envolvidos e no contexto que eles ocorrem, pois
a analise ¢ feita com apoio de exercicios de interpretagdo e compreensdo, pautados na
observagio participante € na descrigio densa”. Por essas razdes, achou-se necessario uma
analise desta ordem para que se pudesse compreender a influéncia das empresas focais nas

redes.

4. Apresentacao e Analise dos Resultados

A partir dos dados secundarios coletados nos relatorios anuais da ABEF ¢ nos sites
das empresas selecionadas, pode-se notar a existéncia de diferengas entre elas. Vale
ressaltar que os dados de algumas empresas, nor\neadamente, Doux, Penasul, Consolata,
Cascavel, Cossisa ¢ Moinhos nio constam na tabela porque ndo estavam disponiveis nos
relatérios anuais de 2002 a 2006 elaborados pela ABEF. Isso deve-se ao fato de que essas

empresas ndo perteciam a Associagfio nos anos em que foram produzidos os relatorios.



Tabela 3: Volume produzido por empresa
* Empresas ndo pertenciam a ABEF.

Fonte: Relatérios Anuais da ABEF (2002 a 2006).

Volume produzido por empresa (cabecas abatidas)

mlin 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Seara 178.000 199.926 220. ] 73 246.151 263.320 277321 257491
Sadia 382.200 401.765 451.637 479.901 550.150 629.210 602.832
Perdigio . 291.000 349.059 380.036 427.440 475.596 498.851 487.925
Doux gl * 4 * & 237.068 236.233
Penasul * ® 32.100 36.157 39.841 42.325 40.050
Véneto 14.800 15.838 20.192 21.521 24.381 27.313 28.489
Consolata l ; * 41417 43.751 56.438 62.030 72.080 70.090
Cascavel * * x - 30490 | 32202 | 2918
Cossisa % ¥ 2 e 12.717 12.938 9.655
Moinhos 5 105.905 71.500 72.163 74.779 ~ 82.155 75.173

Tabela 4: Volume exportado por empresa
* Empresas ndo pertenciam a ABEF.
Fonte: Relatérios Anuais da ABEF.
Volume exportado por empresa

ton. 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Seara 155.643 335.145 264.264 307.674 333.923 |- 353.269 327.252
Sadia 260.643 | 214601 | 367.014 | 441697 | 688.281 | 733.784 | 701.836
Perdigao + 193.337 232.735 315.504 407.447 462.425 495,146 495,951
Doux % 4 " * * 286.805 254.437
Penasul & b 15.287 22.999 32.479 44 462 41.430
Véneto 7.852 11.874 16.705 20618 24.602 33.994 33.078
Consolata - 11.796 | 15.992 21.969 29.963 36.914 38.524
Cascavel ¥ T e * 12.342 18.760 10.690
Cossisa * * - * 2.079 9.183 2.004
Moinhos * 18.408 14.471 27.186 47.905 65.514 39.707

Analisando os dados apresentados nas tabelas 3 e 4 ¢ possivel perceber que

0

volume produzido e o volume exportado pelas empresas Seara, Sadia, Perdigdo e Doux ¢€

superior que os produzidos e exportados- pelas demais (Penasul, Véneto, Consolata,

‘Cascavel, Cossisa e Moinhos). Em ambas as tabelas nota-se que as quatro primeiras

empresas listadas nas tabelas possuem seus volumes exportados e produzidos na faixa de

duas centenas de milhares ou mais, enquanto que as demais nfo ultrapassam os 90 mil —
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com exce¢do da Moinhos que em 2001 produziu, aproximadamente, 106 milhdes de
cabegas abatidas.

Essa grande disparidade pode ser verificada, por exemplo, ao analisarmos os
volumes produzidos e exportados pela Sadia e pela Cossisa. Ao passo que, em 2006, a
Sadia produziu um volume na ordem de 600 milhes de cabegas abatidas, a Cossisa, no
mesmo ano, abateu apenas um volume de 9.655 milhdes.

O Quadro 2 mostra a variedade do mix de produtos por cada empreéa em que se
pode notar que a Seara, Sadia, Perdigdo e Doux possuem alta variedade quanto a Cortes e

Mitdos e a Industrializado, se diferenciando das demais.

Quadro 2: Variedade do Mix de Produtos.
Fonte: Carona e Pereira (2007).

Variedade do Mix de Produtos » e
Empresa ~ Inteiro Cortes e Miidos Industrializado

Seara sim alta Alta
Sadia sim alta . Alta
Perdigao sim alta -Alta
Doux nd _ alta Alta
Penasul nd nd Nd
Véneto sim alta Baixa
Consolata nao média N&o
Cascavel nd nd Nd
Cossisa sim Média Baixa
Moinhos nd Nd Nd

Em relagdo a dimensdo temporal, isto €, hd quanto tempo estas empresas atuam no
mercado, os dados secundarios revelaram que aquelas empresas que apresentam maior
volume de produgdio e exportagdo e alta variedade do mix de produtos (Seara, Sadia,
Perdigdo e Doux) datam_ sua fundacdo em periodo anterior ao das demais. A Tabela 5
mostra o ano de fundagdo de cada empresa, na qual é possivel perceber a existéncia dessa
defasagem. E importante notar que a empresa Consolata foi fundada em 1963, mas apenas

iniciou na avicultura em 1982.

%



Tabela 5: Ano de fundagio das empresas.
Fonte: sites das empresas.

Ano de Fundagao
Empresa Ano
Seara 1956
Sadia 1944
Perdigdo 1932
Doux 1955
Penasul ' - 2002
Véneto 1997
Consolata 1963
Cascavel ' 2
Cossisa 2001
Moinhos **

* Atividade avicolas foram iniciadas em 1982. ¥* Dados ndo disponiveis.

Com base nos dados apresentados nas tabelas 3, 4, 5, no quadro 2 e nas informagdes
sobre ‘0 mercado de exportagdo de frango 'de corte, é possivel classificar as empresas
exportadoras de frango de corte analisadas anteriormente em dois grandes grupos. O grupo
das empresas com alto volume exportado, alto volume produzido, alta variedade do mix de
produtos ¢ maior tempo de atuagdo no mercado abarcam as empresas Seara, Sadia,
Perdigio ¢ Doux. Jd o grupo das empresas com baixo volume exportado, baixo volume
produzido, baixa variedade do mix de produtos e-menor tempo de atuagdo no mercado
abrange as empresas Penasul, Véneto, Cosolata, Cascavel, Cossisa e Moinhos.

Em relagdo a oferta disponibilizada por cada empresa, as organizagdes pertencentes
ao primeiro grupo possuem uma maior oferta de produtos de cortes e mitdos ¢
industrializados. De acordo com a ABEF (2007), em 2006, 65% da exportagao foi de
frangos de corte e industrializados, 0 que demostra que as empresas do primeiro grupo
atendem melhor a demanda dos cosumidores. Além disso, estas quatro empresas iniciaram
suas atividades aviculas antes das empresas do segundo grupo, o que pode indicar que as
primeiras tiveram um periodo maior para se adequarem as necessidades do mercado e

'

entederem melhor a demanda do consumidor. -~

Posto isso, e partindo-se do pressuposto de que, segundo a ABEF, o Brasil ¢ lider

nas exporta¢des mundiais de carne de frango devido & qualidade e sanidade do seu produto,
é possivel depreender que o fato de estas quatro empresas possuirem uma variedade de
produtos e os entregar com qualidade, contribui para que essas empresas se tornem

referéncia para o mercado. Ou seja, elas passam a serconsideradas exemplos de como uma



agro-exportadora deve ser e este fato dificulta que as demais empresas alcancem o mesmo
patamar que estas.

Outro ponto importante ¢ o fato de estas quatro empresas (Sadia, Seara, Perdigdo e
Doux) possuirem foco no mercado externo. A Perdigdo, por exemplo, desde 1999, quand(_)
abriu seu capital e se tornou empresa independente, voltou sua produgdo para o mercado
internacional, inclusive na constru¢do de dois grandes complexos agro-industriais
(Perdigdo, 2007). A Seara, por sua vez, teve como estratégia para atender melhor o
mercado externo a abertura de escrtitérios comerciais na Argentina, Holanda, Cingapura,
Japdo ¢ Emirados Arabes Unidos (Seara, 2007). Provavelmente, esta visio no mercado
internacional fortalece estas empresas a atenderem melhor a demanda externa e a
satisfazerem as expectativas dos consumidores locais.

Retomando a Matriz caracterizadora da variavel influéncia, agora aplicada as
empresas referidas anteriormente, € possivel constatar que ha evidéncias que o grau de
influéncia da empresa focal na rede e a complexidade aumentam de acordo com a elevagéo
dos volumes de produgio e exportagdo, variedade do mix de prbdutos e o tempo de atuagio
no mercado. Desta forma, ISeara, Sadia, Perdigdo e Doux foram classificadas no quadrante
B da matriz (Figura 2), pois, como ja exposto, apresentam estas caracteristicas. Ja Penasul,
Véneto, Cosolata, Cascavel, Cossisa e Moinhos, por possuirem baixos volumes de
producio e exportacdo, baixa variedade do mix de produtos e o menor tempo de atuagéo no
mercado foram inseridas no quadrante A, com baixo grau de influéncia da empresa focal na

rede e baixa complexidade.
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Figura 2: Matriz caracterizadora da variavel influéncia das empresas analisadas.
Fonte: Elaborado pela autora. ’
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Com o cenario desta forma, as empresas do quadrante B (Sadia, Perdigdo, Seara e
Doux) se estabelecem em uma posigdo de maior facilidade para poder exercer influéncia

sobre as demais e, assim como Harland et al. (2001) afirmam, estas empresas passam a -

!

controlar a rede e conseguem molda-la a seu favor.

5. Conclusoes

Slack e Lewis (2001)-afirmam que em mercados onde a inovagdo de um produto ou
servico ¢ a forma com que as empresas competem, o melhor relacionamento sera quando
forem formadas aliangas de colabbragﬁo' entre as empresas. Contudo, ressalva que quando

estes mercados forem turbulentos, podera ser mais benéfico se a empresa mantiver sua

liberdade para que possa mudar de parceiro conforme o mercado exigir ou entdo, possuir

relacionamentos com. diversos clientes e fornecedores que potencialmente sejam de longo
prazo e que ajudardio a reduzir 0s riscos.
Entretanto, os autores ainda afirmam que as condigdes deste tipo de mercado podem™

levar a um menor nimero dé oportunidades em que se desenvolvera um relacionamento



estreito entre as empresas, 0 que proporcionara que as organizagdes sejam influenciadas
pelo comportamento de um competidor.

A partir da analise feita dos resultados chegou-se a conclusdo de que a influéncia
exercida pela empresa focal pode ser resultante de esta possuir a vantagem de conseguir
atender as demandas do mercado consumidor, possuir grande variedade de produtos sobre
as demais ¢ estarem desenvolvendo atividades avicolas ha mais tempo que as demais
empresas do setor. '

Contudo, o presente trabalho possui limitagdes quanto ao seu foco de analise, no

qual ndo foi possivel abordar a forma com que estas empresas competem € como seriam os

relacionamentos entre elas, se estas empresas fazem uma alianga de colaboragdo ou néo, se
escolhem seus parceiros para um longo prazo, ou se adotam uma postura livre para
escolherem seus parceiros conforme o andamento dos negdclos.

Dado estas limitagdes, sugere-se que mais pesquisas sejam feitas sobre o assunto, a
fim de que se compreenda melhor a forma com que as empresas agro-exportadoras de
frango de corte fazem para se relacionar. E, conforme os reéultados destas pesquisas, 0
estudo sobre em quai quadrante da taxonomia proposta por Harland et al. (2001) as
empre@s focais das agro-exportadoras de frango de corte se encaixam (a qual ja foi
utilizada por Carona e Pereira (2007) para uma classificagdo inicial) podera ser melhor

compreendido.
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