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Resumo

Este trabalho teve como objetivo compreender como as disrupgdes afetam firmas que
compdem as cadeias agroexportadoras. O objeto deste estudo foi a cadeia da carne de frango, que
sofreu um revés, em nivel mundial, a partir de focos da gripe aviaria. O focou foi dado as
influéncias deste evento disruptivo nas firmas nacionais. A base tedrica no tocante as cadeias de
suprimento, redes e gestdo de eventos disruptivos foi adquirida a partir de pesquisas e
publicagdes que contribuiram para a melhor compreensdo do tema, bem como livros e teses. Foi
identificado neste trabalho, construido a partir de dados secundarios, que a cadeia
agroexportadora da carne de frango brasileira pode estar ja entrando em um periodo de crise em
suas exportagdes. Sdo entdo necessarios esforgos que podem ser aplicados para limitar o impacto
de eventos disruptivos, como a gripe aviaria. Sendo que o “gerenciamento de crises” se refere a
atividade organizacional antes, durante e apés uma situagdo de crise, as firmas nacionais devem
buscar maior comunica¢do entre as empresas envolvidas no negécio da carne de frango no
mundo inteiro, para obter. informagdes sobre procedimentos, praticas e solugdes para os
problemas comuns a todas elas. Maior conectividade entre as empresas dos paises afetados e ndo
afetados pela gripe aviaria pode fazer com que a vulnerabilidade da cadeia nacional seja
minimizada, e a resiliéncia frente a rupturas, maximizada. Para tanto, faz-se necessario que as
empresas ajam estratégicamente em suas redes de negdcios, construindo maior numero de lagos
fortes, que favorecem o fluxo de informag¢des para a preven¢do aos desastres. Com um maior
fluxo de informagdes, o produtor nacional podera ainda realizar projecdes de exportagdo mais
realistas, podendo assim estar preparado para um futuro de incerteza em relagéio a demanda do

seu produto.
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1. Introducio

Devido a grande importincia econdmica atribuida a cadeia agroexportadora da carne de
frango nacional, diversos autores e pesquisadores elaboraram trabalhos objetivando a melhor
compreensdo de seu funcionamento (GARCIA; FERREIRA FILHO, 2005; MARQUES, 1994;
MIZUMOTO, 2004). O objetivo geral destes trabalhos era mostrar como agregar valor nesta
cadeia.

Entre estes pesquisadores, podemos citar Csillag e Pereira (2004), que, assim como
outros, colocaram em pauta a questdo da auséncia de um mecanismo avaliador do desempenho
das firmas que compdem a cadeia da carne de frango. Muito se questiona a respeito da
capacidade dos modelos avaliativos vigentes, ja que para ter uma boa nogdo de toda a cadeia
produtiva, devemos foca-la como um todo, por meio de andlises quantitativas e qualitativas, e
esta sim, seria uma abordagem mais eficaz. Estes autores ainda enfatizam a necessidade de se
abandonar a abordagem de commodity na cadeia de frango. Para isso, faz-se necessaria uma
abordagem sistémica da produgdo, a fim de gerar maior valor agregado ao produto final.

Ao estudar a cadeia a partir de uma abordagem sistémica, podemos compreender melhor
os fatores que tornam as firmas mais competitivas. Para que seja possivel o completo
entendimento do funcionamento e organizag:éo de uma cadeia de suprimentos, € necessario
contextualiza-la com o mercado em que as firmas que a compdem atuam. Para tanto, € inevitavel
realizar comparagdes com outras cadeias, comparagdes essas que Sdo feitas por meio da
competitividade revelada. Para realizar esta analise, consideramos neste trabalho todos os elos da

cadeia produtiva, e como se da seu funcionamento.



2. Metodologia

Este trabalho teve como objetivo compreender como as disrupgdes afetam firmas que
compdem as cadeias agroexportadoras. O objeto deste estudo foi a cadeia da carne de frango, que
sofreu um revés, em nivel mundial, a partir de focos da gripe aviaria. O focou foi dado as
influéncias deste evento disruptivo nas firmas nacionais.

No segundo semestre de 2006, o referencial tedrico deste estudo foi construido. Trabalhos
que abordavam a dinidmica das organizagdes em rede, e os padrbes de comportamento
decorrentes, foram lidos e resenhados. Isto permitiu compreender os dados secundarios que
inicialmente foram levantados. Volumes de exportago, influéncias do cdmbio, e estratégias das
firmas na cadeia agroexportadora de frango foram identificados, e consolidados em relatorio
parcial encaminhado ao GVPesquisa.

No primeiro semestre de 2007, buscou-se levantar dados primarios para compara-los aos
resultados preliminares deste estudo. Seria feita uma entrevista telefonica com o(a) responsavel
pela gestdo da cadeia de suprimentos nas firmas processadoras de carne de frango, mas isto se
tornou impossivel, dada a ndo resposta aos e-mails disparados pelos pesquisadores. Optou-se
entdio por uma abordagem baseada unicamente na analise de dados secunddrios, mesmo com as

limita¢des decorrentes.
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3. Revisio da literatura
3.1 A abordagem sistémica

No Brasil, a abordagem sistémica foi estudada por Malafaia e Pedroso (2005). Eles
sugerem a avaliagdo da competitividade das firmas a partir do sistema integrado agronegocial
(SIAN), o qual contempla o agronegocio de forma interdisciplinar, buscando caracterizar as inter-
relagdes entre os atores da industria. Isso significa que, para analisar o desempenho e
competitividade, ndo podemos focar em firmas especificas de uma cadeia, mas precisamos olhar
todas as firmas com as qualis ela se relaciona.

Isto € importante, pois nenhuma firma opera individualmente. O comportamento de outras
firmas pode afetar diretamente seu desempenho. Segundo Hansen (2004), as medidas de
desempenho devem enfocar os aspectos relacionados com o ambiente interno das organizacdes e
também com o ambiente externo, buscando uma avalia¢io sistematica dos resultados, bem como
o estabelecimento de um sistema que permita agdes corretivas com vistas a melhoria do
desempenho dos resultados finais.

Os padrdes de competitividade no dmbito mundial ndo mais se baseiam somente na conta
que leva ao faturamento das empresas. Por mais que o custo seja de extrema importancia, hoje, a
qualidade, assertividade, produtividade, mostram-se como pré-requisitos imprescindiveis para
competir no mercado (SOUZA, 1999).

Segundo Porter (1993), o que determina a vantagem competitiva nacional estaria em
quatro fatores. Entre eles temos a condigdo de favores, ou seja, a posi¢do da nagdo em termos de
infra-estrutura; industrias correlatas de apoio, fornecedores com quem a empresa se relaciona ou
deixa de se relacionar; estratégia, ou condigdes nas quais as empresas sio criadas, influenciando
na sua organizagdo, gerenciamento e maneira como elas se relacionam entre si.

Porter (1993) se refere ao tipo de coordenago da empresa, ou seja, a empresa pode
apresentar maior ou menor competitividade, dependendo de como ela se relaciona com seus
concorrentes ou com o resto de sua cadeia produtiva. De forma éimilar a Porter (1993), Coutinho

e Ferraz (1995) também colocam a competitividade como dependente de fatores sistémicos.



Constatado que fatores exdgenos mostram-se de extrema importncia na avaliagdo do
desempenho e competitividade das firmas que compde a cadeia, iniciamos um estudo sobre as
relagdes que as firmas tém entre si, traduzidas na forma organizacional que prevalece na cadeia

produtiva.
3.2 Redes, mercados e hierarquias
Powell (1990) sugere que organizagoes em rede usufruem de trés categorias de beneficios:

acessibilidade, atemporalidade e referéncias, isso por que lagos pedem facilitar acesso a outras

firmas com novos tipos de informagdes, e novas fontes alternativas. Ele diferencia trés tipos de

- organiza¢des: mercados, hierarquias e redes.

Organizagdes em redes sdo explicadas pelo autor como sendo orientadas para o
relacionamento, onde existe uma troca de favores mutua, o que implica na intensificagdo do fluxo
de informagdes entre as firmas, facilitando o acesso a novas oportunidades. Neste tipo de
organizagdo, o prego e a lucratividade nfio sdio objetivos finais, mas conseqiiéncia das interagdes
entre as firmas. A principal caracteristica, e pré-requisito, para que uma firma possa fazer parte
de uma rede, ¢ que haja um sentimento de confianga, proporcionando ajuda mutua sem a
necessaria existéncia de lagos formais.

J4 em organizagdes que atuam somente no mercado, tém o lucro como o objetivo final.
Nele a relagdo de confianca ndo permeia as trocas comerciais ou mesmo troca de infdrmagﬁes
entre as empresas. Nenhum favor é feito por livre e espontinea vontade. Essa forma de
organizagio, entretanto, possui algumas vantagens sobre organiza¢des em redes. Uma delas seria,
por exemplo, a maior liberdade de fontes de informagdo. Apesar da informagédo ndo fluir com
tanta freqiiéncia neste tipo de organizagdo, as empresas ndo precisam necessariamente se
restringir a um grupo de empresas relacionadas para obté-las, ou seja, evita-se a redundancia de
informagdes.-

Em hierarquias, a comunicagdo ocorre no contexto contratual. Neste caso, o0s
relacionamentos importam, na medida em que interagdes antigas podem moldar interagdes atuais.
Entretanto, os padrdes de troca sdo orientados mais fortemente pela posigéo da firma dentro de
uma estrutura de autoridade hierarquica formal. Mas a tendéncia atual € o encolhimento destas

organizagdes de larga escala.



3.2.1 Redes de empresas

Como vimos anteriormente, no caso das cadeias de suprimento, é preciso adotar uma
abordagem sistémica. Nesse sentido, vamos analisar agora os tipos de lagos existentes em redes
organizacionais.

Dois tipos de lagos sdo usualmente identificados: “embedded ties”, traduzido neste
trabalho como lagos fortes e “arms-length ties”, traduzido aqui como lagos fracos. Grabher e

Powell (2004) explicam em seu trabalho como esses lagos fortes e fracos moldam as

" organizagdes e os resultados econdmicos. Segundo os autores, transagdes podem ocorrer entre

atores através de lagos impessoais, em mercados, ou através dé lagos fortes, em redes. A distingdo
estd na estrutura e qualidade destes lagos, que moldam as oportunidades.

As firmas com lagos fortes possuem relacionamentos com as seguintes caracteristicas:
confianga, transferéncia de informagdes, solugdes de problemas em conjunto. A confianga nasce
quando algum esforgo extra ¢ feito voluntariamente, e é reciproco. Esse tipo de atitude € notado,
por que para que ele ocorresse ndo foram necessarios dispositivos formais. A confianga promove
acesso a fontes de dificil acesso, promovendo assim maior acesso a bens intangiveis.

A transferéncia de informagdes é muito importante na medida em que informagdes sdo
imprescindiveis para a tomada de decisdes de risco. A troca de informagdes em redes sdo mais
rdpidas, eficientes e exatas do que em mercados, ja que, em mercados, evita-se difundir
informagdes, pelo fato de nio haver um sentimento de reciprocidade. A solug¢@o de problemas em
conjunto reduz o numero de erros de produgdo e o numero de ciclos de desenvolvimento.
Trabalhar os problemas promove aprendizado e inovagio.

Ja organizacdes em mercado estdo associadas a lagos fracos, que se caracterizam por
objetivos de curto prazo, aonde ndo se espera reciprocidade, e as interagdes sdo nﬁo-repetitivaé.
Esse tipo de relacionamento pode ganhar em freqiiéncia, mas perde em significado.

Vimos até aqui que lagos fortes tém, de fato, grandes vantagens competitivas. Estudamos,
entretanto, algumas contradi¢cdes que eles também podem trazer. Entre elas podemos citar que em
organiza¢des em redes com lagos fortes encontram a redundéncia de informagdes. Na pratica, os
lagos fortes ocorrem com poucos parceiros de troca, que acabam possuindo as mesmas

informacdes, ou seja, esse tipo de troca nfio agrega mais valores para os atores desta rede.



Grabher e Powell (2004) sugerem que, para uma rede atingir maior competitividade, as

firmas que a compde ndo podem se relacionar apenas através de lagos fortes, e nem somente de
lagos fracos. Uma rede precisa manter relacionamentos de confianga, aonde as oportunidades
aparecem com maior facilidade. Mas também necessitam de relacionamentos fracos, aonde existe
certo poder de barganha, e onde se torna possivel adquirir informagdes novas, quando aquelas
que circulam entre seus parceiros de confianga ja estiverem estagnadas.
' O nivel de competitividade hoje levou a maior exposi¢do das cadeias de suprimentos aos
riscos. A incerteza dentro de uma cadeia também pode contribuir para o caos, como o fluxo de
informagdes distorcidas e ndo confidveis, intervengbes desnecessarias, decisdes desinformadas.
Esses elementos levam a maiores custos e ineficiéncia ao longo da cadeia. O risco de tomar
decisdes erradas (riscos de decisdio) acabam sendo inevitaveis, a previsibilidade do mercado fica
comprometida.

Uma cadeia com alto risco ndo consegue ser eficiente, ja que falta confianca. A confianca
de uma cadeia pode ser impactada por: tempo de ciclo de pedido; status do pedido presente;
previsdes de demanda; a capacidade da cadeia de atender pedidos, qualidade do produto,
confianga de transporte, servigos de atendimento.

A falta de confianca intangivel dentro de uma cadeia leva a agdes e intervengdes de
gerentes, que coletivamente, podem aumentar a exposi¢do ao risco. Um exemplo disso € a super
estocagem. Por falta de informagdes e confian¢a, empresas de uma cadeia estocam produtos
demais, o que leva a maiores custos. Essa super estocagem, mais tarde contribui para obscurecer
a visibilidade. E isto gera perda significativa de competitividade para todas as empresas desta

cadeia.

3.2.2 Movimentos estratégicos nos mercados ,

O mercado pode ser definido como o local onde as empresas vivenciam experiéncias
esporadicas entre parceiros de trocas, com a finalidade de promover transagdes momenténeas de
bens e informagdes, sem a necessidade de lagos fortes e de longo prazo.

Mercados sdo compostos de lagos fracos, sem necessidade de reciprocidade e
continuidade nas agdes dos atores. Neste tipo de organizagio, cada integrante esta livre para

negociacdo com qualquer outro.
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De acordo com Podolny e Page (1998), as relagdes das organizagdes no mercado sio
esporadicas e ndo ocorrem focadas no longo prazo. Conexdes sdo estabelecidas para suprir
necessidades imediatas.

As firmas que optam por este tipo de estrutura, normalmente preferem por agir sozinhas,
com muita autonomia, isto por que confiam no seu poder de barganha, e ndo tem medo de
correrem maiores riscos.

A incerteza e os riscos impostos pelo mercado oferecem maior vulnerabilidade as
empresas. Além disso, as firmas inseridas neste tipo de organizag@o restringem o fluxo de
informagdes, uma vez que ndo € do seu interesse que firmas concorrentes tenham acesso aos seus
dados.

Mas essa estrutura também oferece algumas vantagens. Posto que as firmas estejam livres
para relacionarem-se umas com as outras, elas podem tirar vantagens momentaneas, tomando
decisdes que ndo poderiam tomar, caso tivessem lagos fortes ou obrigagdes com as outras firmas.

Um exemplo de beneficio oferecido por este tipo de organizagédo ¢ o poder de negociagdo
de precos. Uma vez que a firma ndo troca favores com outra, ela esté livre para procurar o melhor

preco que o mercado oferece.
3.2.3 Hierarquias

Hierarquias sdo organizagdes onde os participantes sdo coordenados por uma autoridade
central. Neste tipo de organizagdo existe maior estabiliéade, ja que decisdes de risco sdo feitas e
executadas por varias firmas em conjunto. A tendéncia é de lagos de longo prazo, de acordo com
Podolny e Page (1998), apesar de Powell (1990) argumentar que este tipo de organizagdo esta
perdendo espago.

A vantagem que este tipo de organizagdo apresenta ¢ a possibilidade de crescimento da
firma na cadeia, através da incorporagdo de outros atores. Entretanto, mesmo as firmas que

pertencem a hierarquias lidam com parceiros externos pertencentes a rede.

3.3 Vulnerabilidade e resiliéncia em cadeias de suprimento

11
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Vulnerabilidade pode ser definida pela combinagdo entre a probabilidade de uma
disrupgdo, como um terremoto, um tornado, ou uma epidemia, e o potencial de recuperagio de
cada empresa. Uma empresa pode apresentar alta vulnerabilidade quando a probabilidade de
disrupcdo ¢ as conseqiiéncias da mesma sdo altas, ou pode apresentar baixa vulnerabilidade no

\
caso de tanto a probabilidade de disrup¢do quanto as conseqiiéncias da mesma sdo baixas.

A vulnerabilidade de cada empresa depende diretamente da resili€éncia que esta possui
frente a eventos inesperados. Resiliéncia seria o poder que a empresa tem de voltar a trabalhar
normalmente apos uma disrupgdo. As conseqiiéncias de um evento ndo esperado dependem da
resiliéncia da empresa e sua habilidade de impedir que este evento atinja seus consumidores.

De acordo com Elliott (2006), diferentes empresas lidam com a questdo da resiliéncia e
vulnerabilidade de diferentes formas, como foi ilustrado no caso da GM, que se encontra na
vanguarda da compreensdo da vulnerabilidade de cadeias de suprimento mundiais. A empresa
desenvolveu um time de gerenciamento de risco, que construiu um mapa de quatro quadrantes de
vulnerabilidade, incluindo as vulnerabilidades: financeira; estratégica; contra eventos
imprevisiveis; e de operagdes. Todas essas categorias sdo analisadas dentro e fora da empresa,
com ateng@o especial para o gerenciamento das vulnerabilidades de operagdes e contra eventos
imprevisiveis. :

A vulnerabilidade de operagdes inclui tudo, desde uma eventual disrup¢do com
fornecedores, até roubo por parte de funciondrios. Ja a vulnerabilidade de eventos imprevisiveis
prevé desde terremotos, temporais, até terrorismo internacional, boicote de produtos, etc. A GM
usa os mapas de vulnerabilidade para construir cendrios aonde gerentes sio treinados em como
agir em situagdes de crise, tomando decisoes de risco.

A idéia de que rupturas tém baixa probabilidade de ocorrer ja esta ultrapassada. A verdade
¢ que eventos pontuais realmente apresentam baixa probabilidade, mas ainda assim, devemos
olhar para a possibilidade de ocorrer um evento dentro de todos os possiveis eventos. Ao
reconhecer que existem muitas possibilidades de rupturas, a probabilidade de ocorrer uma deixa
de ser pequena. Essa foi uma das principais observagdes do gerenciamento de risco da GM, que
listou todos os tipos de eventos raros e constatou que todos ja haviam, de alguma forma, afetado a
empresa.

A probabilidade de ocorréncias inesperadas cresce na medida em que a estrutura das

companhias aumenta. Isso significa que a amplitude de sua conectividade com o mundo define a

12
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sua vulnerabilidade. Rupturas podem afetar qualquer ligagdo da cadeia, em trés se¢des principais:
o lado dos fornecedores, que supre a companhia com partes de materiais; processamentos
internos, que inclui toda a parte de manufatura; e o lado da demanda, que inclui o processo de
distribuigdo.

O que ¢ particularmente importante de se notar, ¢ que rupturas de alto impacto ndo so tdo
raras de ocorrer, e merecem atengdo especial. Tal aten¢do especial é o que da resiliéncia a
empresa, o que vem a ser um fator competitivo.

Ao adotar a nogio de que os tipos de produtos comprados por fornecedores mudaram de
materiais de commodity para sistemas especializados, observamos que deve existir uma
cooperagdo maior entre parceiros de troca, o que significa que as companhias tém se tornado
mais dependentes de seus fornecedores, segundo a visdo de Sheffi (2005). A terceirizagdo € hoje
vista como um fator competitivo, ja que esta traz o beneficio de a empresa poder focar apenas em
suas competéncias centrais. Além disso, a terceirizagdo traz acesso ao material inovador de
fornecedores, produtos e processos.

Como dito anteriormente, para que se tenha acesso a informagdes ¢ oportunidades, deve-
se manter relacionamentos de confianga com os participantes de uma rede, no caso com 0s
fornecedores. Cultivando lagos fortes, a empresa pode confiar no servigo que ela esta comprando,
e nos beneficios que estdo sendo oferecidos a ela.

Esta no¢do trouxe a tendéncia de diminuigdo da base de fornecedores, com os quais sdo
mantidos lagos fortes. Segundo Sheffi (2005), isso foi determinante para a alteragdo da natureza
da competitividade entre as empresas, deslocando o foco de atengdo para as capacidades e os
relacionamentos com os fornecedores. |

Lagos fortes com parceiros de troca oferecem resiliéncia no caso de um desastre, ja que se
pode confiar nesses parceiros para ajudar a restabelecer a empresa, mas este tipo de parceria
requer investimento no relacionamento, o que soO ocorre quando a empresa tem visdo de longo
prazo. A estratégia de manter poucos fornecedores com lagos fortes, entretanto, tem suas
desvantagens. Uma delas ¢ que o uso de poucos fornecedores acaba virando um ponto de
vulnerabilidade no caso de uma disrup¢do. Se algum evento ocorre com um dos fornecedores de
uma empresa, esta ficara limitada, e sem recursos para continuar sua produgdo, ao passo que se
ela adotasse diversos fornecedores, poderia simplesmente deslocar sua compra de produtos

terceirizados para outro fornecedor.

13
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E por este motivo que algumas empresas encontraram um caminho intermedidrio. A
Toyota, por exemplo, tem poucos fornecedores com lagos fortes, porém seu principal fornecedor
tem a capacidade de deslocar sua produgdo para outras fabricas, no caso de um desastre. Dessa
forma, sua produgdo pode reduzir, mas ndo vai parar. A Toyota encontrou um meio de manter
poucos fornecedores confidveis sem aumentar sua vulnerabilidade.

Mais uma vez retomamos a idéia de Grabher e Powell (2004), que colocaram que para ser
competitiva, uma empresa precisa ter a dosagem certa de lagos fortes e lagos fracos. Entretanto,
para esses autores o principal motivo desse “mix de relacionamentos”, seria evitar a redundancia
de informagdes e estagnacdo de oportunidades. Colocamos aqui mais um importante motivo: ter a
resiliéncia oferecida por lagos fortes, sem a vulnerabilidade oferecida pelo numero limitado de

fornecedores.
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4. Analise dos dados e discussio

A

4.1 Estratégias aplicadas na industria de carne de frango

As empresas que fazem parte da industria agroexportadora da carne de frango usam suas
estruturas com o objetivo de coordenar as agoes da cadeia. Assim como na visio de Powell
(1990), Batalha e Silva (2001) enfatizam a questdo da estratégia dentro das empresas como sendo
muito versateis, oﬁ seja, ha uma combinagdo de estratégias, ndo se deve adotar apenas uma.

Isso significa que a empresa deve se encaixar nos diversos tipos de governanga, adotando
tanto lagos fortes como lagos fracos. Souza (1999) coloca os fatores competitivos como sendo:
Especializagdo, caracteristica de organizagdes hierarquicas; diversificagdo; integragdo vertical;
inovagdo; e fusdes e aquisi¢des.

No caso da industria de frango brasileira, o periodo compreendido entre 1990 ¢ 1998 foi
marcado pelo investimento em tecnologia, para que fosse alcangada uma diferenciagdo do
produto, fato que gera menores custos de produgdo, culminando em maior competitividade no
mercado. A tabela 1 mostra as diferentes estratégias adotadas na industria agroexportadora de

carnes no Brasil.

Tabela 1 — Cadeias produtivas e estratégias empresariais

Cadeia Produtiva ¥ |
BOI \NGO/SUIN: PEIXE
Matéria-prima ‘
Regularidade de oferta Baixa/Safra Baixa/Safra
Produtividade Baixa Baixa
Controle da Induistria sobre o Progresso Técnico Nenhum Nenhum |
Tipo de Relagfio com a Indiistria i Mercado Spot Mercado Spot
Pagamento por Qualidade/Produtividade Raro Raro
Sanidade do Rebanho Crescente -
Indistria
Atualizagio tecnologica Heterogénea Defasada
Padrdo Sanitario Heterogéneo Bom
Economias da Escala Limitadas Limitadas
Custos de Coordenagdo Baixos Baixos |
Esforgos para a Diferenciagéo do Produto Fraco Fraco
Canais de Comercializacio

Atacadistas ~ Sim Sim ‘
Supermercados Sim Sim .
Equipes de Venda Nao Nio 4]
Grau de Intermediagdo Decrescente Alto |

Fonte: Souza (1999).
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Segundo a Associagdo Brasileira dos Exportadores de Frango (ABEF), a exporta¢do da
carne de frango brasileira deve crescer em 2007 em torno de 118%, estabelecendo um novo
recorde para o Brasil. Esse fendmeno é conseqiiéncia da desvalorizagio cambial, o que tornou o
produto nacional mais competitivo. Além disso, segundo os autores, os EUA perderam a
hegemonia do mercado da carne de frango para o Brasil em 2004 devido a problemas sanitarios,
como a gripe avidaria, que atingiu também o Canada, Taildndia e Indonésia. Entretanto, apesar da
perda da hegemonia nas exportagdes, os EUA mantiveram um bom desempenho no setor,
conseqiiéncia de um eficiente gerenciamento de desastres. |

A tabela 2 mostra o crescimento do volume de exportagdo da carne de frango brasileira,
que ja em 2006 ultrapassou o volume de carne de frango exportada pelos Estados Unidos.

/

Tabela 2 — Exportagdo mundial de carne de frango (mil ton)

ANO  TAILANDIA N MUNDO
2000 : ' 4.856
2001 5527 |
2002 5.702
2003 6.023
2004 6.055
2005 6.791
| 2006* 6.470

2007%* 203 6.737

* Preliminar ** Previsio
Fonte: ABEF (2006).

A tabela 3 mostra os principais paises consumidores da carne de frango. Pretendemos
evidenciar aqui, o significativo aumento deste consumo nos ultimos seis anos no principal pais

consumidor, os Estados Unidos.

Tabela 3 — Consumo mundial de carne de frango (mil ton)

ANO BRASIL MUNDO
2000 49.360
2001 50.854
2002 52.846
2003 ) 52.903
2004 54.172
2005 57.339 |
2006* 58.888 |
2007%* - 59.744

* Preliminar ** Prevs?;i
Fonte: ABEF (2006).
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Analisaremos agora a industria nacional de frango. Segundo Souza (1999), a produgio
industrial de frango evoluiu para sistemas produtivos integrados, com capacidade de atender a
diversos segmentos do mercado. A tabela 4 apresenta a evolugdo da industria do frango nos

periodos de 1988 a 1997.

Tabela 4 — Evolugdo da industria de frango na década de 1990

L Taxa de Pregos
= Crescimento Recebidos
Produgio Consumo
Ao (ton) e RElD per capita
Exportagoes pecuarista
T s (ke)
1988 1.974.197 - 11,8
1989 - 12,4
1990 2.267.358 1,73 13,4
1991 1,47 15
1992 | 1,29 16
1993 1,31 17
| 1994 1,24 19,1
1995 | 1,01 23,2
1996 4.051.561 0,95 22,1
1997 9 4.460.925 0,89 23,8

¢Oes de maio/1998 e margo/1999.

Fonte: Elaborado a anir de dados da Agroanalysis,

O excelente desempenho que a tabela mostra, aonde a exportagdo em 1997 apresentou um
aumento de 215%, ¢ explicado por Siffert Filho e Faveret Filho (1998) como resultado de uma
queda nos pregos de produgdo, resultado de novas tecnologias que foram introduzidas,
principalmente na genética e automagao do abate.

Souza (1999) ainda coloca como responsavel por este excelente resultado, a melhor
coordenagio da cadeia, fruto da relagdo contratual entre produtores e industria processadora, que
proporcionou redugdo dos custos. Podemos relacionar este desempenho também como fruto do
aumento do consumo per capita, que foi, por sua vez, diretamente influenciado pela redugdo dos
custos de produgdo e pela integragdo entre p}‘odutores, distribuidores e fornecedores.

Souza (1999) ainda destaca que os industrializad;)s, como frango congelado, possuem
maior valor agregado, sendo por empresas que lideram o mercado. O autor aborda idéias
posteriormente formuladas por Csillag e Pereira (2004), que enfatizam a necessidade de se
abordar a industria avicola a partir de uma perspectiva sistémica, identificando formas de criar
maior valor agregado para o produto, em detrimento de uma abordagém dos produtos desta

industria como uma commodity.
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Segundo Luce e Karsten (1992), o setor de carne de frango apresenta duas formas de
organizagdo: o integrado e o independente. O independente compreende pequenas empresas de
criagdo de frango até o abate. O integrado compreende empresas com um Unico comando

operacional, que coordena todos os processos, até a distribuigdo.
4.2 A gripe aviaria

A gripe aviaria afetou a economia mundial, incluindo paises nos quais a doeng¢a ndo
entrou. As conseqiiéncias desta crise podem se apresentar de diversas formas, fazendo-se
necessario, portanto, o estudo de diferentes possibilidades de gerenciamento desta pandemia.

A agdo conjunta dentro de uma cadeia de suprimentos, bem como entre cadeias
concorrentes, favorecem o fluxo de informagdes e conhecimento, criando base de dados para que
a tomada de decisdo seja embasada em informagdes, trazendo maiores possibilidades de sucesso.

O mundo manteve seus olhos afastados da possibilidade de que a gripe aviaria poderia
afetar a raga humana. Por isso, é seguro afirmar que o fato culminaria em disrupgdes na economia
global. Dois fatores contribuem paranesta ameaca: a primeira ¢é o fato de que o virus ¢ altamente
patoldgico, e tem a capacidade de sobreviver por longos periodos de tempo em algumas espécies
de aves sem afetd-las. Estas aves, por sua vez, podem transferir o virus para espécies menos
resistentes. O segundo fator é a capdcidade que o virus tem de se espalhar através de diferentes
mecanismos, como a migragdo de aves. Estes fatores tornaram necessario o conhecimento da
doenga e todos os seus mecanismos de transmissdo e sobrevivéncia, por parte dos produtores, a
fim de evitar que se espalhe.

A gripe avidria foi responsavel por uma mudanga no quadro de exportagdes brasileira.
Entre os anos de 1996 e 2006, o Brasil assistiu a um intenso aumento das exportagdes de carne de
frango. Mas como mostra a figura 1, o avango da gripe em diversos paises causou a mudanga de
habitos de consumo, principalmente nos paises europeus, principais importadores da carne
brasileira. ‘

Desta forma, mesmo sem ter sofrido com a entrada da doenga, hoje o Brasil sente as
conseqiiéncias da queda do consumo mundial do produto. Desta forma, a producédo nacional
também declina, uma vez que o mercado interno ndo tem capacidade de abSorver todo o

excedente de carne que deveria ter sido exportada.
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A estratégia adotada pelas empresas maiores ¢ o investimento em produtos alternativos,
como a carne de porco. Segundo a ABEF, o aumento de estocagem da carne de frango nacional

causada pela retragdo do mercado mundial pode culminar na queda de pregos internamente.

Figura 1 — Avango dos focos da gripe avidria no mundo

1996 — 2000
(1° foco na China)

2000 - 2003

(focos na Coréia e Vietnam)

2003 - 2007

(Situagio atual)

Nota: Os paises em preto sio aqueles onde focos foram identificados.

Fonte: WHO (2006).

O futuro do Brasil no setor depende da aceitagdo mundial do produto brasileiro,

principalmente por parte do consumidor europeu. O Brasil ndo manifestou focos da doenga.

19




Segundo Pithan e Silva (2006), o Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (MAPA)
demorou demais para agir, frente a magnitude da disrupc¢ao.

Apenas no fim de 2006 o plano para a doenga New Castle e a gripe aviaria foram
publicados. Pithan e Silva (2006) também frisou a necessidade de um servigo mais eficiente na
inspec¢do sanitaria de entrada e saida de animais, visto que o Brasil precisa de uma defesa mais
rigida para o agronegdcio nacional.

Uma das agdes efetivamente tomadas pelo governo brasileiro foi o plano de agdo
elaborado em conjunto com a verba disponibilizada no valor de R$ 24 milhdes para acdes
emergenciais de protegdo contra a gripe. Desta verba, R$ 18 milhdes foram destinados para agdes
preventivas de controle.

A folha de Sdo Paulo publicou uma entrevista com o consultor Paulo Morinari,
declarando que a industria brasileira esta errada em querer produzir mais do que o mercado pode
absorver. O consultor disse também que previsdes errdneas estdo sendo feitas a respeito do
volume que sera consumido no futuro. Segundo ele, esse tipo de erro coloca em destaque a falta
de coordenagio do setor e as falhas de conhecimento do mercado por parte dos produtores, visto
o novo foco dos produtos no mercado interno.

As agdes tomadas por paises que sofreram com a entrada da doenga foram o maior
controle na producdo, e principalmente na separacdo das aves selvagens das domésticas. As
empresas do Brasil precisam empreender outras agdes, a fim de garantir o volume de
exportagdes. Isso pode ser feito através de uma atuagdo em rede mais eficiente, o que traria maior

conhecimento, resultando em previsdes de mercado mais realistas.
4.3 Impactos da gripe aviaria na cadeia agroexportadora de frango nacional

O ano de 1996 deu inicio a uma forte crise pela qual o mundo enfrentaria, causada pela
Influenza Aviaria, popularmente conhecida como a gripe avidria. O Brasil, entretanto, nédo
apresentou focos desta doenga, consolidando-se como fornecedor deste produto a Europa ¢ Asia.
De fato, a figura 2 mostra que o ano de 1996 deu inicio a um longo periodo de prosperidade ao

produtor de carne de frango nacional.
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Além das oportunidades decorrentes dos problemas sanitarios dos paises que tiveram
focos da gripe avidria, o crescimento das exportagdes deveu-se a um esforco iniciado nos anos

1970, que gerou pressdes para a maximizagio da competitividade industrial (SOUZA, 1999).

Figura 2 — Exportagdes brasileiras
3000000
2500000
2000000
1500000
1000000

volume de exportagao

500000

Fonte: ABEF (2007).

Segundo dados da ABEF, o volume de exporta¢do da carne de frango brasileira manteve-
se estavel por aproximadamente 15 anos, com um forte aumento a partir de 1996. Mas este
quadro vem, recentemente, apresentando mudangas.

Essa mudanga de cendrio esta diretamente ligada & mudanga de habitos alimentares por
parte dos consumidores europeus, que se”l_o extremamente exigentes e cautelosos quanto‘ a
procedéncia dos produtos que consumem.

Apesar de 2005 ter apresentado um aumento em volume da carne egportada, este niimero
ja ndo refletia as proje¢des esperadas, visto que o Brasil sofreu o inesperado embargo russo da
carne de frango brasileira. Desta forma, o volume de exportagdes ndo subiu como o esperado,
uma vez que o mercado Russo era o terceiro maior comprador tanto em receita quanto em
volume do produto nacional. Mas mesmo assim, o Brasil manteve o posicionamento de lider no
mercado mundial, j& conquistado em 2004.

O principal mercado foi a Unifo Européia (EU), que em 2005, absorveu cerca de um

~ quarto das vendas brasileiras, alcangando volume de 2,846 milhdes de toneladas, um incremento

de 15,23% em relagdo a 2004.
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Mas a diminui¢do do consumo em 2006 ja resultou no aumento do estoque nas empresas
nacionais. Se os produtores ndo levarem em consideragdo a atual conjuntura, pode continuar
havendo a necessidade de colocar o produto no mercado nacional a pre¢os menores.

Como mostra a tabela 5, o consumo mundial devera cair 3,33%. A maior concentragio da
redugdo deve ocorrer na Europa (11,10%) e na Comunidade de Estados Independentes (CEI) do
leste europeu (5,2%). Pode-se perceber que na Asia, uma grande consumidora, a queda devera ser

da ordem de 2%.

Tabela 5 — Revisdo de proje¢des de consumo, exportagdo e importagdo

Consumo (mil ton.) Exportaciio (mil ton.) Importaciio (mil ton.)

Continente 2006 2006 % 2006 2006 Y 2006 2006 o

pY R® ! 9, pth R® ! pH R® b
Africa 4.269 4.067 -4,73 17 16 -5,88 756 | 726 -3,97
Am. Norte 17.447 | 17.291 -0,89 2.940 2.890 -1,70 198 198 0,00
Am. Central 4.548 4.548 0,00 16| 16| 0,00 91 | 901 0,00
Am. Sul 11.507 | 11.227 -2,43 3477 3.254 | 6,33 263 263 0,00
| Asia 29.513 | 28.896 -2,09 1.238 |  1.211 -2,18 | 3.373 3228 | -430

| Europa 12.067 | 10.727 -11,10 878 678 -22,78 1.101 111 -29,43 |

Oceania 991 991 0,00 47 S 0,00 44 441 0,00
CEI* 4.291 4.068 -5,20 33 33 0,00 1.958 1.888 -3,58
TOTAL 84.633 | 81.815 -3,33 8.626 8.128 -5,77 8.594 8.025 6,02

*CEI = Comunidade de Estados Independentes (Russia e outros paises integrantes da extinta URSS)
(1) Projec¢do inicial; (2) Revista em fungdo da influenza avidria.
Fonte: FAO (2006).

As projegdes mostram que o Brasil, apesar de ndo ter sido diretamente afetado pela crise
mundial gerada pela influenza avidria, pode sofrer os efeitos tardios da mesma. De fato, Sheffi
(2005) ja realizou grandes avangos no conhecimento das disrupgdes em cadeias de suprimentos.

Ainda que seu trabalho explore os efeitos de rupturas em empresas, ¢ possivel posicionar
a cadeia agroexportadora da carne de frango do Brasil no esquema mostrado na figura 3,
desenvolvido pelo autor. A figura mostra a queda de produgéo causada por uma disrupgdo, e 0
tempo de recuperagdo da produgdo inicial.

Ao Brasil devemos dedicar uma andlise diferente dos demais paises do mundo. O Brasil
se posiciona hoje no ponto “A” do gréfico. Isso significa que ainda néio fomos afetados pela crise,
mas em pouco tempo, se nenhuma decisdo estratégica for tomada sofreremos com a tendéncia
mundial de substitui¢do da carne de frango por outros produtos, fazendo com que nossa posigdo
caia para o ponto “B” do grafico.
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Figura 3 — Disrupg@o e retomada do desempenho
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Fonte: Adaptado de Sheffi (2005).

Diferentemente do Brasil, os paises qﬁc foram diretamente afetados pela gripe avidria, se

encontram na regido “B” do grafico, uma vez que a disrup¢do ja ocorreu, e agora tentam

controlar a difusdo da doenga, a fim de recuperar suas produgdes.

Nao basta que o Brasil se esforce para impedir a entrada da doenga. E preciso também

prever quedas bruscas na exportagiio, dado a rapidez com que a doenga se espalhou pelo mundo,

e as repercussdes que ja foram observadas. Diante disto, o resultado do gerenciamento da

disrupg¢do resultaria num impacto menor e numa retomada mais rdpida, o que traria a situagdio

mostrada na figura 4.

Figura 4 — Gestio eficaz da disrup¢do e desempenho
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Fonte: Adaptado de Sheffi (2005).
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Como oblservado nos graficos, a previsdo de uma disrupgdo na cadeia permite que um
plano de gerenciamento possa ser desenvolvido com antecedéncia, elaborando assim agdes
estratégicas. Desta forma, a queda de produgdo frente a crise ;Sode ser minimizada, e a
recuperagio da produgdo pode ocorrer mais raﬁidamente e com maior facilidade. Tais estratégias
podem ser construidas a partir da nogdo de relacionamentos estratégicos em redes. Algumas

possibilidades disto sdo exploradas na concluséo deste trabalho.
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5. Conclusao

Para avaliar o impacto de uma poss[vel queda nas exportagdes brasileiras, ndo podemos
focar apenas no aspecto econdmico. Uma crise nas exportagdes de carne de frango ¢ capaz de
gerar grandes impactos sociais no Brasil.

Segundo Guedes (2004), o complexo avicola brasileiro é hoje responsavel por 4 milhdes
de empregos diretos e indiretos. Na regifo Sul, a industria emprega aproximadamente 1,6 milhdo
de pessoas, uma vez que esta regido ¢ responsavel por mais de 90% das exportagdes. O autor
ressalta ainda que o crescimento da exportagdo da carne brasileira, iniciado em 1996, fez com que
pequenas empresas investissem no setor, piorando ainda mais o quadro social brasileiro, no caso
de uma crise..

A cadeia agroexportadora da carne de frango brasileira pode estar ja entrando em um
periodo de crise em suas exportagdes. Fica entdo mais clara a necessidade de avaliar os esforgos
que podem ser aplicados para limitar o impacto de eventos disruptivos. Sendo que o
“gerenciamento de crises” se refere a atividade organizacional antes, durante ¢ ap6s uma situagdo
de crise, as firmas nacionais devem buscar maior comunicagio entre as empresas envolvidas no
negocio da carne de frango no mundo inteiro, para obter informagdes sobre procedimentos,
praticas e solugdes para os problemas comuns a todas elas.

Maior conectividade entre as empresas dos paises afetados e néo afetados pode fazer com
que a vulnerabilidade da cadeia nacional seja minimizada, e a resiliéncia frente a rupturas,
maximizada. Para tanto, faz-se necessario maior numero de lagos fortes entre as empresas,
favorecendo o fluxo de informagdes, bem como a prevengdo aos desastres, como ¢é o caso da
gripe aviaria.

Com um maior fluxo de informagdes, o produtor nacional podera realizar projegdes de
exportagdo mais realistas, podendo assim estar preparado para um futuro de incerteza em relagdo

a demanda.
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