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DIVISAO DE CUSTOS E ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE UMA CADEIA
DE SUPRIMENTOS INTEGRADA VERTICALMENTE: O CASO DO FRANGO
BRASILEIRO

Autor: PAULO DE TARSO CARLETTI FILHO

Orientador: Prof. JOSE VICENTE CAIXETA FILHO

RESUMO

A proposta do presente estudo € contribuir na discussdo sobre gestdo da
cadeia de suprimentos em ambientes integrados verticalmente. Diante deste cendrio, foi
sugerida a investigacdo da cadeia do frango brasileira para andlise das vantagens, das
desvantagens, dos fatores a considerar na integracdo vertical e na indicacdo de um
alinhamento estratégico entre os elos. Para tanto, foi realizado um estudo de caso
explanatdrio cujo método propde adaptar um modelo de andlise de canais de distribuicao
para o caso de uma cadeia de suprimentos integrada verticalmente com foco em custos.
Detectou-se que a sinergia existente entre os elos de uma cadeia integrada facilita o
desenvolvimento de trabalhos conjuntos na cadeia de valor, assim como a visdo
integrada da divisao de custos. O principal elo da cadeia do frango € o fabricante, pois
além de ser o que mais agrega custo (em torno de 51%) € o gestor e centralizador que
toma quase todas as decisOes estratégicas. Este fato contribui expressivamente para que
também acumule diversos custos da cadeia, dificilmente mensuraveis, como os custos de
transacao. Os resultados obtidos e as andlises realizadas permitem concluir que a cadeia

do frango pode ser gerenciada segundo uma estratégia hibrida: a da eficiéncia das
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operacoes entre os elos a jusante do fabricante e a da agilidade a montante do mesmo,

oferecendo ganhos de custo e de aumento do nivel de servigo.



COSTS DIVISION AND STRATEGIC ALIGNMENT OF A VERTICAL
INTEGRATED SUPPLY CHAIN: THE BRAZILIAN POULTRY CASE

Author: PAULO DE TARSO CARLETTI FILHO
Adviser: Prof. JOSE VICENTE CAIXETA FILHO

SUMMARY

The purpose of this work is to contribute to the discussion about supply
chain management concepts for vertical integrated environments. The investigation of
the Brazilian poultry chain was proposed in order to analyze the advantages, the
disadvantages, the factors to be considered in the vertical integration and the indication
of a supply chain strategy alignment. An explanatory case study was conducted. The
method suggests to adapt a distribution chain model to a vertical integrated supply chain
model, focusing on costs. It was detected that the synergy between the players of an
integrated chain contributes to the development of common issues in the value chain and
in the integrated cost division. The producer is the main player of the poultry chain, with
approximately 51% of the total costs and is the centralizer of almost all strategic
decisions. This fact contributes for the accumulating of some cost of this chain to its
structure, hardly measurable, like the transaction costs. The results obtained and the
analysis done allow concluding that this chain can be managed within a hybrid strategy:
the efficiency of the operations in the downstream players from the producer and the

agility upstream from it, offering gains from costs and high service level simultaneously.



1 INTRODUCAO
1.1 Justificativa da importancia do trabalho

Diversos estudos que descrevem a competicdo no meio empresarial tém
documentado que as empresas tentam desenhar estratégias focadas em sobrevivéncia,

crescimento e lucro.

O cendrio de atuagdo e o contexto das empresas estdo relacionados a
ambientes extremamente dindmicos, buscando a necessidade de constantes mudancgas e
adaptacdes. A velocidade com que elas avancam € tal que muitas organizagdes
perceberam a necessidade de reavaliarem técnicas e modelos vencedores no passado que

nao se mostram mais sustentaveis no presente.

Percebe-se que muitas empresas trabalham tradicionalmente voltadas para a
otimizacdo de processos visando principalmente a questdo de custos e de lucros, com
focos isolados em seus ambientes de atuagdo. Desta maneira, ndo ddo importancia aos

possiveis impactos de seus resultados em fornecedores e clientes.

Tal visdo nao-sistémica das organizacOes integradas resgata um contexto de
competicdo indireta dentro da cadeia criada por essas empresas, em detrimento de uma

necessidade maior de trabalhos conjuntos entre as mesmas.

Por outro lado, existem as que ja perceberam a necessidade de formulacao de
estratégias e atividades de colaboragdo e de cooperagdo entre elos a jusante (no sentido
para trds) e a montante (no sentido para frente) de sua atuacdo como questdo de
sobrevivéncia, passando de adversdrios isolados para uma equipe de colaboradores

dependentes entre si.



O beneficio gerado por um elo da cadeia pode se refletir para os demais elos
e vice-versa, desde que o alinhamento estratégico esteja acordado entre todos e as
atividades sejam desenvolvidas para os objetivos comuns de todas as organizagdes

atuantes.

Viérios autores afirmam que a competi¢do passou do meio empresarial para
unidades virtuais de negdcios, as também chamadas cadeias ou redes de empresas.
Virtuais porque ndo existem fisicamente, mas funcionam implicitamente nos contratos

ou acordos comerciais de parcerias, de cooperagdes ou até de colaboragao.

Desse modo, Pires (2004, p.106) acrescenta que o atual desenvolvimento das
cadeias virtuais estd na busca dos beneficios da tradicional integragdo vertical (uma
empresa sendo a proprietaria de diversos elos de uma cadeia) sem haver o Onus pela

propriedade de todos os ativos produtivos ao longo dessa cadeia.

O desafio estd em visualizar e analisar as estratégias de gestdo por parcerias
desse tipo de governanga, como boas préticas gerenciais integradas, uma vez que a

integracdo vertical € invidvel em diversos segmentos industriais.

Tendo ciéncia das vantagens e das desvantagens, o que se busca, em seguida,
¢ adaptar as parcerias desse tipo de governanga as distintas realidades de gestdo em

qualquer outro conjunto de organizacoes, processo conhecido como benchmark.

Em outras palavras, a questdo seria desenhar a melhor estratégia de
governanca e de parceria que se aproxime mais da integracdo vertical sem onerar a

empresa que adota essa estratégia na cadeia.

Uma parceria adequada para cada cadeia pode proporcionar beneficios
competitivos e melhorias no seu desempenho (Pires, 2004; Neves, 2000 e Grant, 2002).
Entretanto, o processo da andlise da melhor estrutura de governanga nao € tdo facil e

simples de se conduzir.

O trabalho de Zylbersztajn (1995) contribui no sentido de resgatar os estudos

sobre governanca e discutir a movimentacdo do ambiente institucional para o



funcionamento do sistema econdmico. O movimento econdmico que estd por detrds é

complexo e nem sempre claro se comparado as atividades de parcerias entre empresas.

Sendo, vejamos: no ambito interno das empresas, diversas atividades do dia-
a-dia demonstram que a teoria sobre integracdo de atividades, processos, parcerias,
cooperacdo e colaboracdo nas diversas cadeias de suprimentos ainda estd além das

praticas gerenciais.

Os esfor¢cos necessdrios para aplicar tais teorias demandam tempo, muita
dedicacdo, alinhamentos das necessidades e paciéncia. Todavia, os descompassos
internos sdo causados principalmente pela falta do alinhamento estratégico das
atividades da cadeia de valor entre os elos da cadeia de suprimentos, da gestdo e do

planejamento nao-integrados.

Diversas atividades de incentivo a compra antecipada, criagdo de elevados
estoques em elos proximos aos clientes finais, alto capital de giro estocado ao longo da
cadeia, promog¢des de precos pos-época de consumo ou validade préxima de sua data
para a cadeia de alimentos sdo alguns dos descompassos observados que, na sua
totalidade, prejudicam a lucratividade de todo um conjunto de organizagdes atuantes em

uma cadeia de suprimentos.

Os objetivos e a visdo da cadeia integrada ndo estdo claros para todos os
atores e o Otimo local ainda prevalece sobre o 6timo global. Isto implica remar
individualmente de acordo com as suas necessidades pontuais, em detrimento do esforco

conjunto em se atingir os interesses comuns.

A importancia do gerenciamento da cadeia de suprimentos € tida como fator
de sucesso em diversas empresas e deve aumentar no horizonte de cinco anos, tornando-

se atividade critica num horizonte de trés a quatro anos (Deloitte, 2002).

Além disso, percebe-se que o reflexo das atividades integradas de gestao esté
sendo trabalhado no desenvolvimento de executivos mais bem treinados para atuarem
como diretores de supply chain management, termo comumente utilizado para designar

a funcao.



Tradicionalmente, a logistica era vista como um conjunto de atividades
operacionais, coordenadas por gerentes com baixo nivel hierdrquico. A evolucdo interna
nas organizacdes por meio dos conceitos de logistica empresarial elevou os niveis
hierarquicos destes executivos, exercendo funcdes de segundo nivel (diretoria) e terceiro
nivel (geréncia sénior), abaixo do executivo-chefe de primeiro nivel (presidéncia)

(Figueiredo et al., 2003, p.50).

A andlise dos principais papéis de um executivo-chefe nas empresas, em
inglés CEO (Chief Executive Officer), indicou que o mais importante € garantir o
alinhamento de todas as dreas funcionais com a estratégia competitiva organizacional

integrada (Chopra & Meindl, 2003).

As organizagdes estdo em fase de consolidagdo de um cargo executivo que
esteja apto a desempenhar e até desenvolver tais tarefas. Todavia, grande parte das
empresas ainda ndo encontrou um modelo ideal para os papéis e responsabilidades deste
executivo, de forma a oferecer uma visdo integrada dos processos e a tomada de
decisdes sincronizadas e balanceadas que atendam ao alinhamento estratégico da cadeia

ou que se enquadrem na melhor estrutura de governanca.

Os casos que possivelmente fogem do problema mencionado sdo as cadeias
integradas ou coordenadas verticalmente sob dominio de um elo central, normalmente

exercido pelo elo fabricante.

Diante de todo esse cendrio analisa-se a cadeia de frango no Brasil, que é um
caso notdrio de sucesso gerencial e desenvolveu uma estrutura organizacional prépria,
haja vista o crescimento das organizagdes, vendas, exportacdes e faturamento ocorridos

nas dltimas décadas.

Segundo a Associagdo Brasileira dos Produtores e Exportadores de Frango
(ABEF), o Brasil finalizou o ano de 2004 como o maior exportador do produto, tanto em
divisas como em volume exportado, representando um aumento de 40% e 22%,
respectivamente, em relagdao a 2003. Atualmente, esta cadeia ja participa do seleto grupo

que exporta acima de US$ 1 bilhdo anual.



A competicdo dessa cadeia estd cada dia mais acirrada, mas o Brasil
consegue crescer e liderar a “corrida”. Entretanto, diversos problemas sao enfrentados.
Apesar da lideranca, algumas abordagens gerenciais devem ser analisadas relativamente

a sustentabilidade desse crescimento.

O estudo da cadeia do frango se mostra relevante na busca de boas préaticas
empresariais, pois como cita Pires (2004), o processo de desverticalizagdo estd em alta
atualmente e esta cadeia caminha de forma vencedora sustentando a prética conciliatéria

da integracdo e da coordenagdo vertical.

Em termos estruturais, boa parte das empresas da cadeia do frango no Brasil
possui uma estrutura de governanca quase totalmente integrada verticalmente. Suas
operacdes vao desde a fabricagdo de ragdo até a distribui¢do do alimento, com ou sem

valor agregado ao produto, para o mercado final.

O ponto-chave da cadeia estd no relacionamento com os criadores dos
frangos, os chamados “integrados”. Este elo da cadeia € gerenciado pelo modelo de
coordenagdo vertical, sendo que a gestdao continua seguindo o modelo da integra¢ao, mas
os ativos ndo sdo mais pertencentes a empresa € sim terceirizados, um diferencial que

reduz os investimentos em ativos imobilizados pelos gestores da cadeia.

O modelo que tais companhias utilizam pode trazer diversos beneficios na
gestdo integrada da cadeia de suprimentos, uma vez que sua administracdo ¢é
centralizada, podendo coexistir com a figura do gestor da cadeia e adaptacdo de

estratégias por meio de todos os seus integrantes.

Taube-Netto (1996) estuda os beneficios trazidos pela integracdo do
planejamento de diversas atividades em quase todos os elos da cadeia, resgatando dados

do mercado e aplicando em dimensionamentos e programagdes de forma colaborativa.

Portanto, a motivacdo para o desenvolvimento do presente trabalho estd
inserida no que atualmente se intitula supply chain management, ou em portugues,

gestdo da cadeia de suprimentos, com foco na cadeia de frango. O estudo desta cadeia e



como a estrutura organizacional e de governanca integrada verticalmente € sustentavel

para serem analisados como potenciais fontes de benchmarks para outras organizagoes.

1.2 Objetivos do trabalho

O objetivo central desta dissertacdo é olhar o desenho de uma cadeia de
suprimentos integrada verticalmente e sugerir uma metodologia de andlise de divisdo de
custos para visualizar potenciais focos de beneficios ou problemas trazidos pelo referido
modelo de governanga na gestdo desta cadeia, utilizando-se de métodos quantitativos e

qualitativos.

Portanto, as principais questdes a serem discutidas no presente trabalho sdo:

e Como as empresas ou elos da cadeia de suprimentos num ambiente
integrado verticalmente geram, agregam e dividem custos da cadeia

de valor?

¢ (Quais os potenciais pontos focais de melhoria e otimizacdo entre os

elos da cadeia de suprimentos integrada verticalmente?

Para a discussdo dos conceitos a serem apresentados, serd desenvolvida uma
proposta de adaptacio de uma metodologia j4 existente e sua posterior aplicagdo para
estudo de caso na cadeia do frango, tendo em vista a importancia do papel que

desempenha na economia do Brasil e a lideranc¢a obtida no mercado mundial.

A investigacdo dos questionamentos indicados acima abre espago para
sugestdes na gestdo dessa cadeia. Assim, os objetivos secunddrios sdo i) analisar qual o
impacto de um alinhamento estratégico da cadeia de suprimentos segundo uma visao

macro e ii) contribuir na discussdo sobre integracao vertical em cadeia de suprimentos.



1.3 Etapas e estrutura do trabalho

Este trabalho é caracterizado como um estudo sobre estratégias de gestdo da
cadeia de suprimentos, governanga via integracdo vertical e sua andlise empirica via
entrevistas feitas em uma empresa e uma associagdo da cadeia de frango a fim de validar

a proposta.

z

Gestdo da cadeia de suprimentos € um conceito recente e ainda pouco
explorado no meio académico (Pires, 2004). O carater multidisciplinar e multifuncional
do tema sugere pesquisas nas mais diversas dreas as quais serdo resgatadas no decorrer

do texto.

Assim, o conceito de cadeia de suprimentos ainda € algo amplo e engloba
diversas dreas, atividades, aplica¢des e desenvolvimentos empresariais. Verificam-se nas
vdrias literaturas publicadas sobre o tema que as atividades do dia-a-dia empresarial
estdo a frente dos estudos, contrariando o oposto tradicional em diversas dreas de

pesquisa, como € o caso das préticas de parcerias citadas anteriormente.

E comum haver, nesse tema, um processo de busca das praticas empresariais
e sua posterior andlise conceitual na academia via estudos de casos, uma vez que a
integracdo nas atividades empresariais ja se encontra mais avancada que a integracdo das
dreas académicas. Assim, as pesquisas tentam conciliar diversas teorias das mais

variadas dreas na busca de uma resposta unificada.

Nesse sentido, para o desenvolvimento do trabalho, além dos conhecimentos
fundamentais relacionados a area de economia, complementacdo se fard necessiria a
partir de conceitos e praticas das dreas de marketing, administracio e engenharia de
producdo. Percebe-se que a maioria dos conceitos ja estd mesclada nestas dreas, o que
devera facilitar o entendimento da cadeia de suprimentos e as eventuais interagdes de

atividades e responsabilidades envolvidas.

A partir dessa sustentacao tedrica de natureza multidisciplinar, serd realizada
a andlise de estratégias para cadeias de suprimentos, seguida da proposi¢ao e aplica¢io

de um modelo de andlise integrada dos custos e da agregacao de valor na cadeia.



Dos resultados a serem obtidos, espera-se obter uma forma de andlise
aplicdvel em outros tipos de governanca. Ademais, serdo consideradas hipdteses
relacionadas aos beneficios trazidos pelo modelo de integracdo vertical no cendrio de
gestdo da cadeia de suprimentos, com foco em custos, uma vez que hd a presenga da

figura de um elo centralizador e tomador de decisdes da cadeia integrada.

A Figura 1 ilustra a seqiiéncia das fases do trabalho observada para
realizacdo da pesquisa, o que acabou por gerar este documento, organizado em seis

capitulos, sumarizados a seguir.

Levantamento de teorias sobre
Gestao da Cadeia de Suprimentos

'

Identificagdo de teorias sobre conceitos
e aplicagbes de Integracéo Vertical

'

Levantamento dos estudos realizados
sobre a cadeia de frango no Brasil

'

Pesquisas e andlises das metodologias aplicaveis I

para estratégia da cadeia de suprimentos

'

Adaptacédo da metodologia escolhida para elaboragao
de estudo de caso

v

Valida¢do do modelo proposto em universidades,
associagao e empresa

'

Aplicagdo do modelo em
estudo de caso explanatério

'

Redacao final da dissertagao

Figura 1 — Etapas seguidas para o desenvolvimento desta dissertacdao



Capitulo 2: Referencial tedrico — é o capitulo que contém a revisido
bibliografica que aborda dois temas principais: gestdo da cadeia de suprimentos e

integragao vertical.

A revisdo sobre alinhamento estratégico da cadeia estard embasada em
estudos recentes. O foco serd o gerenciamento integrado da cadeia de suprimentos, no
sentido de fornecer uma metodologia de andlise integrada dos custos envolvidos em
cada estdgio, em detrimento da explicacio do porqué de uma outra estrutura de

governanca. Portanto, considera-se a integracdo vertical como ponto passivo de partida.

Ja a revisdo sobre integracdo vertical, embora venha sendo documentada de
uma forma bastante diversificada nos diversos trabalhos cientificos levantados, sera

abordada no ambito do agronegdcio e, posteriormente, com detalhe na cadeia do frango.

Portanto, a revisdo de literatura resgata os principais conceitos para
responder sobre a melhor forma de se analisar uma cadeia existente € ndo simplesmente
quais as novas caracteristicas dos sistemas agroindustriais que afetam as transacoes e

que mudariam o sistema de governanca.

Capitulo 3: A cadeia de frango no Brasil — este capitulo terd duas divisdes
distintas. A primeira resgata a visdo passado-presente da evolucdo da industria de
frangos no Brasil e a sua atual importancia na economia nacional; a segunda ajusta este
segmento do agronegdcio as teorias expostas no Capitulo 2 sobre cadeia de suprimentos

e governanca via integracao vertical.

Capitulo 4: Metodologia para analise de custos na cadeia de
suprimentos — apresenta o modelo a ser adaptado e aplicado ao caso que se propde
estudar, assim como suas possiveis aplicagdes e restricdes. Em seguida, a descricdo da
forma de conducdo do estudo de caso, de obtengcdo dos dados, das andlises e dos

resultados a serem obtidos.

Capitulo 5: Anélise dos Resultados — os resultados empiricos do Capitulo

4 sdao apresentados, analisados e discutidos neste capitulo. Na seqiiéncia, sao
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apresentados alguns cendrios adaptados ao estudo de caso, a partir da utilizacdo da

metodologia proposta.

Capitulo 6: Conclusoes e Consideracoes Finais — apresenta a sintese dos
resultados obtidos para o estudo de caso, assim como as recomendacdes de politicas e

trabalhos futuros para esta linha de pesquisa.



2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo objetiva expor os principais conceitos necessdrios para o
desenvolvimento do trabalho. Para tanto, serdo apresentadas as definicdes de cadeia de
suprimentos, de governanga via integracdo vertical e sua aplica¢do na cadeia de frango

no Brasil, objeto da pesquisa.

2.1 Cadeia de suprimentos
2.1.1 Evolucao, definicao e objetivos

Quando se estuda cadeia de suprimentos nao se pode desvincular seu
conceito daquele que se entende por logistica, a qual vem passando por diversas
mudancas em sua interpretacdo desde a sua concep¢do no contexto bélico até os dias

atuais.

Virios autores usam o termo “logistica” para designar diversas atividades
nem sempre correlacionadas ou semelhantes. Destaca-se o conceito de Daskin (1995)
citado por Caixeta-Filho (2004)' que define logistica como “planejamento e operagio
dos sistemas fisicos, informacionais e gerenciais necessarios para que insumos e

produtos vencam condicionantes espaciais e temporais de forma econdmica’.

! CAIXETA-FILHO, J.V. Transporte e logistica em sistemas agroindustriais. Piracicaba, 2004.

/Material de aula/
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Atualmente, utiliza-se amplamente o conceito de logistica como sindnimo de
transporte e distribui¢ao, desvinculando e minimizando o que realmente significa para o

meio empresarial.

Russel (1998) afirma que o termo “logistica” surgiu no meio militar por
volta do século 18, sob influéncia francesa do verbo loger, em portugués, “abrigar”. O
maréchal des logis era o responsavel pelo acampamento e aquartelamento das tropas, ou

seja, a ele cabia garantir abrigo e provisoes.

Com o passar do tempo houve diversas modificacdes, aperfeicoamentos e
evolucdo daquilo que foi originariamente concebido. Como em diversas atividades
empresarias, 0 modelo bélico de gestdao logistica migrou para a industria e, por volta da
década de 50 (pds-Segunda Guerra Mundial), surgiu o que se entende por logistica

empresarial ou logistica integrada.

Para Bowersox & Closs (2001), a logistica empresarial inclui todas as
atividades de movimentacdo de produtos e a transferéncia de informagdes entre
participantes de uma cadeia de suprimentos. Esta cadeia constitui uma estrutura logica
para que as empresas e seus fornecedores trabalhem em conjunto a fim de levarem

produtos, servigos e informagdes, de maneira eficiente, aos consumidores finais.

Russel (1998) considera a logistica como uma disciplina dividida em quatro
subdisciplinas: logistica militar ou de engenharia, logistica empresarial, logistica de
eventos e processos logisticos. Todas sdo subdivisdes do conceito inicial apresentado,
mas com seus ramos de atuacdo e pesquisa de certa forma distintos. Para o presente

trabalho, utilizar-se-do os conceitos de logistica empresarial.

Silva & Musetti (2003) apresentam a evolugdo dos conceitos de logistica
contextualizados num cendrio macroecondmico mundial e nos fatos histéricos. O
objetivo € entender a consolidacdo da atividade e do conceito de logistica atualmente

voltado para atender a gestdo de toda uma cadeia de suprimentos.

A Figura 2 esquematiza essa evolugdo. Segundo os autores, a evolugao atual

se posiciona num cendrio iniciado na década de 80, marcado pela abertura econdmica
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mundial, pelo advento da globalizagdo e conseqiiente aumento da competicdo. E também
chamada de “Era da Informacdo”, caracterizada pelo advento da Tecnologia da

Informagao (TI) e por um significativo avanco tecnoldgico tanto em produtos quanto em

Pprocessos.
1920 1940 1965 1980
Estratégia Pos 12 Guerra Pés 22 Guerra -Crise do Petréleo Novo Cenario
Militar Mundial Mundial -Crescimento dos Mundial
custos
Tropas . - . . -Comercializagéo ° A
distantes Alta produgéao Conceito de internacional Globalizagao

logistica empresarial

¢ Baixa capacidade ® Alteragdes

istribuica ® Mudangas no i
de distrbuigao c:onsumo9 * Aumento do :zggg:mrw?:gindial
¢ Sem foco nos consumo de
custos ® Desenvolvimento  energia ® Desenvolvimento
® Sem o conceito de da andlise de custos Necessidade de tecnologico
logistica empresarial ® Avango da atengdo busca de ® Aumento da
® Inicio das aos canais de racionalizagao de competicéo

distribuicéo bens e servicos

aplicagdes em
gestao de estoques

® Era da Informagéo

Figura 2 - Evolucdo do conceito de logistica e suas implicagcdes

Fonte: adaptado de Silva & Musetti (2003)

No ambito microecondmico, estudo realizado pela Associacao Brasileira
de Logistica (ASLOG), em parceria com a Federacdo das Industrias do Estado de Sao
Paulo (FIESP)?, divide a evolugdo da logistica com foco empresarial em cinco fases,

com suas devidas implicacdes gerenciais, tal como reproduzido no Quadro 1.

Essa divisdo foi aplicada no Brasil e mostrou que 5% das empresas
pesquisadas ndo se conscientizaram da importancia de controlar e reduzir estoques; 65%
estdo entre as fases 0 e 1, com fungdes segregadas; 20% implementaram o conceito de

logistica integrada situando-se, portanto, na fase 2; 8% iniciaram implementagdes do

2 /Apresentado a 6. Conferéncia Anual da ASLOG, Sao Paulo, 2002/
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tipo gestdo da cadeia de suprimentos na fase 3; e 2% integram a gestdo da cadeia de

suprimentos com conceitos atuais de sistemas e de informatica.

Fase 0 Fase1 | Fase2 | Fase3 Fase 4 Fase 5
Adm. de Adm. de Logistica | Cadeia de Cadeia de Cadeia de
Materiais materiais | Integrada | Suprimento | Suprimento | Suprimento
A + (SCM) + +
r . ~
eas Distribuigao Cooperagao | Cooperagao
+
Colaboragéao
» Gestao de » Otimizagdo do | * Visédo « Visdo sistémica | * Amplo uso de » Ambiente
Estoques sistema de sistémica da | da empresa, aliangas colaborativo para
« Gestdo de transportes empresa incluindo estratégicas, gerenciamento
F compras « Integragdo | fornecedores e subcontratagéo e | da cadeia
0cos -Movimentagdo por sistema | canais de canais
de materiais de distribuicdo alternativos de
informagéo dlStrlbUIgéO

Quadro 1 - Fases de evolugdo da logistica

Fonte: ASLOG (2002)

Do trabalho mencionado conclui-se que o foco administrativo atual das
empresas brasileiras ainda se concentra na primeira fase, com esfor¢os para atingir a
segunda. Por outro lado, empresas na Europa e nos EUA ji estdo focando suas

atividades entre a quarta e a quinta fases.

Mesmo assim, poucas companhias no mundo tém capacidade real de
sincronizagdo entre todos os elos de suas cadeias. Isto demonstra que ha um importante
caminho a seguir e a evoluir no cendrio brasileiro. Portanto, a evolu¢do empresarial e

principalmente os estudos académicos focam nas fases 3 e 4.

Os conceitos de cadeia de suprimentos e ambientes colaborativos sdo
chaves para o desenvolvimento deste trabalho. Ao citar o termo “cadeia”, alguns
estudiosos remetem para o conceito de “cadeia de valor”, inicialmente concebido por
Porter, conceituado economista académico norte-americano na 4area de estratégia

empresarial. Isto serd mais bem discutido na secdo 2.1.2.1.
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Diversos autores definem cadeia de suprimentos como sindnimo de rede
de suprimentos, cadeias produtivas ou cadeia de abastecimento. Serd utilizado o termo

cadeia de suprimentos neste trabalho.

Chopra & Meindl (2003) afirmam que uma cadeia de suprimentos
engloba todos os elos envolvidos, direta ou indiretamente, no atendimento ao pedido de
um cliente. J4 o APICS Dictionary (Cox III & Blackstone Junior, 1998) a define como
as fungdes dentro e fora da empresa que possibilitam a cadeia de valor elaborar produtos
e prover servigos a seus clientes.

Em termos gerais, Pires et al. (2001) consideram que uma cadeia de
suprimentos ¢ uma rede de companhias efetivamente responsdveis pela obtencdo,
fabricacdo e disponibilizacdo de um produto ou servico qualquer ao elo final, ou seja, o

cliente. Percebe-se que a referéncia € feita a uma cadeia virtual, que ndo existe

fisicamente, mas apenas em contratos administrativos ou relacionamentos gerenciais.

A rede de companhias deve ser desenhada ou estabelecida para descrever
quais as sdo organizagdes atuantes. Neste caso, elos, membros, estigios ou rede de
companhias sdo sindnimos. Via de regra, tal desenho segue o fluxo de transformacgao do
produto. Uma cadeia de suprimentos tipica pode envolver vdrios estdgios. Portanto, a

questao seria definir quais sao os elos relevantes da cadeia de suprimentos.

Lambert et al. (1998) dizem que um fator-chave para se analisar uma

cadeia de suprimentos é entender explicitamente a configuracdo da mesma.

Pires (2004) expde que o primeiro passo para essa configuracdo € a
defini¢do de seus elos. Se todos os tipos forem considerados, haverd uma situacdo de
extrema complexidade desnecessdria e com possivel perda do foco analitico. Os elos da
cadeia podem ser desenhados como aqueles cuja empresa central (cuja fun¢io na cadeia
¢ a mais forte em termos de poder de atuacdo, o que normalmente contempla a inddstria
de transformacdo) interage direta ou indiretamente de forma a agregar valor ao produto

final.
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Lambert et al. (1998) dizem que os elos de uma cadeia de suprimentos

podem ser divididos em elos primadrios e elos de suporte.

Os elos primdrios sdo todas as companhias ou negdcios estratégicos que
desenvolvem atividades operacionais ou de gestdo nos processos de negdcios

necessdarios para produzir algo para um cliente ou mercado em especifico.

Elos de suporte sdo todas as companhias que apenas oferecem recursos,

conhecimento, utilidades ou ativos para os elos primarios da cadeia de suprimentos.

E valido dizer que ambas ndo sdo excludentes, sendo que um elo da

cadeia pode ser classificado em ambos.

Para se desenhar a configuracao de uma cadeia de suprimentos, Chopra &
Meindl (2003) identificam cinco elos primdrios principais numa estrutura logistica

escalonada. Sdo eles:

¢ Fornecedores de matéria-prima em varios niveis;

e Fabricantes;

e Atacadistas/Distribuidores (ou Centros de Distribui¢do);
e Varejistas;

e C(lientes.

A Figura 3 mostra esquematicamente tal seqiiéncia no sentido do fluxo do

produto.

\ 4
\ 4
\ 4

A 4

Fornecedor Fabricante Distribuidor Cliente

Varejista

Figura 3 - Elos primdrios principais de uma cadeia de suprimentos
Fonte: adaptado de Lambert et al. (1998), Bowersox & Closs (2001) e Chopra & Meindl
(2003)
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Entretanto, ndo € preciso que a cadeia contemple todos os estagios ou elos
citados. A utilidade de cada estdgio esta vinculada ao projeto da cadeia de suprimento

com foco nas necessidades do cliente e no papel de cada estagio para atingi-las.

Assim, uma cadeia de suprimentos ndo inclui apenas fabricantes e
fornecedores, mas também transportadoras, depdsitos, varejistas e os proprios clientes.
Dentro de cada organizagao inclui, ainda, atividades de desenvolvimento de engenharia,

marketing, operacdes, finangas, dentre outras.

Coughlan et al. (2002) acrescentam que pode ser tentador remover um
determinando estdgio ou membro do canal para reducdo de custos ou aumento da
margem para os membros atuais. Deve-se lembrar, porém, que os fluxos desenvolvidos
nesta determinada etapa ndo serdo eliminados, ou seja, suas funcdes precisam ser

direcionadas para algum outro estdgio para manter o fornecimento ao cliente final.

Pires (2004) comenta que o termo “gestdo da cadeia de suprimentos” (GCS)
€ derivado do inglés supply chain management (SCM) e ndo possui um marco histdrico

de sua criagao.

Entretanto, diversos artigos publicados nas décadas de 80 e 90,
principalmente nesta tltima, apontam para a necessidade de integracdo entre atividades e
departamentos internos das empresas para se promover a redugcdo do custo de estoques e

de distribuicgao.

Desse modo, comeca-se a discutir a gestdo da cadeia de suprimentos, que
envolve as atividades principais de planejamento, organizacdo e controle em todos
estdgios nela envolvidos, além das atividades internas das empresas (Cox III &

Blackstone Junior, 1998).

Russel (1998) afirma que gestdo da cadeia de suprimentos € a integracdo
colaborativa de todos os processos logisticos por todos os participantes de uma cadeia,

desde os primeiros fornecedores até o usudrio final.

Bertaglia (2003) e Pires (2004) citam que gestdo da cadeia de suprimentos é

a visao expandida de quatro grandes dreas empresariais: gestdo da producao, logistica,
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marketing e compras, cada uma delas desenvolvendo atividades especificas e
principalmente conjuntas, eventualmente com sobreposic¢ao de tarefas e a necessidade de

mudancas gerenciais.

E natural que cada drea se expanda em funcionalidades e que conflitos
surjam durante o processo. Este reconhecimento deve ser ponderado durante o
desenvolvimento de atividades da gestdao da cadeia de suprimentos. A Figura 4

esquematiza a visao pré e a visao poés da evolugao.

Gestao da
Producao
(PCP)

Compras
(sourcing/
purchasing

Compras
(sourcing/
purchasing)

Gestéo da
Producao
(PCP)

Gestao da

Cadeia de
Suprimentos / Logistica

(mov. materiais/
estoques)

Gestao da
Cadeia de
Suprimentos

Logistica
(mov. materiais/
estoques)

Figura 4 - Areas empresariais departamentalizadas segregadas versus dreas empresariais
funcionais integradas

Fonte: adaptado de Pires (2004)

Esse paradigma foi de certa forma absorvido com o advento de conceitos de
reengenharia e posteriormente pelo desenvolvimento de processos de negocios,
conhecido também como visdo por processos. A idéia central é desenhar as diversas
atividades de forma concatenada e integrada, sendo que cada uma delas deve ser

realizada pelo seu “dono” antes de seguir para a préxima.

As atividades passam pelas dreas ndo mais de forma linear, mas de forma
interpolada, de acordo com a necessidade do desenvolvimento das tarefas. Ou seja, a
visdo destas atividades passa de departamentalizada (linear) para segmentalizada (nio
linear) e ha o complemento da drea financeira como suporte aos processos. A citacdo de

Bertaglia (2003) resume esta evolugao:
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“Areas que trabalhavam como silos isolados, no contexto de
planejamento, compras, manufatura e distribuicio com
interfaces e limites claramente definidos, encontram-se agora

agrupados em um Unico processo.” (Bertaglia, 2003, p.425)

Assim, Pires (2004) define gestao da cadeia de suprimentos como:

“Um modelo gerencial que busca atender as sinergias através
da integracdo dos processos de negdcios chaves ao longo da
cadeia de suprimentos. O objetivo principal € atender ao
consumidor final e outros stakeholders de forma mais eficaz e
eficiente possivel, ou seja, com produtos e/ou servigos de
maior valor percebido pelo cliente final e obtido através do

menor custo possivel.” (Pires, 2004, p.70)

Vé-se, portanto, que a literatura considera logistica empresarial (ou
integrada) como parte da gestdo da cadeia de suprimentos, o que € muito confundido no
dia-a-dia. Isto remonta as quatro subdisciplinas da logistica citadas anteriormente por

Russell (1998). A Figura 5 mostra esquematicamente as divisdes conceituais de atuacdo.
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Gestao da Cadeia de Suprimentos
Logistica Integrada—

nformacoes, $, pedidos

distribuicao

Fluxo de material, servicos e MKT

Figura 5 - Gestdo da cadeia de suprimentos e logistica integrada
Fonte: adaptado de Neves (1999), Musseti (2000), Ballou (2001), Chopra & Meindl
(2003) e Pires (2004)

Pela Figura 5, observa-se que a visdo da esquerda para direita segue o fluxo
de material ou servigos, sendo que o input € iniciado pelo fornecedor até alcancar o

cliente final.

A comunicacdo de marketing segue o mesmo sentido, uma vez que as
vendas, comercializagdo e entregas caminham paralelamente ao fluxo do produto ou

Servico.

Em contrapartida, as informac¢des de mercado seguem pelo sentido oposto,
ou seja, da direita para esquerda. Sd@o os clientes que fornecem o input para as

informagdes, assim como 0s pagamentos.

Paralelamente, ao se gerir uma cadeia de suprimentos, as atividades como
gerenciamento de estoques, transportes, administracdo das instalagdes, precos, lucros,
fluxo de informacdo e nivel de servico devem ser vistas de forma integrada para a cadeia

e ndo mais trabalhadas na empresa separadamente.

A drea de marketing pode fornecer uma boa forma de se analisar o negécio

dessa maneira. Os chamados “fluxos de marketing”, aplicados em canais de distribuicao,
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caracterizam uma abordagem adequada para o dimensionamento das atividades

necessarias para o funcionamento dos canais.

Elas agregam valor ao produto principalmente em termos de servi¢o, uma
vez que ndo ha mais transformag¢do do mesmo. Logo, este conceito pode ser expandido e
unificado para as outras dreas (logistica, gestdo da producdo e compras) como sendo

fluxos da cadeia de suprimentos.

O foco no cliente sugere um trabalho de adaptacdo de toda uma cadeia de
organizacdes para que as mesmas alinhem suas atividades a este fim. Cabe aqui afirmar
que o APICS Dictionary (Cox III & Blackstone Junior, 1998) define nivel de servico

como produto entregue na quantidade correta, no local certo, no momento especificado.

A prépria ASLOG (2002), ao discorrer sobre a evolu¢do do conceito de
gestdo da cadeia de suprimentos, indica que a criagdo de diversas atividades nos
processos de negdcios, envolvendo as quatro areas da gestdo da cadeia de suprimentos,

aumenta naturalmente a sinergia existente.

Como resultado, hd incremento do valor percebido na cadeia pela evolugao
das atividades gerenciais, segundo um efeito cascata, e cujos beneficios sdo
indiretamente refletidos no produto final. A sinergia crescente entre as dreas é
constantemente explorada nas organizacoes devido ao potencial de beneficios e

melhorias adquiridos ao longo do tempo e que sdo percebidos indiretamente pelo cliente.

A defini¢do de Pires (2004, p.20) indica o objetivo da gestdo da cadeia de
suprimentos com foco no cliente final. Chopra & Meindl (2003) vao além, ao afirmarem
que o objetivo de toda cadeia de suprimentos é maximizar o valor global gerado, quer

seja para o cliente final, quer seja para toda a cadeia, independentemente do elo.

O conceito de valor € algo complexo e que merece uma certa atengao. Desde
o seu uso em filosofia, religido, economia, marketing e administracdo, € algo subjetivo e

que necessita de contextualizacio na tentativa de explicar o que se pretende.
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Obviamente, utilizar-se-d0 dos conceitos desenvolvidos em economia,
marketing e administragdo. Portanto, aplicam-se seus conceitos na andlise de relagcdes

gerenciais no desenvolvimento de produtos, em estratégias empresariais e vendas.

Porter (1989) define “valor” como o montante financeiro que o0s
compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece em
termos de produtos ou servicos. Uma empresa € rentdvel se o valor que ela consegue
impor ultrapassar os custos envolvidos na criacdo ou na transformagao de um produto ou

servico. Este valor tem reflexo direto no preco final.

Vale registrar que “valor” € diferente de “custo”, uma vez que este deve ser
menor que o valor gerado pela empresa. Do contrdrio, o cliente pagaria menos que o
custo do produto ou servigo devido a sua propensdo de pagar de acordo com o valor
percebido. Assim, a busca pela criacdo de valor tanto fisico como por servigos € algo

almejado no meio empresarial.

Womack et al. (2004) afirmam que quem define o valor do produto ou do
servico € o cliente final e as organizacdes tém de buscar entender estas necessidades.
Isto pode ser alcancado quando se questiona constantemente as antigas defini¢des do
negdcio para saber o que € realmente necessario no desenvolvimento das atividades da

organizacao.

Estendendo-se esse conceito para uma cadeia de suprimentos, entende-se por
“valor global gerado” a diferenca entre o valor do produto final percebido pelo cliente,
refletido no preco que ele estd disposto a pagar, e o esforco realizado pela cadeia para
atender ao seu pedido, ou seja, o quanto cada estdgio foi responsavel pelo incremento do

valor final.

O valor gerado pela cadeia esta relacionado com a sua lucratividade, pois € a
diferenca entre a receita gerada pelo cliente e o custo total no decorrer da cadeia.
Portanto, a lucratividade deve ser dividida entre todos os estdgios da cadeia de

suprimentos.
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H4 duas questdes-chave nessa discussdo: a primeira € analisar quais sdo as
atividades que realmente agregam valor ao produto e a segunda é saber qual a divisao
mais adequada do valor global gerado na cadeia. Ambos questionamentos serao

discutidos adiante, segundo a anélise dos fluxos de marketing.

Pires (1998) mostra que a competi¢do avangou do escopo empresarial para o
escopo de cadeias de suprimentos, ou seja, cadeias virtuais competindo entre si para
atrairem o cliente final. Pode, deste modo, concretizar o esfor¢o realizado por um
conjunto de empresas para conquistar a venda final. Portanto, o sucesso de uma cadeia
de suprimentos € mensurado a partir da lucratividade total e ndo mais com base nos

lucros de um estagio isolado.

Christopher (1998) acrescenta que o gerenciamento global da cadeia de
suprimentos é o gerenciamento dos relacionamentos em todas as direcdes entre
fornecedores e consumidores, para oferecer mais valor aos consumidores finais a um
minimo custo para toda a cadeia de suprimento. Logo, conclui-se que gerenciar esta
cadeia envolve o controle dos fluxos entre seus estdgios para maximizar a lucratividade

total.

Integrar e gerenciar a cadeia de suprimentos é também integrar processos, 0s
quais devem focar a lucratividade final. Tal integracdo € entendida como colaboracao
entre estagios compradores e estagios fornecedores, utilizagao de sistemas compativeis,
troca de informacdes comuns e até instalagdes fisicas compartilhadas. Representa ir
além da andlise da cadeia de valor internamente as empresas para fora entre os seus

relacionamentos, quais sejam, fornecedores e clientes.

Diversas praticas sao utilizadas no meio empresarial com essas finalidades.
Cita-se a do Efficient Consumer Response (ECR)’, inicialmente concebida pelo elo
varejista na cadeia de alimentos para sincronizacdo de atividades de reposi¢dao; o Quick
Response (QR) da industria téxtil; o Just in Time II (JIT II), que € a extensdo légica do

regime de producdo Just in Time (JIT) para fora dos limites da empresa; e o

? ECR BRASIL. Biblioteca. http://www.ecrbrasil.com.br (06 maio 2005)
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Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR)*, tido como uma

evolucdo de praticas de integracao na gestio de estoques ja utilizadas pela industria.

Nessas abordagens, a previsao de demanda do mercado, o planejamento de
producdo e o reabastecimento na cadeia sao pensados em conjunto entre todos os elos da

cadeia de suprimentos (Santa Eulalia, 2001; Bertaglia, 2003).

2.1.2 Estratégia na cadeia de suprimentos

No escopo deste trabalho, estratégia serd entendida como a forma de
responder de que maneira uma funcdo pode ser exercida para que forneca o melhor
resultado. A estratégia da cadeia de suprimentos estd intimamente relacionada a
estratégia das organizacdes ou de cada estdgio. Portanto, inicia-se a discussdo pelos
estdgios da cadeia, ou seja, a empresa, separadamente, antes de iniciarmos a discussao

sobre a cadeia integrada.

2.1.2.1 A cadeia de valor

Porter (1989) define estratégia competitiva como a busca de uma atuagdo
competitiva favordvel em uma organizacdo que se empenha em estabelecer uma posicao

lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia.

Grant (2002) a discute como sindénimo de estratégia do negdcio. Portanto,
estd restrita ao ambito de um estagio da cadeia de suprimentos, assim como no seu setor

de atuacdo.

Porter (1989) ainda apresenta a idéia da vantagem competitiva, uma

evolucdo da estratégia competitiva, ao introduzir o conceito de cadeia de valor, que pode

*  VOLUNTARY INTERINDUSTRY COMMERCE STANDARDS. CPFR®Committees.
http://www.vics.org/committees (06 May 2005)
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ser encarada como a unido de diversas fung¢des que geram valor diretamente ou

indiretamente ao produto ou servico final da empresa.

Chopra & Meindl (2003) apresentam uma cadeia de valor adaptada do
modelo inicial de Porter (1989), vélida para qualquer organizacdo (empresa) e dividida

em funcdes, conforme ilustra a Figura 6.

Finangas, Contabilidade, Tecnologia da Informagdo, Recursos Humanos

Desenvolvimento
de novos
produtos

Marketing

e vendas Operagdes , Distribuicao Servigos

Figura 6 - A cadeia de valor em uma organizacao
Fonte: adaptado de Chopra & Meindl (2003)

z

A cadeia de valor indicada é uma visdo macro de fungdes que agregam
valor, podendo diversas outras fun¢des serem adicionadas a cadeia tanto na visdo mais
agregada como na menos agregada. Cada func¢do € desenvolvida por um conjunto de

atividades.

H4 dois tipos essenciais de fungdes que criam valor ao produto. A primeira,
de suporte, inclui aquelas atividades que facilitam o funcionamento da cadeia de valor

(finangas/contabilidade, tecnologia de informagao e recursos humanos).

A segunda inclui as fun¢des primdrias, ou seja, aquelas que realmente geram
e criam valor para a cadeia de valor, tais como o desenvolvimento de novos produtos,
marketing e vendas, operacdes, distribuicio e servico. Cada uma delas deve ser

gerenciada, conduzida de forma estratégica e estar integrada as demais atividades.

De certa forma, Lambert et al. (1998) se basearam nessa divisdo para

classificar os elos de uma cadeia de suprimentos em primdrios e de suporte.

Assim, os elos da cadeia de suprimentos que desenvolvem atividades
primdrias na cadeia de valor receberdo essa denominagdo, assim como para os que

desenvolvem atividades de suporte serdo classificados como elos de suporte.
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Desenvolvimento de novos produtos é a funcdo cuja estratégia estd
relacionada com a inovacao dos produtos e especificagdo para os mesmos. J4 marketing
e vendas sdo as fungdes estrategicamente desenvolvidas por atividades mais proximas ao

cliente e ao mercado, trazendo informagdes externas para a empresa.

As operacdes transformam os insumos em produto final. Distribuicdo é
relacionada as movimentacdes de materiais entre empresas, desde o fornecedor até o
cliente. J4 servicos s@o entendidos como as necessidades ou solicitagcdes dos clientes

durante a venda e no pds-venda.

Como cada empresa possui a sua prOpria estratégia competitiva e
conseqiientemente a sua cadeia de valor, inserida em uma cadeia de suprimentos
integrada, esta estratégia ndo pode ser planejada e gerenciada, isoladamente, pelo foco
da lucratividade. Portanto, existe uma relagdo direta entre a estratégia competitiva e a
estratégia da cadeia de suprimentos, segundo andlise da cadeia de valor exposta na

Figura 6, védlida para uma empresa.

Ao se extrapolar o conceito de cadeia de valor de uma organizagao para uma
cadeia de suprimentos, Chopra & Meindl (2003) sugerem a unido das trés ultimas
funcgdes da Figura 6, que podem ser especificadas como as func¢des principais da cadeia
de valor para a estratégia da cadeia de suprimentos. S@o elas as operacoes, a distribuicao

€ 0s servigos, que merecem tratamento gerencial integrado.

De acordo com os autores mencionados, no desenho da cadeia de valor, as
funcdes de marketing ndo entram no alinhamento estratégico da cadeia, o que estd em
contraposicdo ao que foi escrito anteriormente. Entretanto, é necessario entender que
para Chopra & Meindl (2003) a funcdo de marketing desenvolve apenas atividades de
vendas e contatos com clientes. No presente trabalho, marketing serd considerado mais

do que isto e serd tratado como parte da estratégia da cadeia de suprimentos.

Para cada uma das fun¢des desenvolvidas na cadeia de valor aparecem os
fatores-chave para o desenrolar da estratégia da cadeia de suprimentos. Tais fatores sao

as macroatividades operacionais da gestdo da cadeia de suprimentos.
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As principais macroatividades envolvem estoques (dimensionamento e
gestdo), transportes (infra-estrutura e gestdo), dimensionamento de instalagcdes (como
depdsitos, fabricas, CDs etc.), tecnologia de informac¢do e movimentacdo de materiais

(Chopra & Meindl, 2003; Bowersox & Closs, 2001; Ballou, 2001).

Cada uma delas merece seu proprio desenvolvimento e possui dreas de
conhecimento especificas, normalmente sendo trabalhadas no ambito da gestdo da

cadeia de suprimentos tatico-operacional.

Abaixo das fungdes-chave aparecem as atividades propriamente ditas. Sao
elas que atuam diretamente na cadeia e que agregam valor ao produto ou servico. A
necessidade surge no exame de todas as atividades na tentativa de verificar quais
realmente criam valor e na unido de esforcos para que elas sejam constantemente
melhoradas. Mais adiante, tais atividades serdo batizadas de fluxos de cadeia de
suprimentos. Todas sdo concatenadas em processos de negdcios, sendo que para cada

uma héd uma édrea responsdvel pela sua execugao.

Entretanto, outras versdes sdo observadas para o gerenciamento da cadeia de
suprimentos, derivados da cadeia de valor. Mais do que isto, Bond (2002) define que
para a medi¢do do desempenho de uma cadeia de suprimentos os indicadores funcionais
estdo relacionados com os processos de compras, manufatura (ou produgao), logistica e
vendas, praticamente as mesmas areas citadas por Pires (2004) na Figura 4 e mais

especificas que aquelas apontadas por Chopra & Meindl (2003).

A medi¢do do desempenho da cadeia deve ser realizada para fornecer
comparagdo ao que se pratica no mercado e para verificar o eventual grau de conflito
existente entre as dreas. Tudo isto de acordo com Womack et al. (2004), segundo os
quais qualquer atividade deve ter um bom sistema de medi¢dao de desempenho, antes de

qualquer outra coisa, para ser bem gerenciada.

De fato, todas as versdes se alinham com a metodologia do Supply Chain
Operations Reference Model (SCOR) de medicdao e configuracio de uma cadeia de

suprimentos em quatro grandes processos de negdcios ou atividades que agregam valor a
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cadeia (planejar, abastecer, produzir e entregar) (Bond, 2002) e que sdo usadas para

descrever uma cadeia de suprimentos simples ou complexa.

Pires (2004) cita que o modelo SCOR ¢ considerado o pioneiro como
modelo de referéncia que descreve, comunica, avalia e melhora o desempenho da cadeia
de suprimentos. Decisdes sobre estoques, instalagdes e fluxos de informagdo também

entram nesse espectro, os quais foram chamados de fatores-chave anteriormente.

Assim, estratégia da cadeia de suprimento pode ser definida como a
estratégia alinhada de todas as fung¢des da cadeia de valor, dos fatores-chave e das

atividades necessdrias relacionadas para a gestdo integrada.

Womack et al. (2004) ainda acrescentam que todas as trés devem ser
desenvolvidas com o intuito de atingir um custo-alvo, estipulado de acordo com os
precos especificados de venda dos produtos e a margem de lucro adequada para a cadeia.
Todo o esforco do desenvolvimento da estratégia da cadeia de suprimentos deve se

embasar para atingir tal custo e eliminar desperdicios.

Em suma, cada versdo busca a sua melhor acomodagdo para utilizar o
modelo proposto. Para dar continuidade aos conceitos e as teorias, serdao utilizadas as
quatro dreas de gestdo da cadeia de suprimentos que agregam valor no desenvolvimento
das atividades da cadeia de valor: logistica, marketing, producio e finangas, ilustradas na

Figura 4.

Logistica, no sentido comum, retne todas as atividades relacionadas ao
transporte, armazenagem fisica e gestdo de pedidos. Marketing agrega as atividades de
gestdo do canal de distribuicdo, vendas, comercializagdo e estoques. Producao
desenvolve as atividades operacionais produtivas e financas respondem pela area

financeira da gestdo integrada.

As atividades relacionadas com compras serdo alocadas na drea de
marketing, mais especificamente em comercializacdo. Mais adiante, ao ser analisada a

questdo da integracdo vertical (vide se¢cdo 2.2.2), serd mostrado o porqué de a drea de
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compras ndo ter mais tanta importancia como em organiza¢Oes independentes (€ a

andlise do make-or-buy).

2.1.2.2 Analise do tipo de cadeia de suprimentos

A secdo anterior mostrou que, para a empresa atuar num ambiente integrado,
ha a necessidade do alinhamento estratégico organizacional da cadeia de valor com as
necessidades da cadeia de suprimentos entre todos os elos. Este alinhamento diz respeito
as estratégias competitivas, corporativas e as da cadeia de suprimentos com 0os mesmos

objetivos.

Uma atividade realizada de forma descompassada pode arruinar toda a
cadeia de suprimentos, ao passo que uma unica atividade ndo € capaz de assegurar o

sucesso da cadeia inteira.

Pesquisa realizada pela Deloitte (2002) no Brasil mostrou que 89% das
empresas entrevistadas afirmam possuir essas estratégias alinhadas (nota-se que as
escolhidas para entrevistas sdo as lideres de mercado e as principais em seus respectivos

segmentos).

Segundo Grant (2002), existe uma distincdo entre estratégia corporativa e
estratégia do negdcio, sendo esta ultima mais conhecida como estratégia competitiva.
Tal diferenciacdo pode ser vista sob outra 6tica ao se afirmar que estratégia corporativa
se preocupa com o “onde” a empresa compete e estratégia competitiva se preocupa com

0 “como” isto se da.

Sendo a cadeia de suprimentos uma possivel composicao de empresas, ndo é
possivel estudar a estratégia do negdcio separadamente, mas sim a estratégia
coorporativa, uma vez que decisdes deste ambito envolvem o escopo da empresa atuante
com 0s outros estdgios. Assim, trés questdes sdo postas para se estabelecer a estratégia

corporativa de uma empresa com visdo na cadeia de suprimentos:

e Escopo do produto: quao especializada a empresa deve ser em termos

de gama de produtos oferecidos?
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e Escopo geogréfico: qual € o dominio geografico de atuagdo das

atividades da empresa?

e Escopo vertical: qual a gama de atividades verticais em que a empresa

deve atuar?

As respostas passaram por diversas mudancas ao longo do tempo. A revisao
bibliografica se atém apenas ao que se propde estudar e 0 que se comenta no contexto
atual do tema desta dissertacdo, em detrimento da reflexdo detalhada da evolucao.
Portanto, apenas o escopo do produto (na seqiiéncia) e o escopo vertical (na se¢do 2.2.2)

serdio mais detalhados e comentados.’

Porter (1989) chama o escopo do produto de escopo de segmento e discute a
necessidade de se adaptar o produto ao mercado e ao consumidor. Para isto, propde que
sejam seguidas metodologias de desenho e posteriormente feitas mudangas na cadeia de
valor proposta e no grau de enfoque dado para atender as exigéncias mercadoldgicas e
técnicas na concep¢ao do produto. Com este objetivo, a cadeia de valor da Figura 6 sera

o alicerce para o embasamento das decisoes.

Ja Fisher (1997) discute o escopo do produto sob a 6tica mercadoldgica
como sendo funcional ou inovador, além de frisar a estratégia da cadeia de suprimentos
diferenciada para cada tipo de produto. O alinhamento estratégico da gestao da cadeia de

suprimentos € direcionado de acordo com esta classificagdo de produtos.

Em seu estudo, Proud (1999)6, citado por Santa Euldlia (2001, p.65), afirma
que “demanda € a faisca que faz a ignicdo de todo o sistema econdmico de uma cadeia

de empresas”, definicdo importante na classificacdo dos produtos sugerida por Fischer

(1997).

° 0 item de escopo geogréfico traz a tona questdes relacionadas as dreas geogréficas com atuacio dos

canais de distribuicdo e logistica de transporte. Como fogem do foco do trabalho, ndo serdo aqui

discutidos tais fatores.

® PROUD, J.F. Master scheduling: a practical guide to manufacturing. New York: John Wiley, 1999.
210p.
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Os produtos funcionais s@o encarados como aqueles que satisfazem as
demandas bdésicas dos consumidores. Via de regra, sdo os ja consagrados no mercado e
cujas informacdes necessdrias para qualquer planejamento e gestdo sdo de conhecimento

geral.

Diversas empresas estdo aptas a produzi-los e a concorréncia € mais latente.
Nao possuem variacdes bruscas e sazonais da demanda, ou se possuirem, costumam ser
conhecidas, o que gera mais assertividade dos nimeros de demanda de mercado

projetada. Por fim, possuem ciclos de vida mais longos, maiores que cinco anos.

Esses fatores geram aumento da competi¢do e diminui¢do dos lucros das
empresas. Um bom exemplo € o frango inteiro abatido e empacotado, uma vez que é

uma commodity mundial.

Em muitos casos, para aumentar as margens dos lucros, muitas empresas
implementam inovacdes em seus produtos a fim de diferencid-los daqueles ja

conhecidos no mercado (funcionais).

Rizzi (1993) cita que a inovacdo é a diferenciacdo de produtos como
mecanismo de concorréncia. Esta atividade gera, por diversas vezes, incerteza na
demanda, diminuicio do ciclo de vida devido a imitacdo dos produtos, baixa aceitacao
de consumo e a necessidade de investimentos para desenvolver novos produtos,

chamados de “inovadores”.

Bons exemplos desse tipo de produto sdo os cortes especiais, a
industrializacdo da carne, os congelados prontos para consumo (que utilizam
equipamentos mais modernos como microondas para finalizarem o processo de

cozimento ou fritura), dentre outros.

O Quadro 2 contrapde os aspectos para cada produto e seu impacto na

demanda na cadeia de suprimentos.

Seguindo a classificacdio por produtos, Fisher (1997) acrescenta a
necessidade da adaptacdo das fungdes e das atividades da cadeia de valor para o

gerenciamento da cadeia de suprimentos de acordo com o tipo de produto, cuja visao
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mercadoldgica vai guiar as adaptacdes necessdrias para dois tipos de configuracido de

cadeia de suprimentos: a chamada cadeia eficiente e a chamada cadeia responsiva.

Produto Produto

Funcional Inovador
Aspectos da demanda previsivel pouco previsivel
Ciclo de vida do produto mais de 2 anos de 3 meses a1 ano
Margem de contribuicéo de 5% a 20% de 20% a 60%
Variedade do produto baixa alta
Média de erros da previsao 10% de 40% a 100%
gﬂsetgaaugz quebra de de 1% a 2% de 10% a 40%
Média de promogao do
produto apds o término de 0% de 10% a 25%
sua estacdo em relagéo ao
prego praticado
Tempo necessario para
entrega de produtos de 6 meses a1ano | de1diaa?2semanas
fabricados sob demanda

Quadro 2 - Aspectos comparativos entre produto funcional e produto inovador

Fonte: adaptado de Fisher (1997)

Entende-se por cadeia eficiente a organizacdo de todas as funcdes e
atividades da cadeia de valor e da gestdo da cadeia de suprimentos direcionadas para

atender fisicamente a demanda de mercado ao menor custo.

Pires (2004) chama esse tipo de cadeia de enxuta, como uma propagacao do
modo de produgdo enxuta (do inglés, lean production) interna as fabricas, concebida no

mundo oriental e muito difundida nas indudstrias em geral.

Suas atividades focam a reduc@o de desperdicios e anomalias ao longo dos
elos, pois as incertezas ou novidades que tais produtos poderiam enfrentar ja foram

. e ~ 7
ultrapassadas. Mesmo assim, usam o principio de produ¢do empurrada’.

Priticas de otimizacdo para a cadeia de valor envolvendo producao,

distribuicao, aumento da produtividade para reducao de custos e ganhos em economia de

7 Entende-se por producio empurrada a fabricagio dos produtos de acordo com uma previsio de demanda,
antevendo os movimentos do mercado e empurrando os produtos para estoque. J4 na producio puxada,
cada elo “puxa” a produgdo do seu elo anterior para suprir a real demanda de mercado.
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escala sdo os diferenciais que premiam a cadeia como ganhadora de pedidos.

Normalmente, esta estratégia de cadeia € mais bem adaptada para produtos funcionais.

Por outro lado, cadeia responsiva € aquela que organiza todas as atividades
da cadeia de valor e da gestdo da cadeia de suprimentos para atender a demanda final da
forma mais 4gil possivel, ou seja, na busca da velocidade de resposta, sendo sensitiva ao

mercado.

As mudangas rdpidas do mercado sdo administradas com mais sucesso por
esse tipo de cadeia. Os estoques sdo alocados e administrados a fim de se proteger contra
as incertezas da demanda e do mercado, sem priorizar a minimiza¢do dos custos como

na cadeia eficiente, mas em momento algum desmerecendo a sua importancia.

No caso, tanto os elos a jusante quanto a montante do elo central devem ser
administrados e escolhidos de acordo com a sua velocidade e flexibilidade na entrega
dos produtos e ndao em fun¢cdo do menor custo. Diversos autores comentam que esta
estratégia de cadeia estd baseada no tempo.

Christopher (2000) citado por Pires (2004) chama a cadeia responsiva de
“agil” e o critério ganhador de pedidos € a disponibilidade do produto. Normalmente, ela

se adapta melhor aos produtos inovadores. De uma certa forma, é possivel dizer que tal

cadeia € uma extrapolacdo dos conceitos de producdo puxada.

Pires (2004) acrescenta que, em diversos casos, ambas as cadeias atuam
conjuntamente, dependendo do sistema de producdo adotado ou da estratégia para
critério ganhador do pedido. Antes de qualquer coisa, € necessario saber se o produto a

ser comercializado € funcional ou inovador no dimensionamento da cadeia por inteiro.

Mesmo assim, € possivel que em parte da cadeia seja interessante a gestao
eficiente e, em outra, a gestdo responsiva. Uma mesma empresa ou a cadeia toda que

possuam ambos os produtos dificultam esta separacdo e sugerem a mescla.

Para Bertaglia (2003), as duas estratégias ndo sdo excludentes e podem ser
combinadas entre si. Christopher (2000) vai além e afirma que trabalhar com ambas num

sistema hibrido é a melhor combinacdo para qualquer cadeia. O desafio estd em saber
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em que ponto acaba uma e comega a outra estratégia, conhecido como ponto de

desacoplamento.

2

E o caso, por exemplo, da cadeia do frango, uma vez que os canais de
distribuicao, os sistemas de transportes, o gerenciamento dos fornecedores e a gestdo da
cadeia sdo compartilhados entre quase todos os produtos, sejam eles inovadores ou

funcionais.

O Quadro 3 resume os aspectos das estratégias eficiente e responsiva de

cadeias de suprimentos.

Cadeia Eficiente Cadeia Responsiva
Resposta rapida as variagoes
Oferta pela demanda |imprevisiveis da demanda para

Funcao principal previsivel ao menor |minimizar quebra de estoques,
custo possivel promogdes e estoques
obsoletos
Estratégia de precos Margens baixas Margens altas
Alto indice de Gerenciar excesso de
Estratégia de manufatura utilizagéo do

A capacidade
maquinario

Gerenciar estoques
significativos ao longo da
cadeia para antender as
variacoes da demanda

Alto giro de estoques
Estratégia de estoques e minimizar estoques
ao longo da cadeia

Baixo tempo de
Tempo de entrega entrega ao mesmo
custo

Investimento direto para
diminuir os tempos de entrega,

Foco na flexibilidade,

Foco no preco e velocidade de entrega e

Escolha de fornecedores .
qualidade

qualidade
Maximizar Usar desenho modular para
Estratégia de novos produtos |desempenho e postergar a diferenciagédo o
minimizar custo mais préximo ao cliente
Otimizar o uso do . .
-~ Utilizar meios de transporte
Estratégia de transportes transporte para

e responsivos
minimizar custos

Quadro 3 - Aspectos gerenciais da cadeia eficiente versus cadeia responsiva

Fonte: adaptado de Fisher (1997) e Chopra & Meindl (2003)

Assim, a separagdo por tipo de produto torna-se apenas tedrica e, neste caso,

o dimensionamento das estratégias hibridas pelo ponto onde termina uma e comeca a
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outra deve ser feito de acordo com o ganho econdmico, o ganho de producdo e a

necessidade do mercado, discussao que serd retomada durante o estudo de caso.

De alguma forma, € possivel afirmar que as cadeias responsivas tendem a se
tornar eficientes com o passar do tempo, uma vez que as novidades e incertezas do

mercado comegam a perder forca e o ponto de desacoplamento fica mais claro.

Os produtos tornam-se conhecidos, diversas cadeias concorrentes passam a
produzir itens semelhantes e questdes-chave, como a demanda, podem ser
dimensionadas com mais exatiddao. Ou seja, os produtos passam de inovadores para
funcionais apenas por uma questdao de tempo se nao forem propostas modificagdes que

sustentem a classificacdo inicial.

Um bom exemplo € o cinto de seguranca de trés pontos em automadveis.
Inicialmente era um fator diferencial, passivel de propaganda e ganhador de pedidos nas
vendas. Atualmente € qualificador, o que significa dizer que se um automoével ndo o
possuir a venda ndo se concretiza, € o dimensionamento da sua producdo segue

exatamente o das previsdes de automoveis.

De posse da descri¢do do tipo de produto e da configuracdo da cadeia de
suprimentos adaptada serd feita a andlise de como realizar o alinhamento estratégico. A
proxima se¢do abordard questOes sobre como realizar as atividades-chave da cadeia de
valor apds ter em maos toda a cadeia desenhada, definida, dimensionada e entendida por

meio do alinhamento estratégico.

2.1.2.3 O alinhamento estratégico na cadeia de suprimentos

Fisher (1997) discute que uma cadeia de suprimentos desenvolve dois tipos
de funcgdo: a fisica e a de mediacdo com o mercado. A primeira refere-se a fabricacdo e a
conversdo da matéria-prima em partes, componentes ou produtos finais. J4 a de
mediacdo com o mercado busca garantir que a variedade de produtos atinja as

expectativas dos clientes finais.
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Ambas as fungdes envolvem custos, sendo que os fisicos dizem respeito aos
de producao, transporte e gerenciamento de estoques. J4 os de mediagdo com o mercado
surgem quando ha problemas com a demanda, isto €, quando a oferta do produto € maior
do que a procura por parte do mercado, gerando estoques e necessidade de politicas de
desconto, ou quando a oferta ¢ menor que a demanda, resultando em perda de vendas e

insatisfacdo dos clientes.

Quaisquer das situagdes citadas provocam a necessidade do gerenciamento
ou gestao da demanda, que “tem como objetivo coordenar e controlar todos os fatores de
demanda para que o sistema produtivo possa ser utilizado com eficiéncia e para que os
prazos de entrega dos produtos sejam cumpridos” (Santa Euldlia apud Chase &

Aquilano, 1995, p.65).

Portanto, o alinhamento estratégico da cadeia de suprimentos tenta conciliar
as estratégias corporativas e competitivas empresariais com as da cadeia de suprimentos.
Chopra & Meindl (2003) dividem a realizacdo do referido alinhamento em trés grandes

fases:

1. Entender o cliente (ou o mercado);
2. Entender a cadeia de suprimentos;

3. Realizar o alinhamento estratégico.

A primeira fase procura identificar como € o comportamento do mercado e
dos clientes finais. Busca-se obter dados para dimensionar o tamanho do lote, o tempo
de resposta que clientes estdo dispostos a esperar, a variedade de produtos necessdria, o
nivel de servico, o preco a ser estabelecido, o comportamento da demanda etc. Sao
dados operacionais com utilidade para o dimensionamento do sistema produtivo, de

distribuicao, de abastecimento e de gestao da demanda.

A segunda fase tenta entender qual a melhor forma de atuacdo da cadeia de
suprimentos no mercado, de acordo com as definicdes da primeira: eficiente ou
responsiva, hibrida e o ponto de desacoplamento. Esta fase deve estar de acordo com a

estratégia do escopo do produto em funcional ou inovador.
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A terceira fase se caracteriza por combinar os dois primeiros fatores, de
forma que a estratégia para a gestdo da cadeia de suprimentos possa ser sustentada pela
cadeia de valor. Este alinhamento pode ser desenhado segundo o entendimento do grau
de incerteza da demanda para os produtos em questdo e o posicionamento da cadeia
conforme a necessidade de responsividade e efici€ncia, assim como o que deve ser

puxado e o que deve ser empurrado na cadeia.

A finalizacdo da terceira fase e, por conseqiiéncia, de todo o alinhamento
estratégico, ocorrerd quando os fatores-chave estiverem desenhados para que mais
coerentemente se adaptem ao que as estratégias da cadeia pedem. Serd necessario
dimensionar qual a melhor estratégia de operagdes, de fornecedores (supply) e de

logistica.

Esse cendrio deve ser dinamico, uma vez que a evolucao dos negdcios, a
participacdo no mercado, o ciclo de vida e a maturidade dos produtos mudam com o
passar do tempo. Logo, as necessidades de revisdo das fases e politicas a serem adotadas

devem ser mapeadas constantemente.

A Figura 7 mostra como pode ser administrada a dinamica das mudangas
citadas, ao localizar e acompanhar a cadeia de suprimentos na zona de alinhamento

estratégico durante a evolucdo do seu ciclo de vida e também do produto.

Cadeia i
Responsiva

Responsividade o

v
Cadeia
Eficiente

Certeza na ¢ I_ncer'te_za > Incerteza na
demanda implicita demanda

Figura7 - Zona de alinhamento estratégico e mudangas na estratégia da cadeia de
suprimentos durante a evolucao do ciclo de vida do produto

Fonte: adaptado de Chopra & Meindl (2003)
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O alinhamento estratégico estard completo quando todas as estratégias
funcionais da cadeia de valor estiverem coerentes, sustentarem a estratégia competitiva e
os fatores-chave estiverem dimensionados. O resultado serd o posicionamento da cadeia

dentro da zona de alinhamento estratégico da Figura 7.

2.1.3 A cadeia de suprimentos no ambiente do agronegocio

A literatura usa o conceito de Sistema de Agronegécio (SAG) como o estudo
de cadeias no ambiente do agronegdcio. Zylbersztajn (1995) caracteriza um SAG como
um enfoque sistémico de evolugdo de diversos tipos de empresas atuantes nas atividades
de produgdo agricola e agropecudria, segundo a teoria conhecida como Enfoque do
Sistema de Commodities, do inglés Commodity Systems Approach (CSA). Esta visdo
trouxe base para se introduzir a questdo de dependéncia intersetorial e o grau de

intensidade das liga¢des, como mostra a Figura 8.

Consumidor
A
A Y
Industrial Varejista Institucional
Processador
Estruturas de Coordenagao Infra-estrutura e Servigos
- Mercados - Trabalho
- Mercados futuros Produtor - Crédito
- Programas governamentais - Transporte
- Agéncias governamentais - Energia
- Cooperativas - Tecnologia
- Joint Ventures F d - Propaganda
- Integragao ornecedor - Armazenagem
-Contratual 2 - Outros servigos
-Vertical
- Agéncias de estatistica
- Tradings Produtor
- Firmas individuais Matéria-prima

Fonte: adaptado de Zylbersztajn (1995)

Figura 8 - Enfoque de sistemas de agronegdcios
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No centro da Figura 8 hd a especificacdo da cadeia, aqui chamada de SAG, e
duas visdes analiticas: industrial e institucional. A direita do SAG, podem ser vistas as
atividades centrais da cadeia de valor e fatores-chave operacionais do seu
funcionamento, batizados de infra-estrutura e servicos. A esquerda, estdo as estruturas
de coordenacao possiveis para qualquer SAG, cuja estrutura de integracdo vertical serd

detalhada no decorrer do trabalho.

Goldberg (1968)° citado por Zylbersztajn (1995, p.118) define que “um CSA
engloba todos os atores envolvidos com a producao, processamento e distribui¢do de um
produto. Tal sistema inclui o mercado de insumos agricolas, a producdo agricola,
operacoes de estocagem, processamento, atacado e varejo, demarcando um fluxo que vai
dos insumos até o consumidor final. O conceito engloba todas as instituicdes que afetam
a coordenacdo dos estdgios sucessivos do fluxo de produtos, tais como as institui¢des

governamentais, mercados futuros e associacdes de comércio”.

E apresentado, também, o conceito de cadeia (filiere) agroalimentar. Filiere
surgiu da escola de economia industrial francesa e corresponde a seqii€éncia de atividades
que transformam uma commodity em um produto final pronto para o consumo. Foi um
conceito desenvolvido na década de 60 e que mais se aproxima das cadeias produtivas

citadas anteriormente (Pires, 2004).

Os dois modelos (CSA e filiere) tentam explicar a necessidade de
coordenagdo, quer seja via mercado ou via integracdo vertical no agronegdcio, mas nao
expdoem qual o grau de integragdo (completa, parcial ou simples) nem um substituto para
tal. E possivel dizer, nos moldes atuais, que ambas sdo visdes da gestdo da cadeia de

suprimentos aplicada a cadeia agroalimentar.

Portanto, CSA, filiere e gestao da cadeia de suprimentos estdo relacionadas
ao mesmo assunto, mas com focos distintos no que tange aos planejamentos estratégicos

e operacionais das empresas envolvidas no processo. Nesta secdo da revisdo de

¥ GOLDBERG, R.A. Agribusiness coordination: a systems approach to the weat, soybean, and Florida
orange economies. Boston: Harvard University, Graduate School of Business and Administration,
Division of Research, 1968. 256p.
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literatura, busca-se resgatar o que € pertinente ao presente trabalho e que j4 foi estudado

para o caso do agronegdcio via CSA e filiere.

Neves et al. (2000) definem o ambiente do agronegdcio como uma cadeia de
suprimentos envolvendo diversas empresas do ramo de alimentos e agronegdcios. A

Figura 9 mostra esquematicamente o fluxo do produto entre os componentes da cadeia.

Empresa de .| Producéo e Industria de
> L Agroindustria .
Insumos Agropecuaria Alimentos
Consumidor(« Varejo Atacado

Figura 9 - O ambiente do agronegdcio

Fonte: adaptado de Neves et al. (2000)

Os fornecedores sdo classificados em niveis de acordo com a “distancia” em
que se encontram da industria produtora. Esta “distancia” é representada pelo niimero de

elos na cadeia a partir do elo central da industria de alimentos.

Para o ambiente do agronegbcio, as empresas de insumos sdo as
fornecedoras de nivel 3 para a industria de alimentos, mas s@o as primeiras fornecedoras
da cadeia. Elas podem ser tanto de insumos diretos para a producdo, envolvendo
fertilizantes, adubos, sementes etc. como indiretos, abrangendo méquinas e
equipamentos. Tais insumos serdo utilizados na produ¢do agropecudria responsdvel pela

producgdo propriamente dita.

7z

A agroindidstria é conhecida como a parte do negdcio, ou da cadeia,
responsavel pelo que vem “depois das porteiras das fazendas”, podendo preparar o

produto para consumo final ou para a etapa de industrializacdo.
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As industrias de alimentos s3o as transformadoras e processadoras dos
produtos. Via de regra, elas agregam valor ao produto e industrializam o alimento antes

de encaminhé-lo aos canais de distribui¢ao.

Atacado, varejo e consumidor sdo os responsaveis pela distribuicdo dos
produtos, sendo que nao h4 mais transformacao, apenas agregacdo de valor por servico e
participacao dos canais de distribuicdo. De fato, ao se comparar o desenho da cadeia
proposto por Neves et al. (2000) com a de Chopra & Meindl (2003) e Bowersox & Closs
(2001) utilizada para o desenvolvimento deste trabalho, percebe-se uma adaptacdo

coerente dos elos da cadeia de suprimentos propostos.

Da cadeia desenhada na Figura 9, hd um elo muito forte que interage com a
agroindustria: a indudstria de alimentos. Muito trabalhado no meio académico, este elo
merece uma andlise particular, pois € o que agrega mais valor ao produto € movimenta
grandes quantias financeiras. Une-se a isto a importancia de ser o elo central da cadeia,

por possuir o status do conjunto das empresas.

Outro fator € a saturacdo do mercado de alimentos em paises desenvolvidos,
obrigando a briga por precos, qualidade e servigos diferenciados. Esse mercado é
caracterizado por uma situacdo peculiar onde ha tendéncia de excesso de oferta e pela
difusdo de uma preocupacdo excessiva com a qualidade e a seguranca dos alimentos
(Green & Schaller, 2000). Diversos estudos académicos, projetos empresariais e

governamentais sobre seguranca alimentar confirmam tais caracteristicas.

Neves (1999) acrescenta que, no aspecto distribuicdo, as técnicas de JIT
estdo sendo trabalhadas para seu sucesso ao buscar a garantia de suprimento,
conformidade no atendimento (também conhecida como nivel de servico), qualidade do
produto e apropriacdo de margem superior no sistema. Acrescenta a isto as praticas ja
citadas do ECR, as quais sdo aplicadas essencialmente entre os elos “industria de

29 ¢ 99 <&

alimentos”, “atacado”, “varejo” e “cliente final”.

Green & Schaller (2000) e Neves (1999) discutem as tendéncias na cadeia de

suprimentos da agroindustria, com foco em alimentos, sob 0s mesmos aspectos: a
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racionalizacao dos sistemas logisticos na busca de competitividade e a redu¢do de custos

para conquista de mercados.

A adequacdo da cadeia toda com foco nos consumidores finais (visdo “para
frente”) e gerenciamento dos recursos produtivos integrados (visdo “para trds”) explica a
necessidade de integracdo da cadeia e planejamentos integrados visando as otimizagdes
de estoques, niveis de servico altos e resposta rdpida. E coerente dizer que se o
consumidor ndo encontrar o alimento para comprar na primeira tentativa, o concorrente

ganha a venda.

Um exemplo € a d4gua mineral. O comprador ndo espera a chegada da dgua
que ele pretendia adquirir para sanar a sua sede. Se nio encontrar, a primeira que estiver
mais préxima ganhard a venda. E o fator velocidade de resposta s necessidades do
mercado e a disponibilidade como ganhador de pedidos. Em uma primeira andlise, trata-
se de canais de distribuicdo responsivos, mas com uma certa migragdo para cadeia

eficiente.

No decorrer da andlise de gestdo da cadeia de suprimentos e do ambiente do
agronegdcio, percebeu-se que neste ramo hd uma forte tendéncia para a integracao
vertical. Tal modelo de governanca merece andlise um pouco mais aprofundada,

justificada também pela cadeia do frango, que segue o mesmo modelo.

Alia-se a isso o aspecto destacado por Pires (2004) acerca da competi¢do
entre as cadeias de suprimentos confirma a necessidade do alinhamento estratégico para
gerenciar cadeias de forma integrada. A caréncia em diversas cadeias € suprimida em
praticas inerentes a tradicional governanca via integracdo vertical como benchmark

empresarial.

2.2 Estruturas de governanca

Esta se¢do nio tem como objetivo resgatar os conceitos oriundos de todas as

formas de estrutura de governanca, mas relacionar o que ha na teoria envolvida que
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auxilie na explicacdo de coordenacdo vertical, de integracdo vertical e da gestdo da

cadeia de suprimentos, estrutura principal deste trabalho.

Cabe aqui salientar que ha uma certa diferenca entre parcerias e governanca.
Pires (2004) define que parceria é um tipo de relacionamento entre empresas
independentes como se fosse uma unidade de negdcio virtual, mas com elevado nivel de
colaboracdo. Estd mais relacionada a estratégia do desenvolvimento das atividades,

fatores-chave da cadeia de suprimentos e a administracdo empresarial.

Ja governanga estd mais ligada a maneira como € conduzida a coordenagao
das atividades econdmicas e dos sistemas produtivos. Zylbersztajn (1995) a define como
uma estrutura-padrdo de transacdes e contratos que minimizem custos de transagdo,

como unidade analitica, dentro de organizagdes.

Jank (1996, p.16) defende que governanca é “a forma organizacional
utilizada para organizar a producdo, sendo que ha basicamente trés formas ou estruturas
alternativas: mercado cldssico, contratos hibridos e hierarquia (integracdo vertical)”.

Zylbersztajn (1995) também faz essa divisao.

Portanto, essas possiveis estruturas sao analisadas em relacionamentos entre
empresas do que diversos estudiosos de estratégia chamam de fazer versus comprar (do
inglés, make-or-buy). A abordagem da integracdo vertical € bem difundida, mas para
uma compreensao mais bem alicer¢ada, resgatar-se-a alguns conceitos sobre Economia

dos Custos de Transac¢do (ECT) que seré discutida na se¢ao seguinte.

Mesmo que a integracdo vertical seja um fator exogeno a discussido deste
trabalho, a se¢cdo 2.2.2 discutird as vantagens, desvantagens e fatores a considerar em
decisdes sobre integracdo vertical. Estas explicacdes serdo os fundamentos para o

entendimento da cadeia de frango no Brasil.
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2.2.1 Economia dos custos de transac;:?no9

A presente secdo abordard os conceitos oriundos das estratégias de
governanca, com foco na integracdo vertical. A primeira discussdo-chave a ser analisada
¢ a identificacio de momentos oportunos para uma empresa (ou a cadeia de
suprimentos) decidir pela integracdo vertical de uma atividade ou de elos. Assim, as
vantagens, as desvantagens e os fatores a considerar serdo discutidos ao longo do texto a

fim de serem esclarecidos pontos na tomada de decisao.

A segunda discussdo-chave a ser analisada estd em como trabalhar os custos
dificilmente mensurdveis, os chamados custos de transacdo, os quais serdo utilizados na

andlise do estudo de caso. A ECT deve ajudar a discutir os referidos problemas.

Ao se abordar o assunto de integragdo vertical, primeiramente € necessario
mostrar sucintamente um escopo da chamada Nova Economia Institucional (NEI), além
de definir como as decisdes sobre integracdo sdo abordadas segundo as teorias

levantadas.

Coase (1937), continuamente citado por diversos autores, trouxe a abertura
tedrica sobre a NEI, considerada uma das mais importantes contribuicdes para os
estudos posteriores. Dele evoluiram os principais conceitos da ECT, reconhecendo a

existéncia dos custos no ambiente econdmico empresarial.

Segundo Furubotn & Richter (1991)'°, citados por Zylbersztajn (1995),
custos de transagc@o sao necessarios para se colocar o mecanismo econdmico e social em
funcionamento. Eles nio sdo origindrios diretamente da produ¢do, mas surgem quando

os agentes se relacionam entre si e os problemas de coordenagdo das acdes emergem.

Na mesma linha de raciocinio, North (1994), citado por Zylbersztajn (1995)
e Hanashiro (2003), define custos de transagdo como custos inerentes as operagoes

econOmicas desenvolvidas por atores que niao produzem o que os individuos consumirao

° Esta secdo foi embasada essencialmente no trabalho de Zylbersztajn (1995)
10 FURUBOTN, E.; RICHTER, R. The new institutional economics: an assessment. College Station:
Texas A&M Press, 1991.
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(por exemplo, servicos de advogados, de contadores e atuagdes politicas), mas que sdo

necessarios para o funcionamento, a sustentabilidade e o sucesso do negdcio.

Bianchini et al. (2003) citam que trés sdo as categorias relevantes dos custos
de transacdo: os de informacdo e procura, os de decisdo e barganha e os de controle e

execucgao.

Hanashiro (2003) comenta que as institui¢des atuam na regra do jogo em
uma sociedade e representam os limites do homem para disciplinar as interacdes
humanas. Neste caso, as firmas sdo vistas como um conjunto de contratos que
disciplinam transacoes, definidas como as transformacgdes de um produto por meio de

interfaces tecnologicamente separdveis.

Ao mesmo tempo, os custos de transacdo sdo abordados como custos
comparativos para tomadas de decisdes entre estruturas de governanca existentes. Saem
as empresas como foco principal e entram as abordagens dos contratos, uma vez que a
visdo da NEI é de que empresas sdo conjuntos de contratos, aplicando-se, assim, as trés

categorias de custos de transacao.

Zylbersztajn (1995, p.23) apresenta um esquema de indugdo das formas de
governanca segundo alguns critérios macros de anélise, cujo resultado final serd a forma

que minimiza os custos de transa¢do. A Figura 10 mostra o esquema inter-relacionado.
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* Aparato legal
* Tradicao
« Cultura
Formas resultantes
Caracteristicas Leis de governanga
basicas das . minimizadoras de
~ contratuais
transacdes — custos de
- Especificidade *» Classicos transagao
Ri * Neocléassicos
* hisco « Relacionais
* Freqgliéncia
Pressupostos
comportamentais

* Oportunismo
» Racionalidade limitada

Figura 10 - Esquema de indugdo das formas de governanga

Fonte: adaptado de Zylbersztajn (1995, p.23)

Esse esquema considera quatro andlises principais, sendo: i) as
caracteristicas basicas das transagdes; ii) o ambiente institucional em que a empresa esté
inserida; 1iii) quais as leis contratuais vigentes segundo modelos econdmicos de

contratos; e iv) pressupostos comportamentais.

Segundo o pesquisador, o modo eficiente de governanca resultard da
interacdo entre o ambiente institucional e o comportamento dos individuos que

minimizem os custos de transacao.

Ainda segundo Zylbersztajn (1995), o pressuposto bdsico da ECT € de que
existem custos na utilizacdo do sistema de precos bem como na conducdo de contratos
intrafirma. Portanto, para o funcionamento do sisttma econdmico, ndo apenas 0s
contratos efetuados via mercado sdo importantes, mas também aqueles coordenados

centralmente pelas firmas.

Os fatores principais a serem analisados por essa teoria sdo: atributos das
transacOes (freqiiéncia, incerteza ou risco e especificidade dos ativos), comportamento

oportunista dos agentes econdmicos (0 que traz a necessidade de contratos mais
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detalhados e monitoramento das atividades do dia-a-dia), custos de producao,
informacdes assimétricas (que geram oportunismos) e racionalidade limitada (nem tudo

¢ previsivel).

O ambiente institucional serd ditado pelo aparato legal vigente, assim como
a tradicdo e a cultura no desenvolvimento das relacOes entre organizacdes. As leis
contratuais sugerem teorias econdmicas sob o ponto de vista cldssico e neoclassico. Este

ponto ndo serd detalhado no trabalho.

Williamson (1985) destaca que os custos de transacdo podem ser divididos
em ex-ante e ex-post. Os custos ex-ante sdo aqueles responsdveis pelo processo de
negociagdo, informacao, realizacao de contratos e acordos, ou seja, antes do fechamento

de qualquer negociacao.

Os ex-post surgem dos conflitos ou desvios causados durante o processo ou
apos a realizacdo da transacdo, ndo contemplados nos contratos iniciais, ou seja, apos a
realizacdo do negdcio. Todos sdo necessdrios para a condugcdo de qualquer sistema

econdmico produtivo.

A especificidade dos ativos merece destaque segundo Williamson (1985),
pois € um dos fatores principais da decisdo da integracdo vertical de uma empresa. Ela
diz respeito ao quanto o ativo consegue ser redirecionado para desenvolver outro tipo de
atividade antes realizada. Isto significa dizer que quanto mais especifico for o ativo,
maior a dificuldade de adaptacdo para realizar outra atividade sem que haja necessidade

de investimentos ou prejuizos no processo.

Além disso, atividades oportunistas encontram mais espagco para surgirem,
apontando maiores custos dos contratos em relacdo ao custo da integracdo (Zylbersztajn,

1995 apud. Klein, Crawford & Alchian, 1978).

Exemplos tipicos podem ser observados em diversas cadeias produtivas
agricolas, como as colheitadeiras de cana, que ndo podem ser facilmente adaptadas para
colherem outro produto, ou um galpao para criagdo de pintos, que nao pode ser usado

para criagdo de porcos.
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Nesse ambito, quanto maior a especificidade dos ativos e a freqiiéncia de seu
uso, mais a integracdo vertical ganha espago, pois traz a necessidade de relagcdes
duradouras entre os agentes nesse contexto, a fim de se explorar a0 maximo o seu

potencial (Hanashiro, 2003).

Pode ser dificil encontrar no mercado um agente que se disponha a investir
em ativos especificos ou, caso haja, a necessidade contratual pode inviabilizar a
negociacdo. Tais conceitos serdo discutidos com foco na cadeia de suprimentos

integrada verticalmente na secao seguinte.

No ambito da gestdo da cadeia de suprimentos, Neves (1999) discute que a
ECT ajuda a responder questdes como por que, em certas regides, negécios semelhantes
ou empresas semelhantes utilizam contratos diferentes ou por que escolher um tipo de
contrato em detrimento de outro, em trabalho focado para canais de marketing e
distribuicao.

Ainda que diversos autores sinalizem para a dificuldade de se transformar os
custos de transacdo em algo mensurdavel em termos contdbeis, a ECT pode fornecer
andlises ou direcionadores para o modelo proposto neste trabalho de custos para cadeia

de suprimentos.

Portanto, tal teoria pode ser considerada como adequada para explicar o
movimento ja realizado, segundo interesses empresariais durante os processos de
mudanca, assim como para mensurar quantitativamente o que foi estabelecido (Nogueira

& Zylbersztajn, 2003).

A busca pela sinergia entre os elos e a minimizacdo de custos de transagao
sinalizam para a estrutura de governanga que melhor se adapta a uma certa cadeia. A
maior parte das pesquisas encontradas foi na tentativa de responder se um ativo é

especifico a ponto de merecer sua integragao.

Em principio, a integracdo sempre serd muito bem aceita se o potencial de

aumento de lucro (ou até redugdo de custos) for percebido na organizagao.
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Num escopo do grau de comprometimento com uma outra organizagao

versus a formalizacdo do relacionamento, Grant (2002) esquematiza os diversos tipos de

estruturas em uma cadeia de suprimentos. A Figura 11 contempla estas possiveis

estruturas de governanga.

baixa

Formalizagao do relacionamento

L
=
o

Integracao

Relacionamentos
informais

Vertical

Parcerias entre
fornecedores/

Compras/ .
clientes

Vendas

spot

Joint
Ventures

Acordos
agendados

Contratos de
longo-prazo

v

baixo Grau do comprometimento

alta

Figura 11 — Estruturas de governanga na cadeia de suprimentos

Fonte: adaptado de Grant (2002, p.401)

Em termos de decisdo de governanca das transagdes, Zimmerman et al.

(1997) indicam uma correlacdo entre a especificidade dos ativos e a incerteza nas

negociacoes e previsoes futuras. O Quadro 4 contempla esta correlagao.
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i Contrato ou Intearacio

Alta Contrato | Integragdo Vegrticgl

Vertical

Quadro 4 - A decisdo de governanga das transacdes

Fonte: Zimmerman et al. (1997)

A secdo seguinte abordard esses conceitos com detalhamentos sobre a

governancga via integracao vertical.

2.2.2 A integracao vertical

E comum a empresa questionar se deve ou nao se estruturar verticalmente. A
resposta passa por diversas etapas, mas aos olhos comuns sempre hd vantagens, uma vez

que a empresa “‘cresce’” em tamanho.

Entretanto, tal andlise nem sempre € verdadeira, havendo necessidade de um
modelo econdmico que sustente qualquer decisdo. A andlise da integracdo vertical segue

o caminho da dicotomia do make-or-buy, fazer ou comprar.

A integracdo vertical sempre fez parte da evolucdo industrial, mas este
conceito ndo era visto sob o foco estratégico (Gadde & Hakansson, 2001). Adota-la ou

nao era uma decisdao tomada no ambito tatico-operacional.

No inicio do século 20, Henry Ford protagonizou um feito ao acreditar que

sua empresa de automoveis seria tanto maior e melhor quanto mais integrada fosse. Da



51

producdo da borracha até a finalizacdo da montagem do automoével, tudo estava sob o

dominio da Ford Company.

De fato, naquela época, a oferta de fornecedores era escassa € mesmo a
qualidade e conformidade dos produtos ofertados inviabilizava as compras. A solucao
para aquele momento era utilizar-se da producgdo in-loco ou integrada verticalmente para

suprir uma demanda crescente pelos seus veiculos (Womack et al., 2004).

Womack et al. (2004) discutiram que a questdo era substituir a “mao
invisivel” do mercado pela “mao visivel” da coordenagdo organizacional, em alusdo ao
trabalho de Adam Smith. Acreditava-se, também, que a integracdo vertical interferia

sobre as forcas do livre mercado e as operacdes se tornariam mais previsiveis.

Com o passar do tempo, o préprio Ford percebeu que a complexidade do
sistema impossibilitava as sinergias necessdrias e a gestdo integrada. A quase total
verticalizacdo trouxe consigo uma burocracia ndo prevista a ponto de surgirem
problemas sem solugdes visiveis naquela época. Seria o aumento significativo dos custos

de transagdo refletindo o desempenho da empresa.

Ainda assim, a integragao vertical sempre foi muito difundida e aplicada no
sistema de produ¢do em massa muito protagonizado pelo Ford, tipico sistema de
producdo empurrado. Ja o sistema de produgdo puxado desenvolvido mais tarde pela

Toyota, no Japao, evita semelhante tratamento e trabalha mais focado em parcerias.

Comecou-se, dessa forma, a desenvolver estudos relacionados com o make-
or-buy das organizacOes no ambito estratégico. Nao € de se surpreender que o make

perdeu espaco para o buy com o passar do tempo.

Atualmente, a pratica da terceirizacdo de tarefas tornou-se chave para
qualquer organizacdo e qualquer movimento de descentralizacdo gerencial tende a
buscar o que era de melhor no desenvolvimento das atividades antes sob dominio

vertical.

Existe uma certa diferenca entre a integracdo horizontal (ou

horizontalizagdo) e a vertical. A primeira € realizada entre empresas que atuam no
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mesmo ambito hierdrquico da cadeia. Normalmente sdo concorrentes diretas, trabalham
na explorag¢do de nichos de mercado num mesmo segmento e buscam rapidas economias

de escala (Dyer et al., 2004).

Ja integracdo vertical € um conceito bastante genérico, que pode ser
caracterizado como a combinag¢do de diversos processos tecnologicamente distintos
como producdo, processamento, distribuicio e vendas dentro das fronteiras de uma
mesma empresa. Isto significa estar sob um mesmo comando decisério (seja um
individuo, empresa, conglomerado, instituicdio ou outra forma) e envolvendo a
propriedade total ou até parcial dos ativos das mesmas (Williamson, 1985; Coughlan et

al., 2002).

As explicagdes para a integracdo vertical podem ser divididas em dois
grandes grupos: os que a consideram como obten¢ao de poder de monopdlio e os que a
encaram como estratégia de minimizac¢do de custos de transacdo gerando, entdo, mais
eficiéncia. Zylbersztajn (1995), citando Williansom (1985), prefere se alinhar com este

segundo grupo e que serd também adotado no presente trabalho.

De acordo com Zylbersztajn (1995), as varidveis que induzem a integragao
vertical, com olhos na ECT, sdo analisadas segundo a necessidade de minimizacdo de
custos de transacdo e produgdo. No mesmo escopo, o grau de integracdo vertical serd
resultado das transagdes existentes por meio da especificidade dos ativos, freqiiéncia de

negociacao, riscos e oportunismo.

Porter (1997) afirma que a integracdo vertical € a combinagdo de processos
de produgdo, distribuicdo, vendas e/ou outros processos econdmicos tecnologicamente
distintos dentro das fronteiras de uma mesma empresa. Isto representa, portanto, uma
decisd@o da companhia no sentido de utilizar transa¢des internas ou administrativas em

vez de optar por transacdes de mercado para atingir seus proprios objetivos econdmicos.

Para Grant (2002), integracdo vertical refere-se a propriedade de empresas

com atividades relacionadas verticalmente. Quanto maior a propriedade da empresa e
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controle sobre estdgios sucessivos da cadeia de valor para o seu produto, maior € o seu

grau de integracao vertical, caracterizando a verticalizacao.

A integracdo vertical pode ocorrer em duas dire¢des: para trds, onde a firma
controla a matéria-prima, a producdo de suas entradas (inputs) e assegura o fluxo de
tempo e qualidade; e para frente, onde a empresa se aproxima dos seus clientes,
possibilita organizar melhor a produgdo e controla seus fluxos de distribui¢ao (Grant,
2002 e Marques, 1991). Ainda de acordo com Grant (2002), a integracdo vertical pode

ser total ou parcial (parte dos elos de uma cadeia).

Marques (1991, p.39) define que integracao vertical “ocorre quando duas ou
mais firmas colocadas sob a mesma organiza¢do atuam em estdgios separados do mesmo

processo produtivo.”

De acordo com Neves (1999), a integracdo ¢ uma decisd@o da empresa por
utilizar transagdes internas em detrimento de transacdes de mercado ou mistas. Pode ser
mais barato, mais facil e menos arriscado desenvolver atividades administrativas,

produtivas, de distribuicao ou marketing internamente do que recorrer ao mercado.

Apesar da afirmacdo, a andlise ndo deve ser feita isoladamente, uma vez que
torna necessdria a andlise dos custos de transacdo que serdo incorporados ao sistema

antes da decisdo de se integrar verticalmente. Portanto, a sua elimina¢do ndo € iminente.

Dos conceitos apresentados sobre integracdo vertical, verifica-se que alguns
autores (Grant, 2002; Coughlan et al., 2002; Stern et al., 1996; e Besanko et al., 2000)
citam graus de integracdo vertical, tanto em posse dos ativos como em recebimento de

ordens.

A caracterizagdo de uma integracdo quase vertical citada por Coughlan et al.
(2002) ou integracdo fraca (soft) por Stern et al. (1996) implica o uso dos conceitos do

dominio pela integracdo vertical, mas a posse dos ativos € terceirizada.

Grant (2002) e Besanko et al. (2000) chamam esse relacionamento de

coordenagdo vertical, cujo controle sobre os ativos e as operagdes de uma empresa é
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realizada por outra, mas a posse dos ativos € terceirizada, sob contratos habitualmente de

exclusividade.

Zylberstajn (1995) comenta que a coordenacdo vertical € uma estrutura de
governancga empresarial desenvolvida de forma vertical, ou seja, sob diversos estdgios da
cadeia de produciao, que pode ser realizada via contratos ou integracdo vertical completa.
Assim, integracdo vertical € entendida como a coordenacdo de todas as etapas de

producdo, possuidora dos ativos de producdo.

Por outro lado, entende-se como coordenacao vertical o controle de todas as
etapas de produgdo, mas por algum momento a empresa nio € possuidora dos ativos de
producdo, surgindo a ac@o de contratos entre alguns agentes. Esta também € conhecida
como integragdo vertical soft (ou parcial) ou integragao quase-vertical. A aplicagcao desta

defini¢dao € bem adaptada ao caso da cadeia do frango, como serd visto na se¢ao 3.1.

O encaminhamento do trabalho segue as andlises da integracdo vertical,

classificando a coordenacgdo vertical como uma divisdo daquela.

A Figura 12 ilustra de forma sucinta alguns dos principais aspectos

envolvidos nesse tipo de anélise.

Comprar Produzir
Contrato Integracao Integracéo
classicode ——— > quase-vertical ———— > Vertical
mercado (gestéo relacional)
Um terceiro faz Como o trabalho -A
(cobrando) é realizado
Pessoal do terceiro Seu pessoal
Capital do terceiro - Seu capital
Risco do terceiro Seu risco
Responsabilidade do terceiro - - Sua responsabilidade
Vocé e um terceiro

compartilham
custos e beneficios

Operagéo (controle) do terqelro _ Sua operagéo (controle)
Ganho ou perda do terceiro Seu ganho ou perda

Figura 12 - Comprar ou produzir: uma andlise simplificada do grau de integragcao

Fonte: Coughlan et al. (2002)
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A integracdo vertical implica maiores margens sobre a organizacdo de
mercado a medida que aumenta a necessidade de ativos mais especificos. Dado seu
poder de ‘“faga-se” (coordenacdo e/ou produgdo interna), os custos de adaptacdo

declinam conforme as mudancas sdo implementadas sob alta especificidade de ativos.

z

Contudo, da mesma forma como a solugcdo integrada é melhor que o
mercado em termos de adaptabilidade as mudancgas, existe a desvantagem de adicionar
custos burocréticos, além de reducdo ou perda dos fortes incentivos providos pelos

mercados (Zylbersztajn, 1995).

Grant (2002) expde que, numa firma integrada, os relacionamentos entre as
unidades verticais, produtos e mercado sao administrativos. Ja no caso de especializacao
entre as empresas, cada unidade é uma firma gerenciada separadamente que se une a
outras por relacionamentos de mercado. A Figura 13 mostra a visdo dos trés escopos
(vertical, produto e geogréfico) discutidos na pagina 30, segundo uma empresa integrada

verticalmente e especializada em seu core business.

Escopo Escopo Escopo
Vertical Produto Geografico

-
Lﬂ

Empresa

Integrada | Pl
1

Diversas

Empresas P1 . P2 . P3 . C1 . Ce . Cs .
Especializadas

Figura 13 - O escopo da empresa: especializagdo versus integracao

Fonte: adaptado de Grant (2002)

D e E

Na Figura 13, Vi sdo as diferentes unidades verticais, Pi os produtos e Ci as

diferentes unidades ndo verticais. No caso da firma integrada ha relacionamentos
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administrativos entre os trés escopos, possibilitando a figura de uma empresa

centralizadora. J4 na especializagao, o relacionamento se da via mercado.

Via de regra, a integracdo ocorre quando hé expectativa de geracao de lucros
maiores. Um fator vantajoso e que pode trazer beneficios € a reducdo dos custos de
transacdao (Williamson, 1985; Stern et al., 1996; Porter, 1997; Neves, 1999; e Grant,
2002). Entretanto, deve ser analisado com cuidado, uma vez que a integracdo vertical
reduz em diversas vezes o custo de transacdo, mas aumenta o custo operacional com a

sua internalizacdo. O trade-off deve ser analisado antecipadamente.

Besanko et al. (2000) e Grant (2002) enfatizam a andlise ao citarem que a
integracdo vertical é muito favordvel quando os custos administrativos internos sao
menores que os custos de transacdo. Este ultimo é considerado um dos fatores-chave de

decis@o na maior parte dos casos.

O segundo fator-chave importante € o controle de alguns segmentos ou
atividades desenvolvidas por elos na cadeia e que sdo estratégicos para o
desenvolvimento empresarial, ndo apenas pelo lado do lucro, mas pela necessidade de

sobrevivéncia do negdcio.

Diversas vantagens sdo analisadas na integracdo vertical. Porter (1997) cita
os relacionamentos estdveis entre as empresas (ou os elos), atenuando assim o possivel
oportunismo e a barganha durante negociacdes. Facilitam operagdes combinadas,
coordenagdo e controle internos, assim como a troca de informacdes, o que garante
oferta e demanda de forma balanceada (Williamson, 1985; Stern et al., 1996; Porter,

1997).

Como desvantagens, o primeiro fator é a necessidade de capital para
aquisicdo, criacdo e manutencdo dos elos, necessidade de alavancagem operacional que
pode ser decisiva. Os custos dos investimentos sdo altos e devem ser analisados
minuciosamente antes de qualquer decisdo que possa impactar financeiramente toda a

cadeia (Porter, 1997).
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A especificidade dos ativos complementa a questdo dos investimentos, uma
vez que a necessidade de mudangas ou adaptacdes tecnoldgicas demanda recursos

financeiros que por vezes pode inviabilizar o que ja se possui € o que se pretende ter.

Outro fator € a reduzida flexibilidade para mudanga de parceiros se estes
estdo em fase de obsolescéncia, custos elevados de manutengdo ou se hd no mercado

concorrentes melhores e mais eficientes.

Qualquer movimento de saida enfrentard elevadas barreiras financeiras e
possivelmente psicoldgicas, que impactam diretamente na cadeia (Porter, 1997; Besanko
et al., 2000). O préprio “fechamento” das empresas para o mercado tende a perder o
acesso ao que hd de ponta e uma forte tendéncia para baixas mudangas, pesquisas e

evolucgoes.

A questdo da integracdo dos elos, tanto para frente quanto para trds, pode
levar a organiza¢do a uma acomodag¢do natural, uma vez que a busca pelo 6timo devido
a competi¢do ndo mais € um fator de pressdo (Porter, 1997; Besanko et al., 2000; Grant,

2002).

Os clientes e as vendas também sdo certos, o que diminui os esforcos e
tendencia as cobrangas de metas e resultados menos necessérias. E mais dificil gerar e
maximizar a eficiéncia em organizagdes integradas (Besanko et al., 2000), pois abaixa a
capacidade de desenvolvimento e exploragdo de competéncias distintas em atividades
verticalmente adjacentes. Além disto, diferencas substanciais nos negécios dificultam a
sinergia administrativa, principalmente devido as distingdes das culturas organizacionais

envolvidas (Dyer et al., 2004).

Williamson (1985), Stern et al. (1996) e Womack et al. (2004) sao enfaticos
em considerar que o quesito informagdo € uma faca de dois gumes. O que antes era
tratado como vantagem, pode se tornar uma desvantagem muito maior pelo efeito

multiplicador gerado.

A informacao, se bem trabalhada e coordenada, € extremamente benéfica e

lucrativa. Entretanto, a sua ma utilizacdo ou a falta de alinhamento entre os elos gera
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ineficiéncias em praticamente todos, tornando-os pouco lucrativos de uma sé vez. O

impacto negativo € um efeito em cascata que pode arruinar toda a cadeia integrada.

De uma forma geral, a integragdo vertical deve ser muito bem estudada antes
de qualquer decisdo da cadeia. O que se busca € a possibilidade de explorar as vantagens

trazidas pela integracdo vertical sem que as suas desvantagens se tornem latentes.

Por diversas vezes, uma empresa percebe que uma atividade nao “chave”
anteriormente torna-se critica com o passar do tempo, sob o ponto de vista estratégico,

trazendo questionamentos sobre a sua incorporagao de alguma forma.

N3ao apenas o fator custo deve ser analisado, mas toda a gama de problemas
gerenciais que a incorporagdo pode trazer ao longo do tempo. Portanto, a combinacdo de
tarefas realizadas internamente (insourcing) com as realizadas externamente por
terceiros, conhecidas como terceirizacdo (outsoucing), sao necessarias em qualquer

cadeia hoje em dia.

O Quadro 5 faz um resumo respectivamente dos fatores a serem abordados
com foco nas vantagens e desvantagens da pritica de integracdo vertical pelas

organizacdes, discutidos pelos principais autores citados ao longo do texto.
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Autor Vantagens apontadas Desvantagens apontadas
1. economia sobre a racionalidade 1. predisposi¢do a favorecer manutencio
limitada; ou extensdo de operagdes internas;
2. atenua oportunismo nas negociacdes; 2. controle politico sobre decisdes nos
3. reduz as incertezas ao promover elos;
Williamson expectativas convergentes; 3. potencializa¢@o de oportunismo
(1985) 4. dominio sob informacdes estratégicas interno (elo integrador);
€ operacionais; 4. adicionamento de burocracia antes
5. geracdo de atmosfera de maior fora da organizacao;
satisfacdo pela garantia do negécio por | 5. perda de envolvimento moral;
alguns elos. 6. queda na politica de incentivos.
1. garantia de suprimentos; 1. perda de economia com:
2. racionalidade de niveis de estoques; a) desbalanceamento de estigios de
3. ganho econémico em operagdes de: operagdes integradas;
a) interdependéncia tecnoldgica; b) administragio;
b) eliminag@o de prémio de risco; C) menores retornos;
Stern ef al. c) redu(;ﬁo.de custos de transacgao; 2. aumepto de alavanf:zflgem operacional;
(1996) d) econgnna de escala; ' 3. bgrrelras para mobilidade; o
e) relacionamentos estdveis; 4. diferentes culturas organizacionais
4. ganhos em informacdes rdpidas; podem causar conflito de interesses;
5. coordenacdo entre oferta e demanda; 5. clientes e/ou fornecedores podem
6. aumento das barreiras de entrada da tornar concorrentes.
concorréncia;
7. diversificacdo dos negdbcios.
1. possiveis maiores margens; 1. elevada necessidade de capital para
2. reducdo dos custos de transacio; aquisicdo;
3. relacionamentos estdveis entre 2. elevada necessidade de capital para
empresas; criacdo e manutencao;
4. atenuagdo de oportunismos em 3. elevados custos de mobilidade;
negociacdes com fornecedores ou 4. necessidade de alavancagem
clientes; operacional no caixa da empresa;
5. atenuacdo de barganhas; 5. ineficiéncia de um elo pode aumentar
Porter (1997) 6. fac%l%tagio de operagdes combinadas; 0 custlo da cade'ia; B
7. facilitacdo de coordenacdes e controles | 6. reduzida capacidade de mobilidade de
internos; parceiros;
8. possibilidade de maior sinergia em 7. necessidades administrativas
troca de informacdes (por diferentes;
relacionamentos estaveis); 8. acomodacdo em termos de inovagdes,

9. balanceamento da oferta e demanda;

10.elevado grau do emprego de
tecnologias especificas;

11.aumento de barreiras de entrada e
mobilidade da concorréncia.

pesquisas, mudancas e evolugdes.

Quadro 5 - Compilagdo dos fatores a considerar com foco nas vantagens e desvantagens

apontadas da integracao vertical
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(volatilidade do mercado).

Autor Vantagens apontadas Desvantagens apontadas
1. ganhos maiores se houver baixa | 1. acomodagdo por falta de cobranca de
concorréncia no mercado; desempenho e esfor¢o de vendas;
2. possibilidade de economias de escalae | 2. menos cobranca por desempenho
escopo na produgdo, quando houver local;
Besanko et al. aumento dos custos de transagdo; 3. dependendo da escala de produgdo ou
(2000) 3. possibilidade de ganhos se houver freqliéncia de utilizacdo do ativo
necessidade de investimentos em (contratos), o custo de transacdo pode
ativos extremamente especificos para a Ser menor que o custo operacional;
produgdo; 4. necessidade de investimentos em
Besanko et al. | 4. possibilidade de controle de atividades relacionamentos entre elos.
(2000) ou elos estratégicos para a empresa;
5. atenuacdo de barganhas entre elos.
1. reducdo dos custos técnicos de 1. aumento dos custos operacionais pela
transacao; internalizacdo de elos ou operagdes;
2. economias de escala; 2. mais lentiddo na busca da evolucdo do
3. reducdo de custos por oportunismos segmento;
entre elos; 3. elevada necessidade de investimentos;
4. ambiente favordvel ao alinhamento 4. desbalanceamento de capacidades de
estratégico na cadeia; produgdo ou escalas de producao
Grant (2002) 5. ambiente favordvel a colaboracio pode aumentar o .custo da integracdo;
entre elos; 5. fuga do core business da empresa;
6. facilitacdo em troca de informacdes e 6. problema de incentivos financeiros
planejamentos integrados. internos, pela acomodacgdo de vendas
e desempenho local;
7. mais demora em aceitar melhorias ou
novas tecnologias (acomodag@o);
8. queda na flexibilidade de troca de
fornecedores/clientes.
1. controle da operagdo integrada; 1. aumento dos custos operacionais;
2. possiveis aumentos de margem 2. internalizagdo dos riscos
operacional (retencdo dos lucros); operacionais;
3. reducdo de barganhas pelos elos da 3. desmotivagdo do elo (busca de
cadeia; resultados pela aceitag@o do risco do
Coughlan et al. | 4. aumento do controle decisdrio sobre negdécio);
(2002) os elos; 4. fuga do negdcio central da empresa;
5. evitar riscos morais (possiveis 5. perda de economias de escala (por se
desacordos); utilizar menos de contratos externos).
6. evitar incertezas ambientais

Quadro 5 - Compilagdo dos fatores a considerar com foco nas vantagens e desvantagens

apontadas da integracao vertical

Fonte: Williamson (1985), Stern et al. (1996), Porter (1997), Neves (1999), Besanko et

al. (2000), Grant (2002) e Coughlan et al. (2002)
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O capitulo seguinte descreve a cadeia de suprimentos do frango no Brasil. A
sua importancia para a economia nacional e o dimensionamento econdmico serao
abordados para que toda a teoria apresentada até o presente seja bem explorada e

aplicada na anélise e no estudo de caso do Capitulo 4.



3 A CADEIA DO FRANGO NO BRASIL

Este capitulo abordard questdes relacionadas a cadeia do frango no Brasil
com foco no que foi levantado anteriormente, ou seja, na gestdo da cadeia de
suprimentos e na integracdo vertical. Trata-se das fases do entendimento do mercado e
da cadeia de suprimentos para a realizagao de seu alinhamento estratégico, sugeridas por

Chopra & Meindl (2003).

Reforcando os conceitos ja desenvolvidos, Canever et al. (1997) apontam
que a sustentabilidade da competitividade da produgdo avicola nacional exige
responsabilidade de todos os agentes da cadeia. Além disto, o popularmente falado “da

granja ao garfo” busca os beneficios de custo e competitividade ao setor (AveseOvos,

2004)"".

3.1 A industria de aves no Brasil

Trabalhos relacionados a estratégia empresarial € economia de empresas,
desenvolvidos por Porter, Rummelt, Quinn, Slater, dentre outros, mostram que a
natureza da competi¢do na industria € fungdo direta das atividades de entrada de novas
empresas concorrentes, novos produtos ou servigos oferecidos pela concorréncia ja
atuante, do poder de barganha dos elos da cadeia (fornecedores e compradores) e do

grau de rivalidade existente entre os competidores.

'""SILVA, J.C.T. da. (Associagdo Paulista de Avicultura, Sdo Paulo). Comunicacio pessoal, 2004.
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Essas caracteristicas, se aplicadas conjuntamente a um setor industrial,
podem fornecer seu panorama. Entretanto, a evolucdo histérica de qualquer atividade

industrial merece ser resgatada na tentativa de explicar e entender o seu presente.

A cadeia do frango passou por diversas mudancgas estratégicas, segundo um
processo iniciado no periodo pds-Segunda Guerra Mundial, fundamentado na década de
60, evoluido e consolidado nas décadas de 70 e 80 até chegar ao modelo atual de

integragdo vertical.

Unem-se a isso movimentos geograficos de concentracio devido a
determinantes individuais das empresas. A atividade era desenvolvida de forma
independente, sendo que granjeiros adquiriam insumos no mercado para engorda de suas

aves e, na seqiiéncia, vendiam aos frigorificos para o abate.

O processo de integracdo da industria avicola comegou no Estado de Santa
Catarina juntamente com o processo de diversificacdo dos frigorificos de suinos,
segundo o modelo de estrutura de governanca ja vigente nos EUA desde as décadas de

50 e 60.

Canever et al. (1997) mostram que a concentracao geografica das empresas
avicolas ocorreu devido ao fortalecimento miutuo trazido pela proximidade, influindo
diretamente na melhoria das técnicas de manejo e inovagdes do processo produtivo, pois

promovem eficiéncias e especializa¢des na regido de atuagao.

Essa proximidade foi observada também nas décadas de 70 e 80, sendo que
o fortalecimento da integracdo vertical, da coordenacdo vertical e da diversificacao
horizontal possibilitaram a consolidacao de lideres de algumas empresas no mercado

brasileiro.

Particularmente nesse periodo, empresas de grande porte passaram a ter a
lideranca do mercado, em detrimento das empresas de menor porte. Aliado a este fator,
ocorreram as mudangas tecnolégicas por meio do melhoramento genético, da
alimentacdo adequada e otimizada, dos processos de produ¢do automatizados e do uso

de equipamentos adequados a producdo flexivel para produtos industrializados. Tudo
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isto trouxe progresso e competitividade mundial para a industria avicola nacional,

colocando-a na vanguarda do segmento de carnes (Rizzi, 1993).

Nos anos 90 houve a acomoda¢do do movimento empresarial das duas
décadas anteriores, estendendo-se até o momento. O modelo de integracio vertical e de
coordenagdo vertical com foco no custo de producdo permitiram o sucesso dos fatores

relacionados a estratégia empresarial € a economia descritas anteriormente.

As duas causas diretas principais para o pioneirismo do Sul do Brasil nesse
movimento foram a oferta de graos para a industria de ragdes, principalmente as culturas
de soja, milho e trigo, que se consolidaram como as principais atividades agricolas da

regido e propiciaram o desenvolvimento de um poélo de atracio de capitais.

Essas andlises foram conduzidas por Canever et al. (1997) e Rizzi (1993) em
seus respectivos trabalhos, atestando que o sistema de contratos de parceria integrada de
producdo mostrou sua eficiéncia, coordenando atividades de produgdo de insumos e
servicos como fornecimento de pintos, racdo, logistica de transporte, mao-de-obra do
produtor rural, assisténcia técnica para producado até a industrializacdo e distribuicdo do

produto final, além da paralela evolucao tecnoldgica verificada até os dias de hoje.

Em menos de duas décadas foi possivel gerar economia de recursos e
economia de escala, suplantando a producao existente principalmente no Estado de Sao
Paulo, organizada de forma independente desde a década de 50 e que foi se reorganizar

em contratos e também em integragcdo vertical em tempos mais recentes.

Atualmente percebe-se uma movimentacdo das industrias para o Norte e
Centro-Oeste do Pais, principalmente Goids, Bahia, Minas Gerais € Mato Grosso.
Favaret-Filho (1998) discute o projeto de implementacdo de um sistema de integragao na
regido de Rio Verde (Goids) pela Perdigdo com criticidade 16gica, a fim de concluir

quais critérios nortearam a escolha do local para implementacao do projeto.

Sua conclusdo principal aponta para a proximidade com as d4reas
fornecedoras de matérias-primas a baixo custo, especialmente o milho e a soja para

racdo, uma vez que somente o milho representa cerca de dois ter¢cos do volume e do



65

custo das racoes, além da necessidade de ampliacdo de novos integrados. Saboya (2001)
confirma isto e acrescenta que tal movimento também foi devido as possibilidades de

sinergia entres os elos a jusante da producao.

Essas novas localidades sdo caracterizadas por produtores com maior escala
de producdo, sendo que hé configuracdes de propriedades maiores que as verificadas na

regido Sul do Pais.

Portanto, os determinantes fundamentais foram basicamente logisticos, ou
melhor, estratégicos da cadeia de suprimentos integrada verticalmente, e possibilitou
economias de escala para a agroindustria se instalar naquele local. Outro exemplo é a
Sadia, atual lider de mercado nacional, que inaugura sua fabrica no sul do Estado de

Minas Gerais, seguindo 0os mesmos principios citados anteriormente.

De fato, percebe-se que os movimentos empresariais na agroindustria
nacional, atualmente, seguem também a tendéncia dos movimentos espaciais da nova
fronteira agricola brasileira e dos novos corredores de transporte em desenvolvimento,
tanto para escoamento da producdo para o mercado interno quanto para o externo

(Lideranca, 2004).

Essa mesma andlise havia sido apontada como tendéncia por Rizzi (1993),
uma vez que a producdo de soja e milho na regido Sul e a mao-de-obra dos integrados ja

se encontravam proximas de seus esgotamentos.

Vale ressaltar que o termo “integrado(s)” € comumente utilizado no meio
para se referir aos produtores que trabalham no processo de criacdo e engorda dos

animais segundo um contrato de parceria exclusivo (coordenacdo vertical).

A estrutura do integrado merece aten¢do pela sua forma de atuar no
mercado. Seu conceito € relativamente simples: trata-se normalmente de um pequeno
produtor, dono de uma estrutura especifica para o crescimento dos pintos (Taube-Netto,

1996). A empresa fornece a ele (ABEF, 2004):

¢ Construcdo e instalagdo de avidrios e equipamentos;

¢ Treinamento de manejo;
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e Racdo balanceada, baseada em milho (66%) e soja (24%);

¢ Acompanhamento veterinario;

¢ Entrega das aves para abate no prazo € peso necessarios;

e Escalas de abate e tamanho das aves para diferentes mercados;

e Faturamento menos oscilante se comparado a venda direta no

mercado.

A func¢do do integrado € oferecer a infra-estrutura para criar o pinto, com
investimento préprio, até o ponto do abate, decidido pela empresa. Esta oferece ao
criador uma remuneracdo de acordo com negociagdes prévias e critérios de desempenho
e eficiéncia, além de suprir grande parte das necessidades do negécio. Mesmo com o
conceito simples, a empresa tem de lidar diariamente com problemas operacionais de

grande complexidade e magnitude (Taube-Netto, 1996).

No Brasil, grande parte dos integrados € formada por familias que vivem em
suas proprias propriedades e criam também suinos dentro do mesmo sistema.
Normalmente fecham contratos com apenas uma empresa e toda a sua produgdo (seja

frango, seja suinos) segue um unico destino.

O processo coordenado verticalmente assegura para a cadeia, segundo a

ABEF (2004):

¢ Baixo custo de produgao;

e Tecnologia, qualidade e inovacdo no processo produtivo, com
rigoroso controle sanitario;

¢ Empresas com certificacdo internacional;

e (apacidade de adaptacdo em relagdo a demanda por produtores
especiais pelo mercado comprador;

e Rastreabilidade de todo processo produtivo e de vida do frango até o

envio ao mercado consumidor;
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e (arantias de sanidade e seguranga alimentar necessdrias para o

mercado interno e externo devido ao rastreamento do processo.

Ainda segundo a ABEF (2004), o sistema coordenado verticalmente faz
parte da vantagem competitiva nacional e é o responsdvel pelas conquistas brasileiras
tanto no mercado interno quanto no externo. O modelo € sinérgico, conciliando
eficiéncia produtiva com a grande capacidade de producdo em escala e distribui¢do dos

processadores de carne.

Além disso, o alto grau de tecnologia empregado traz eficiéncia para as
modernas propriedades rurais, as quais sao apontadas como propulsoras do agronegdcio

brasileiro (Lideranca, 2004).

O contrato de parceria, segundo um modelo de coordenagdo vertical na
cadeia produtiva das aves de cortes, sintetizam o diferencial de custos que viabilizaram e

continuam viabilizando a sua aplicagao.

As empresas integradoras da carne de frango conseguem terceirizar uma
quantidade considerdvel de investimentos na cadeia, necessdria para a criagdo das aves.
O ativo imobilizado (as terras e a infra-estrutura necessdrias) fica sob responsabilidade

do integrado que assume este investimento.

Mesmo pelas vantagens apresentadas desse modelo, surgem os
questionamentos em relagdo a baixa remuneracdo dos integrados pelos integradores.
Entretanto, ha quem diga que o risco desse agronegocio é assumido pelos integradores,
que oferecem ao integrados uma renda fixa com menor risco, algo pouco vigente em

mercados de commodities agricolas (Marques, 1991; AveseOvos, 2004).

Todos os fatores mencionados garantem certo grau de flexibilidade para a
inddstria, maior que seus concorrentes mundiais, oferecendo rdpidas adaptacdes as

mudancas do mercado.

Aveseovos (2004) mostra que no Brasil j4 hd integracdo vertical e

coordenagdo vertical em torno de 75% na cadeia de produgdo do frango, reforcando o
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modelo bem-sucedido do setor. Este valor muda nas regides brasileiras, com destaque
para o Sul, que possui praticamente 100%; Centro-Oeste, com 83% (Saboya, 2001); e na
outra ponta o Sudeste, com 33% (Nogueira & Zylbersztajn, 2003) para esta estrutura de

governanga.

Atualmente, devido a competicdo globalizada, os produtos nacionais devem
ser também competitivos, sobretudo internamente, para depois poderem ser
comercializados no Exterior. Esta visdo € reciproca se olharmos os demais paises. Logo,

parte da competi¢do interna é fungcao da competitividade do setor no mercado externo.

A carne de frango € tida como uma commodity mundial, o que forca a
competicdo para redugdo significativa de custos ou diferenciacdo dos produtos. Como
alimento, ndo foge das caracteristicas de mercado saturado ja citado anteriormente por

Green & Schaller (2000).

Os fatores de diferenciac@o e custos sdo fundamentais na andlise da cadeia
do frango, uma vez que o Brasil possui um dos menores custos de produ¢do mundial e
cujos produtos sofreram elevadas modificacdes para agregacdo de valor aos mercados,

além da flexibilidade produtiva nas industrias.

As margens de lucro verificadas no mercado sdo baixas, o que forca a
ado¢do de uma economia de escala na producdo que gere renda o suficiente para
sobrevivéncia no negoécio ou diferenciacdo dos produtos, um dos motivos do sucesso das

grandes empresas do ramo.

Portanto, sobrevivem aquelas que forem capazes de oferecer ao mundo o
melhor produto ao menor custo, conseguindo gerenciar e sustentar 0s quesitos sobre

competi¢do na industria.

Rizzi (1993) defende que a inovacdo e a diferenciacdo, trazendo agregacao
de valor ao produto alimentar, sdo fortemente guiadas pela existéncia de uma demanda
potencial, podendo gerar novas capacidades de criagdo de novos consumos aos

mercados.
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Assim, as empresas das industrias de alimentos atuam no sentido de buscar
novos mercados pelas inovagdes e diferenciacdes de seus produtos, direcionadas pela
demanda. Este esforco generalizado ndao exclui a atividade da demanda criada
naturalmente, de forma passiva, e percebida apds o0 movimento das empresas, uma vez

que ela € um processo de continua mutagao.

Toda essa andlise € suficiente para justificar os investimentos em processos
de flexibiliza¢do das plantas, corte de partes especiais de frango e industrializa¢do das
aves para comercializacdo de alimentos a base de frango, processo iniciado a partir de
1985, quando este tipo de producdo comegou a ganhar espaco no mercado internacional

(Canever et al., 1997; Rizzi, 1993).

Sua verificacdo pode ser feita pelo aumento significativo na produgdo de
produtos diferentes, ndo “commoditizados” e pela importancia decrescente da producao
e venda de produtos homogéneos, no caso frango inteiro, sendo que atualmente os cortes

representam mais da metade das exportagdes nacionais, conforme ilustrado na Figura 14.

Vale ressaltar que a queda relativa no total dos produtos homogéneos nao
significa sua extingdo ou ndo-investimentos em inovacdes tecnoldgicas para sua
producdo, muito menos a retirada de sua importancia para o negdcio. O crescimento do
mercado foi refletido principalmente nos produtos diferenciados, com maior valor

agregado e pela evolucdo nos nimeros da demanda em todos os segmentos do mercado.
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2003 2002
Industrializados 2,00 Industrializados 1,50
Cortes 57,30 Cortes 57,00
Inteiros 40,70 Inteiros 41,50
2003
2,0%
B Cortes B Cortes
Il ndustrializados M Industrializados
Inteiros Inteiros

40,7% 5%

Figura 14 - Exportagdes brasileiras de carne de frango por segmento, em volume

Fonte: ABEF (2003)

Em suma, trés fatores devem ser destacados na analise da cadeia avicola: a
dindmica locacional geografica e a estruturacdo da industria, a flexibilidade da producao
de acordo com as mudangas do mercado e a questdo da tecnologia e diferenciacdo dos
produtos na busca pela competitividade e crescimento possibilitados pelo modelo de

integracao vertical.

Quatro movimentos foram percebidos ao longo do processo de estruturagdo
da industria avicola: o primeiro, caracterizado pelo deslocamento geografico para a
regido Sul do Brasil, iniciado nos anos 70, desconcentrando a producdo do Estado de

Sao Paulo e trazendo um novo modelo de governanca para a cadeia.

O segundo foi a consolidagdo do modelo de integracdo vertical
fundamentado nos anos 80 e 90, juntamente com a movimentagdo de expansdo para a

nova fronteira agricola na regido central brasileira.

O terceiro fator que se pode classificar como microecondmico, inclui os
investimentos recentes em melhoramento genético, processos produtivos, produtos nao

“commoditizados” e marketing, os quais trouxeram para a indudstria avicola a
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competitividade necessdria para transformar o Brasil em um dos principais mercados

fornecedores de aves.

O quarto e ultimo sdo as atividades de otimizacdo de processos de produgao
do frango e criacdo de dreas estratégicas internas as empresas de gestdo de cadeia de
suprimentos que sinalizam mudangas nos paradigmas atuais de planejamento integrado
numa cadeia. O trabalho de Taube-Netto (1996) vai ao encontro deste movimento.
Diante do cendrio atual, discute-se na se¢do seguinte a importancia da carne de frango

para o Brasil.

3.2 A importancia da carne de frango para o Brasil

No mercado de carne de frango, a producdo mundial estd estimada em 50,5
milhdes de toneladas para o ano de 2004, sendo que o Brasil responde por
aproximadamente 16,7% deste total (8,45 milhdes de toneladas) (ABEF, 2004 e Unido
Brasileira de Avicultura (UBA), 2004).

O Pais ndo importa carne de frango, pelo contrario, € um dos principais
exportadores. O mercado de exportacdo mundial estd estimado em 5,8 milhdes de
toneladas, sendo que o Brasil responde com aproximadamente 31,9% do total (1,85

milhoes de toneladas) (ABEF, 2004 e UBA, 2004).

Estima-se que a cadeia de frango movimente em torno de US$ 11,5 bilhdes,
o equivalente a 6,5% do PIB agropecudrio, e empregue aproximadamente 1 milhdo de

pessoas (AveseOvos, 2004).

O setor de carnes no Brasil responde por uma parte significativa na sua
balan¢a comercial, com destaque para o frango, que somou US$ 1,8 bilhdo em 2003,

29% acima dos US$ 1,4 bilhdo do ano anterior (ABEF, 2004 e UBA, 2004).

A Tabela 1 mostra a divisdo da exportagdo dos produtos no segmento carnes,

z

evidenciando que a de frango € o principal produto exportado em quantidade e em

valores monetérios. E possivel verificar que, em quantidade, ela contabilizou mais do
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que o dobro das exportagdes de carne bovina em toneladas. Entretanto, em receita, a

bovina € a mais representativa para a balanca nacional.

Tabela 1. Exportagdo brasileira de carnes em 2003, incluindo carnes industrializadas

B ¢ Participagéo Em US$ mil Participagﬁo
relativa relativa
Frango 1.960.000 58,32% 1.799.000 44.,90%
Bovino 800.000 23,80% 1.510.000 37,68%
Suino 491.000 14,61% 546.000 13,63%
Peru 110.000 3,27% 152.000 3,79%
TOTAL 3.361.000 4.007.000

Fonte: UBA (2004)

Segundo a ABEF (2004) o valor obtido com as vendas no Exterior superou

os EUA, tornando o Brasil o maior exportador de frango, em divisas.

Esse montante sé nao foi maior devido a imposicdo de cotas pela Russia,
principal mercado mundial do produto, trazendo destaque negativo ao causar reducdo de
38% nos embarques para aquele pais em relacdo ao ano de 2002. O cendrio tende a
mudar, pois os russos estdo em fase de negociacdo e maior abertura de mercado aos

produtos brasileiros.

Ja em termos de producao, o Brasil é atualmente o segundo maior produtor
de frango, perdendo apenas para os EUA. H4 um cenario de mudanga para 2004/2005,
mas antes da conclusdo deste trabalho ndo tinham sido divulgados, ainda, os dados
oficiais.

A estimativa € de que o Brasil ocupe a segunda ou terceira posi¢ao,
dependendo da classificacdo que se dard para a China. A Tabela 2 mostra a evolucao da

participacao dos principais paises na producao de frango.
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Tabela 2. Produ¢dao mundial de carne de frango, em milhares de toneladas

MAIORES 1998 1999 2000 2001 2002' 2003’
EUA 12.525 13.367 13.703 14.033 14.519 14.610
Brasil 4.498 5.526 5.980 6.567 7.040 7.843
Unido Européia 6.789 6.614 6.654 6.822 6.750 6.760
China (PRC) 3.450 4.400 5.050 5.200 5.400 5.450
Meéxico 1.587 1.784 1.936 2.067 2.188 2.135
Japao 1.097 1.078 1.091 1.074 1.090 1.080
Tailandia 930 980 1.070 1.230 1.320 1.380
Canadd 798 847 877 927 945 938
India 710 820 1.080 1.250 1.400 1.500
Malasia 660 684 786 813 832 846
Outros paises 6.523 6.631 6.866 6.905 6.940 6.059
Producao

: 40.234 43.412 45.800 47.618 49.169 49.095
mundial (total)

Fonte: Associagdo Paulista de Avicultura (APA) (2004), ABEF (2004) e Estados
Unidos (2004)

! dados preliminares

E possivel verificar que o Brasil foi um dos tinicos paises que teve aumento
de producdo entre 2002 e 2003 de forma significativa, consolidando sua posi¢do no

mercado mundial.

A ABEF (2004) mostra que essa evolug¢do foi devida, principalmente, a
conquista de novos clientes (passando de 100 em 2002 para 122 em 2003, com
estimativas para 130 em 2004); problemas sanitdrios em paises europeus; gripe asidtica
no final de 2003, que prejudicou a produgdo de paises importantes no mercado de
frango, como China, Tailandia e a propria Comunidade Européia; cambio favordvel as

exportagdes; investimentos em novos produtos para os mercados interno e externo.

De meados de 2004 para cd, o cendrio cambial vem preocupando o setor
exportador, uma vez que a moeda nacional passa por um processo de valorizacdo mais

alto do que percebido em outros paises exportadores.
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Sendo assim, a andlise do aumento das exportacdes € fator essencial para
explicar o crescimento do setor. Da produgdo brasileira, quase um quarto do total é

destinado ao mercado externo, como mostra a Tabela 3.

Tabela 3. Producdo brasileira de carne de frangos (em toneladas) e mercados

consumidores
Mercado Participagdo Participagao
Ano Exportacao Total Mercado N
Interno Exportacao
Interno
1990 1.968.069 299.218 2.267.358 86,8% 13,2%
1991 2.200.211 321.700 2.521.911 87,2% 12,8%
1992 2.350.567 371.719 2.726.992 86,2% 13,6%
1993 2.709.500 433,498 3.142.998 86,2% 13,8%
1994 2.929.997 481.029 3.411.026 85,9% 14,1%
1995 3.616.705 428.988 4.050.449 89,3% 10,6%
1996 3.482.767 568.795 4.051.561 86,0% 14,0%
1997 3.811.569 649.357 4.460.925 85,4% 14,6%
1998 4.262.231 612.417 4.874.708 87.4% 12,6%
1999 4.755.492 770.551 5.526.044 86,1% 13,9%
2000 5.069.777 906.746 5.976.523 84,8% 15,2%
2001 5.486.408 1.249.288 6.735.696 81,5% 18,5%
2002 5.917.000 1.599.923 7.516.923 78,7% 21,3%
2003 5.920.908 1.922.042 7.842.950 75,5% 24.5%

Fonte: ABEF (2004)

Alguns dados das Tabelas 2 e 3 ndo sdo exatamente 0os mesmos, todavia
estdio muito proximos devido as fontes utilizadas para a confec¢do dos numeros

garantindo a grandeza dos dados apresentados.

Do total exportado em 2003, a Tabela 4 mostra os destinos, a participagao

absoluta em toneladas e a participacgdo relativa.
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Tabela 4. Destino e porcentagem das exportagdes brasileiras de frango de corte e inteiro

Destino Inteiro % Cortes % Total %
?Arég?;e 557.164.780 69.82% 46221367 4.11% 603.386.147 31,39%
Asia 34.024.147 426% 450.146.368 40,05% 484.170.515  25.19%
Europa 106.658.332 13.36% 227.881.028 2027% 334.539.360 17.41%
Unido 17.330.654 2.17% 268.825.598 23.92% 286.156.252  14.89%
Européia
Africa 50.078.785 6.28% 95978.860  8.54%  146.057.645  7.60%
América 5021.051 0.63% 23.770.654 211% 28791705  1,50%
Central

‘;ﬁ‘emado 24910375 3,12%  3.192.951  028% 28103326  1.46%
Outros 2856340 036% 7980814 071% 10.837.154  0.56%

TOTAL 798.044.464 1.123.997.640 1.922.042.104

Fonte: UBA (2004)

Os investimentos em novos produtos, em detrimento do frango inteiro,
foram os propulsores do aumento. Novos cortes e industrializacdo de produtos agregam
valor ao produto final, diferenciado-os no mercado e possibilitando aumento de suas

margens.

Os dados ilustrados nas Tabelas 2, 3 e 4 demonstram o que foi comentado na

secdo anterior sobre a necessidade da busca de novos mercados e diferenciacdo dos
produtos.

Internamente, a distribui¢do da producdo em todos os estagios da cadeia se
concentra na regidao Sul. Mais especificamente, as regides Sul e Sudeste respondem por
mais de 80% do negécio do frango nacional. Na Tabela 5 hd a distribui¢do por regides

brasileiras dos trés principais estdgios da cadeia de produtiva.
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Tabela 5. Distribuicdo por regido brasileira de alojamento de matrizes, producdo de

pintos para corte e abate de frango com SIF em 2003

Alojamento de

Matrizes de Corte e Producao de Pintos de  Abate de Frango de Corte

Postura* Corte?** por Regido com SIF? ks

Regido Matrizes Y Pintos Y Cabecas 9
Sul 18.040.461 58,13 2.139.974.375 54,77 2.064.340.409 64,24
Sudeste 8.768.172 28,25 1.121.697.793 28,71  705.935.301 21,97
Centro-Oeste  2.377.363 7,66  324.324.581 8,30  347.946.836 10,83
Nordeste 1.815.525 5,85 281.074.802 7,19 74.130.841 2,31
Norte 33.535 0,11 40.052.372 1,03 21.050.480 0,66
TOTAL 31.035.056 3.907.123.923 3.213.403.867

Fonte: 'UBA (2004), 2Associalga?lo Paulista dos Produtores de Pinto para Corte
(APINCO) (2004) e *UBA/ABEF (2004)

* em unidades de matrizes;

** em unidades de pintos;

*** em unidades de cabecas

Os dados apresentados na Tabela 5 confirmam a lideranca da regido Sul no
negocio aves, demonstrando que a estrutura de governanga integrada verticalmente hoje

vigente € predominante e traz beneficios para toda a cadeia.

E possivel afirmar que o sistema integrado tende a aumentar nos proximos

anos, fazendo diminuir a atividade dos produtores independentes.

3.3 A gestao da cadeia de suprimentos de frango no Brasil
3.3.1 A cadeia produtiva de aves de corte

Dorr (2003) mostra que o ambiente da cadeia de aves € extremamente
amplo, envolvendo cooperativas, associagdes de classe, sindicatos e integracdes de
produtores e governo. O material genético utilizado para reproducdo € importado e
repassado, mediante acordos com firmas estrangeiras, para as integradoras nacionais ou

terceiros que produzem, localmente, os plantéis de bisavés, avds e, por fim, as matrizes.
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Daorr (2003, p.8) cita claramente que a cadeia produtiva de aves de corte se
inicia “nas ragdes e sao principalmente distribuidas pelos integradores aos produtores de
frangos, podendo existir firmas independentes para producao de ragdes. A produgdo de
frangos faz parte do processo coordenado pelas industrias frigorificas. A industria de
insumos e equipamentos coloca-se como fornecedora de bens e servicos ao complexo
agroindustrial. A industrializacdo de produtos e sua distribuicdo fazem parte da
integracdo vertical, sendo que a venda a varejo no mercado interno se da por terceiros.

As exportagdes sao comandadas pelas empresas integradoras”.

A Figura 15 mostra a cadeia produtiva completa descrita para aves de corte,
desde a importacdo de material genético para reproducdo até a venda final para o

consumidor, com foco nas atividades produtivas.

O seu detalhamento estd elevado para o que se pretende neste trabalho.
Portanto, mais adiante, haverd o agrupamento destas atividades por elos, seguindo o
recomendado por Lambert et al. (1998), Chopra & Meindl (2003) e Pires (2004) no que
diz respeito a selecdo daqueles classificados como primdrios e de suporte na cadeia de

suprimentos.

Portanto, serdo focados elos primérios e que estejam sob o dominio vertical

do elo centralizador da cadeia do frango.
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Figura 15 — Cadeia produtiva de aves de corte

Fonte: Dorr (2003)

3.3.2 A cadeia de suprimentos de aves de corte no sistema integrado

A produgdo do frango comega com o plantio do milho e da soja, o primeiro
elo da cadeia. Os graos sdo obtidos no mercado, ndo fazendo parte da cadeia integrada

verticalmente.

Esses produtos seguem dois destinos: as fdbricas de ragdes e as fabricas de

6leo (os primeiros elos da cadeia integrada verticalmente), que levam seus produtos
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diretamente para o mercado ou para a fabricacdo de farelo, também consumido pela

fabrica de racdo. Este € o segundo elo da cadeia.

O terceiro inclui as fébricas de ragdo que processam as matérias-primas,
levando seu produto final as granjas de aves e suinos, o quarto elo da cadeia. A producao
de aves ocorre em conjunto com a producdo de suinos em granjas proprias. Nelas ha o
estudo genético apurado das linhas, os chamados avés (primeira geragdo) até a producao
de matrizes (segunda geracdo), as quais sdo as produtoras dos ovos que gerardo os

frangos a serem consumidos no mercado (terceira geracao).

Os ovos sdo enviados aos incubatdrios, o quinto elo, onde serdo incubados
até o nascimento dos pintos. Estes sdo enviados aos integrados quando estiverem com
um dia de vida. Os integrados, constituindo o sexto elo da cadeia, sdo os responsaveis

pela criacdo e crescimento dos pintos até o ponto de abate.

Ap06s o periodo de crescimento os frangos sdo levados aos frigorificos, onde
serdo abatidos, cortados e embalados, caracterizando o sétimo elo. Em seguida, estes

produtos passam pela industria, o oitavo elo da cadeia, onde sao industrializados.

Apbs o processo de industrializagdo, o produto final pode seguir para trés
canais distintos, via distribuidor (o nono elo): mercado externo, centros de distribuicao

ou redes de supermercados, todos considerados como o décimo elo da cadeia.

As redes de supermercados também podem receber produtos vindos do canal
dos centros de distribui¢@o, assim como do varejo antes de chegar ao consumidor final, o
ultimo elo da cadeia. Essa descricao € a visdo integrada do processo de industrializacdo e

distribui¢ao do frango.

O processo estd esquematicamente apresentado na Figura 16.
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Figura 16 — Cadeia de suprimentos do frango

A andlise de todos os elos primdrios envolvidos nessa cadeia pode ser
comparada com a cadeia de suprimentos completa, sugerida por Chopra & Meindl

(2003), uma vez que € possuidora de todos os estagios.

Sendo assim, com foco na agroindustria como a detentora das demais
empresas integradas, os fornecedores em diversos niveis sdo os produtores de milho,
fabrica de 6leo e farelo, fabrica de ragdo, granjas de aves e suinos, incubatérios e os
integrados. Todos sdo classificados como fornecedores de nivel um até seis, dependendo

da “distancia” até a agroindustria.

Em seguida, os frigorificos/abatedouros e o fabricante, principal elemento da
andlise de uma cadeia, sdo classificados como a agroindustria, transformadora dos
produtos antes da distribuicdo. O distribuidor envia os produtos para trés tipos distintos

de destinos, podendo passar pelo varejista antes de chegar ao consumidor final.
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Todos os demais - fornecedores de vacinas, prestadores de servigos, agentes
financeiros, operadores logisticos, consultores, dentre outros - serdo classificados como

elos de suporte.

3.3.3 Alinhamento estratégico na cadeia de suprimentos do frango12

A apresentacdo da cadeia de frango e de seu desenvolvimento empresarial no
Brasil sugere seu posicionamento avancado nas fases se comparado a andlise da

evolucdo da logistica apresentada no Quadro 1.

A questdo do uso de contratos com fornecedores de graos, parcerias,
cooperacdo e da colaboracdo na gestdo da cadeia € algo latente, passivel desta

classificacao.

Rizzi (1993, p.72) mostra que novos produtos de maior valor agregado sdo
inseridos no mercado todos os dias, como pode ser visto nas prateleiras de

supermercados, varejistas e mercados em geral.

Ademais, as mudangas nos carddpios, cortes adaptados a restaurantes,
variedade de cortes para facilitar o cozimento caseiro com sugestdes de receitas que
podem ser adaptadas pelo consumidor segundo seus préprios gostos, itens semi-prontos
e até prontos para comer, além da atual disseminacdo do consumo de alimentos mais
sauddveis, como a carne branca, sdo alguns exemplos de novos produtos e paradigmas

langados constantemente.

Entretanto, a garantia de suprimento dessa gama de novos produtos demanda
um sistema logistico complexo que sustente as diversas atividades e fatores-chave para

que atenda todas as necessidades operacionais.

Algumas dessas atividades receberam facilidades operacionais com o

advento da informadtica, como pode ser visto pelos sistemas de otimizac¢do de processos,

12 Esta secdo foi embasada basicamente no trabalho de Rizzi (1993) e na revisdo de literatura do Capitulo
2 deste trabalho.
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planejamento integrado, troca de dados entre os elos (Taube-Netto, 1996), controle de

qualidade via raios-x e infravermelho, para citar apenas alguns exemplos.

Outras atividades sao sustentadas pela estrutura trazida da integragcao vertical
e seus beneficios de custo, de possivel reducdo de estoques nos elos, ganhos sinérgicos,
sincronismo das informacodes e planejamentos integrados com mais acuricia, todos em

acordo com as vantagens da integracao.

Em linhas gerais, a gestdo das funcdes da cadeia de valor, principalmente as
atividades operacionais logisticas, constitui a sintese central da organizac¢do, da

informacao e da tecnologia presente.

A complexidade trazida para os novos produtos também foi discutida por
Rizzi (1993) como exercida em grande parte pelas lideres de mercado, que atuam no
topo da estrutura industrial devido ao seu elevado grau de investimento e risco trazidos
pela ndo-aceitacdo dos novos produtos pelo consumidor, a ponto de ndo afetar a

estrutura financeira da empresa.

Nessa cadeia, além da informatizacdo e da tecnologia, a distribui¢do merece
extremo destaque e atencdo dos gestores. A otimizacdo dos estoques na distribui¢do de
produtos finais e a garantia do fluxo regular das matérias-primas padronizadas e com
elevado controle de qualidade mostraram-se fundamentais para o negécio de forma

integral (Rizzi, 1993).

Muito do sucesso na distribuicdo de matéria-prima foi conseguido pelo
modelo de coordenacgdo vertical com os produtores agricolas, podendo até ser feita uma
analogia com o Just-in-Time II do sistema de producdo enxuta, ao se atingir proximo a
um 6timo minimo de estoque de matéria-prima (aves vivas) pertencente aos produtores
terceirizados (integrados) e que serdo consumidos segundo uma programagdo pré-

agendada e com metas de producao (planejamento integrado).

A gestdo da demanda integrada é um fator de sucesso nessa cadeia. Uma
gestdo mal realizada pode desbancar todo o esfor¢co da cadeia na busca do lucro. O

dimensionamento da previsdo de vendas maior que a demanda real vai exigir vendas
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forcadas no final da producdo. Para consolidar a pratica, precos mais baixos e
promocdes sdo estimulados ao mercado, caracterizando o descompasso de planejamento

e previsao.

Ja no caso da distribuicdo de produtos finais, o uso de diversos canais e
centros de distribuicdo (CDs) proprios espalhados ao longo do territério nacional
garantem a capilaridade da oferta do produto no mercado consumidor, uma vez que se
trata de produtos pereciveis de consumo alimentar com data de expiracao relativamente

curta.

Surge, assim, a necessidade do controle da velocidade do fluxo de estocagem
(giro dos estoques) e de distribui¢do dos produtos finais, uma vez que nesse mercado ha
um elevado grau de substitubilidade e o consumidor ndo aceita esperar o envio do
produto para a sua aquisicdo. Ele deve estar presente no momento exato da compra,

caracterizando um alto nivel de servico.

Entretanto, seria incompleto afirmar que a freqiiéncia de reabastecimento
nos canais de distribui¢do varejo e atacado sdo exclusivamente ditados por fatores
técnicos. E fato a sua grande importancia para a logistica e gestdo da cadeia de

suprimentos, mas traz limitacdes técnicas importantes para as empresas comerciais.

Atualmente, o fator estoque na cadeia € passivel de otimizagdo matematica e
passa por evolucdes técnicas diversas que ajudam a diminuir o capital de giro parado em
estoques. Do mesmo modo, seguem os transportes, principalmente na busca de

capilaridade e disponibilidade dos produtos.

Portanto, a freqiiéncia de reabastecimento € menos dependente da validade
dos produtos e mais do capital de giro ou giro de estoque empregado para o faturamento
final, ponto onde ha diversos estudos sobre melhoria de gestdo e reducdo de custos
(Green & Schaller, 2000). Para alguns gestores e pesquisadores da drea, este pode ser

um bom argumento para um medidor de desempenho da cadeia de suprimentos.
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Ao considerarmos a cadeia do frango, € necessdrio vincular quais os
produtos a serem analisados. Isto remonta a anélises sobre qual o melhor alinhamento

estratégico adaptado para a cadeia de suprimentos do produto.

O abate do frango € considerado o nicleo do processamento industrial e dele
segue o desdobramento na elaboracdo dos cortes e industrializagdo. Portanto, o frango
abatido segue dois caminhos: a sua venda para o mercado consumidor e matéria-prima

para a integracdo vertical para frente de cortes e industrializacdo (Rizzi, 1993).

Em primeira instancia serd analisada a cadeia do frango inteiro (com baixo
valor agregado) e, em seguida, a cadeia do frango de cortes e industrializacdo (com alto

valor agregado) como duas vertentes iniciais de estudo.

Existem diversas exigéncias a serem cumpridas antes de qualquer empresa
poder comercializar o produto frango tanto no mercado interno quanto no externo. Uma
vez que elas sejam alcangadas, o frango inteiro posto no mercado € considerado como

uma commodity mundial (Canever et al., 1997).

Segundo a visao de marketing, qualquer frango inteiro de mesma raga, idade
e principio genético produzido nos quatro cantos do mundo e passivel de

comercializacdo € considerado semelhante.

z

Sendo assim, esse produto é visto como funcional. Nao hd inovagdo ou
agregacao de valor para o mercado, mas necessidade de producdo e de comercializacao
em massa, economias de escala, pontualidade de entrega e normalmente producdo sob

demanda de pedido (praticado principalmente para vendas no mercado externo).

Numa primeira andlise, essas caracteristicas sdo basicamente de cadeias
eficientes; portanto, o foco principal de gestdo deve ser o custo total para andlise do
custo do produto final. Percebe-se que a diferenciagdo nao tem significado para este
produto e houve uma nitida passagem da busca pela velocidade e disponibilidade no

mercado.

Ja o frango abatido merece uma andlise um pouco mais detalhada. Como

citado anteriormente, o frango inteiro ¢ matéria-prima para os cortes e industrializacao
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da carne. A transformacdo, industrializacio e agregacdo de valor demandam atividades
extras e planejamento especifico. E claro, portanto, que o custo deve ser necessariamente
superior ao do frango inteiro. Pela teoria proposta, este produto € mais préximo do tipo

inovador do que funcional, cabendo assim uma estratégia de cadeia responsiva.

Ora, essa andlise ndo € tdo simplista como aparenta. Favaret-Filho & Paula
(1997) citam que a oferta da carne de frango propiciou ao consumidor uma alternativa a

carne bovina.

Além do crescimento da oferta, o preco da carne do frango € mais acessivel a
populacdo de baixa renda, o que implica considerar que se trata de uma substituta da

carne bovina.

AveseOvos (2004) mostrou que, em 1989, o preco da carne de frango ao
consumidor era o mesmo do corte bovino denominado acém, uma carne de segunda
qualidade e considerada como popular no mercado. Com o passar do tempo houve
defasagem de pre¢o da carne de frango em relacdo ao acém; em 2004 girava em torno de

46%, o que confirma aumento da popularizacdo do frango.

No mesmo sentido, Azevedo & Bankuti (2004) comentam sobre a
clandestinidade no mercado de produtos alimentares no Brasil, em especial para a carne
bovina, fator considerado como reflexo direto do poder aquisitivo nacional, da tributacio

excessiva e da elevada burocracia.

A clandestinidade € fator importante para reducdo de precos no mercado,
forcando empresas a reduzirem custos para ndo perderem vendas. Por outro lado, ela ndo
¢ tdo operante no sistema frango, pois a integracdo j4 possui patamares elevados,
proximos dos 75% da produgdo total nacional (AveseOvos, 2004). Entretanto, por ser
um produto substituto da carne bovina, € possivel afirmar que, indiretamente, ha

impactos na pressao de queda nos precos do frango.

Souza et al. (2004) mostram que na cadeia de frango a diferenciacdo esta

presente na inovagdo, na qualidade do produto, na rapidez da entrega, na promogao de
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vendas e na publicidade. Ainda existe grande lealdade em relacdo a marca e o preco é

fator determinante da variagao do consumo.

Portanto, a andlise da cadeia de suprimentos do frango indica que se deve
levar em consideragdo custo (efici€éncia) e rapidez (responsividade) juntos, fatores que

nao podem se desvincular das andlises mesmo para produtos diferentes.

Assim, a visdo passa diretamente para a cadeia de estratégia hibrida. O
alinhamento entre os elos a jusante do fabricante sugere a cadeia eficiente, com foco na
reducgdo de custos, ganho em escala de produ¢do, maximizacao do uso dos equipamentos
e otimizacdo de matéria-prima de aves vivas nos integrados. O seu dimensionamento
pode ser obtido por meio da gestdo da demanda e a aplicagdo dos conceitos de producao

em massa empurrado no sistema até o CD.

Desse ponto em diante, a montante da cadeia, a capilaridade do sistema
logistico e dos canais de distribuicio que garantem a oferta do produto sugere a
velocidade no desenvolvimento dos fatores-chave da cadeia, estdgio este muito préximo

do ponto de desacoplamento na cadeia de suprimentos do frango.

O consumo do mercado no curto prazo e os pontos de reabastecimentos
locais podem ser supridos utilizando-se das técnicas de JIT do sistema de producio
puxada de acordo com a movimenta¢do da demanda real. Assim, os CDs contemplam o
planejamento de médio-longo prazos com previsao de demanda e o reabastecimento do
mercado pode ser feito pela velocidade de resposta do consumo momentaneo a0 mesmo

tempo.

Os fatores de perecibilidade e de substitubilidade dos produtos finais podem
atingir niveis baixos, abrindo espaco para diversos pontos de otimizacdo logistica em
transporte, em armazenagem e em giro de estoques. A Figura 17 ilustra o que foi

discutido, tomando como referéncia o escopo originalmente apresentado na Figura 7.
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Cadeia
Responsiva

Responsividade

Cadeia
Eficiente
Certeza na Incerteza Incerteza na
demanda implicita demanda
O cadeia completa dos distribuidores dos distribuidores
P para tras para frente

Figura 17 — Posicionamento da cadeia do frango na zona de alinhamento estratégico

Devido a essas explicagdes, o modelo que serd proposto para se analisar a
cadeia do frango contemplard o negdcio agregado. Em outras palavras, é possivel
realizar uma andlise macro da cadeia sem diferenciacdo por produto (funcional ou

inovador) ou até mercado, num primeiro momento.

O capitulo seguinte sugere um modelo de andlise da cadeia integrada de
frango segundo custos operacionais e de transacdo (nem sempre mensuraveis),
contemplando ambos fatores - de custos e de rapidez - pela estratégia adotada na cadeia,

segundo um estudo de caso.



4 METODOLOGIA PARA ANALISE DE CUSTOS NA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Neste capitulo serdo apresentados os aspectos metodolégicos propostos para
se analisar a estratégia da cadeia de suprimentos segundo custos em todos os elos de

uma cadeia integrada verticalmente.

A busca das informacdes foi realizada pelo método Delphi. Como
embasamento tedrico, foi utilizada a metodologia de estudo de caso tnico exploratdrio

de Yin (2002) para validagao da metodologia proposta de andlise de custos.

4.1 Modelo de eficiéncia para canais de distribuicio"’

Coughlan et al. (2002) propdem uma metodologia de andlise do canal de
distribuicao segundo o chamado Modelo de Eficiéncia do canal. O estudo original é
aplicado segundo andlise dos canais de distribuicdo para os elos de uma cadeia de
suprimentos, ou seja, os que nao mais modificam o produto, mas agregam valor em

Servicos.

Canais de distribui¢cao sdo geralmente compostos por quatro elos principais:
fabricante ou produtor, atacadista/varejista (estes dois dltimos sdo também conhecidos

como intermedidrios) e consumidor final (Consoli et al., 2004).

Portanto, se forem comparados os elos adotados pelo canal de distribui¢dao
em Coughlan et al. (2002) com os elos indicados na Figura 3, a cadeia de suprimentos

completa ndo é contemplada, mas somente do produtor até o cliente final.

'3 Este tGpico foi embasado essencialmente em Coughlan et al. (2002), pioneiros no desenvolvimento da
metodologia apresentada.
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O modelo de eficiéncia avalia os custos incorridos e/ou valor agregado por
cada membro do canal de distribui¢do para analisar o desempenho individual dos elos

nos fluxos de canal.

Os custos podem ser divididos como sendo de transacdo, contdbeis e
operacionais. Deve, também, ser realizada uma anélise de modelo de eficiéncia por canal
utilizado na distribuicao do produto. Este pressuposto é importante para o entendimento

do modelo e da proposta do presente trabalho.

Em marketing, fluxo de canal é definido como sendo as atividades ou as
funcoes realizadas em diferentes momentos, por diferentes membros, a fim de se atingir
o objetivo principal do canal de marketing, ou seja, disponibilizar um produto ou servico

para o consumo (Stern et al., 1996; Besanko et al., 2000; Coughlan et al., 2002).

O esfor¢o do canal inclui o desempenho de vérios fluxos de marketing. Os
principais sdo: posse fisica, propriedade, promoc¢do, negociacdo, financiamento, risco,
informacao, pedido e pagamento, descritos por Coughlan et al. (2002, p.87) da seguinte

forma:

e Posse fisica: custos de armazenagem, entregas € manutengao;

® Propriedade: custos de manutencdo em estoques;

® Promocao: custos de venda pessoal, propaganda, promocdo de venda;

e Negociagdo: custos de tempos legais para negociacao;

¢ Financiamento: custos de condi¢des de crédito, prazos e condi¢des de
vendas;

e Risco: custos de garantia de pregos, seguro e pds-venda;

¢ Informacao: custos de informagdes necessarias para planejamento;

e Pedido: custos de processamento do pedido;

e Pagamento: custos de dividas de recebimento duvidoso.

Ao se imaginar um canal hipotético, os fluxos podem ser esbocados tal como

ilustrados na Figura 18.



Produtores

Posse fisica

Propriedade

\4

\4

Promocgéo

<

\4

Negociagao
»

al

»

Financiamento
d -
< b

Risco

A

Informagao

|

»
|

A

Pedido

A

Pagamento

A

Atacadistas

Posse fisica
Propriedade
Promocgéo
Negociagdo

Financiamento

Risco
4+—Pp

Informagao
+—>

Pedido

Pagamento

Varejistas

Posse fisica

90

A4

Propriedade

A\ 4

Promocéo

A\ 4

Negociagdo

»

Financiamento
< -

|

Risco

»

A

|

Informagao
| -

A

|

Pedido

A

Pagamento

Figura 18 — Fluxos de marketing em canais de distribui¢ao

Fonte: Consoli et al. (2004), adaptado de Couglhan et al. (2002)

Consumi-
dores

Finais

Cada fluxo segue a sua direcdo, podendo ela ser a favor ou contra o fluxo do

produto ou até em ambos os sentidos, o que vai depender das atividades que cada fluxo

desempenha, de acordo com as necessidades fisica e informacional do que se busca no

negocio.

principais caracteristicas empresariais do canal:

Segundo Coughlan et al. (2002), o modelo de eficiéncia descreve trés

1. Os tipos e as quantidades de trabalho realizados em cada membro do

canal no desempenho do fluxo de canal;

2. A importancia de cada fluxo de canal para o fornecimento de

prestacdes de servicos demandadas pelo consumidor;

3. A participacdo resultante dos lucros totais do canal que cada elo

deveria receber.
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A andlise busca fazer a divisdo “justa” de lucros do canal e deve ser coerente
com o valor agregado ao produto final, resultado dos célculos na anédlise do quadro do

modelo de eficiéncia.

A divisdo € baseada no custo total direta ou indiretamente relacionado ao
valor que cada elo agrega ao produto. Este principio € também conhecido como
“principio da eqiiidade” (Coughlan et al., 2002) ou “marginaliza¢do dupla” (Chopra &
Meindl, 2003).

Numa segunda possivel andlise, os custos divididos entre os elos também
podem ser usados, dependendo de como se aplica essa metodologia. Mais adiante, serd
apresentada uma adaptacdo e em seguida uma aplicacdo para andlise de divisdo de

custos na cadeia do frango, foco central do estudo de caso.

A teoria sugere que para cada canal de distribuicio de uma empresa (ou
cadeia ou até produto) deve ser realizado um modelo de eficiéncia, o que pressupde
diversas andlises para contemplar todos os produtos e canais envolvidos. Dependendo do
“caminho” que o produto seguird até chegar ao cliente final, um fluxo pode assumir mais

importancia que outro.

No mesmo sentido, os custos provavelmente se diferenciardo uns dos outros
para cada canal. Dai a necessidade da aplicacdo da metodologia por canal e por produto.

Ha ainda a personalizacao de fluxos de canais para adaptacdo do negdcio a ser analisado.

A Tabela 6 indica a tabulacdo dos fluxos de marketing para preenchimento

das informacgdes segundo o modelo de eficiéncia em estrutura de matriz.



Tabela 6. O modelo de eficiéncia e fluxos de marketing
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Desempenho proporcional de fluxo
Pesos para os fluxos
dos membros ou elos do canal

To-
Potencial
de Peso tal
Custos beneficio Final Produ- Ataca- Vare- Consu- (g,
(alto, tor dista  jista midor
médio ou
baixo)
Posse fisica 100
Propriedade 100
Promocao 100
Negociacao 100
Financiamento 100
Risco 100
Informagao 100
Pedido 100
Pagamento 100
TOTAL 100% - 100% - - - - -
Participagao
normativa nos - - - % % % % 100

lucros

Fonte: Consoli et al. (2004), adaptado de Coughlan et al. (2002)

Para melhor compreensdo de como preencher a Tabela 6 com os dados,

segue a explanacgao textual e a especificagdo matematica correspondente.

Primeiramente, a Tabela 6 serd dividida em trés partes: as linhas 7, as colunas

J dos “Pesos para os fluxos” e as colunas k do “Desempenho proporcional de fluxo dos

membros ou elos do canal”. Ainda, m = nimero total de fluxos de marketing e n =

numero total de elos do canal de distribuicdo. A Tabela 7 ilustra estas denominacoes.
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Tabela 7. As divisdes matriciais no quadro do modelo de eficiéncia

Colunasj,j=1e3 Colunas k, k=1,....n
Desempenho proporcional de
Pesos para os fluxos fluxo dos membros ou elos do
canal
Potencial
To-
de Peso tal
Cus- beneficio Final Produ- Ataca- Vare- Consu-
tos (alto, tor dista jista  midor
médio ou
baixo)
Posse fisica 100
£ Propriedade 100
: Promocao 100
? Negociacao 100
~ Financiamento P = (pj) D = (di) 100
'C% Risco 100
< Informagéo 100
3 Pedido 100
Pagamento 100
TOTAL (%) 100 - 100 - - - - -
Participagao
normativa nos - - - 100
lucros

Fonte: adaptado de Coughlan et al. (2002) e Consoli et al. (2004)

Os cruzamentos entre as linhas i e as colunas j e k formarao células de duas

matrizes as quais serdo denominadas de P=(p;;) e D=(dix) respectivamente.

Os somatorios tanto da coluna “Custos” (j=1) quanto da coluna “Peso final”
(j=3) devem ser sempre iguais a 100%. Isto significa dizer que os custos de todos fluxos
de marketing devem somar 100%. Assim, a linha “TOTAL” deve sempre ter valor igual

a 100%, paraj = 1e 3. A eq. (1) expressa analiticamente o texto.

Zm:pil = ipﬁ =100 (1)
i=1 i=1
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Existe ainda a necessidade da ponderacdao de cada fluxo de canal, pois
dependendo do negécio em que o estudo € aplicado, um fluxo € mais importante que

outro na agregacdo de valor. Esta ponderacao estd representada na coluna “Potencial de

beneficio” (j = 2).

Alto (A), médio (M) ou baixo (B) serdao as trés ponderacdes adotadas e
devem ter importancias relativas para o canal definidas numa andlise antes da aplicacao
do modelo. Portanto, esta coluna nido recebe variaveis matemadticas € nio deve ser

contabilizada nos calculos matriciais.

Analogamente as colunas j = 1 e 3, cada linha i, na matriz D, deve
obrigatoriamente somar 100% , ou seja, cada fluxo de marketing deve ser dividido na
sua totalidade entre todos os elos da cadeia. Portanto, na coluna “TOTAL”, todas as suas

linhas i tém de somar 100%. A eq. (2) resume o texto.

dYdp=>dy=>dy=..=).d, =100 ()

De posse de todos os dados nas matrizes P e D, o passo seguinte € o
tratamento analitico dos nimeros obtidos. Uma média ponderada deve ser calculada para
cada elo k, cujo resultado deve aparecer na linha “Participagdo normativa nos lucros”,

abaixo da matriz D.

Essa média ponderada € feita entre os valores da coluna j = 3 (“Custo com
peso final”) e os valores das colunas k (“Desempenho proporcional de fluxo dos

membros do canal’), ou seja, para cada elo.

O seu resultado serd a proposta de recebimento justo do lucro da cadeia de
acordo com o total de custo gerado, aqui representado pela agregacdo de valor. Por

exemplo, para o elo “Produtor” (k = 1), a sua participacdo em agregagao de valor serd a
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média ponderada dos custos pela sua contribuicdo de custo para cada fluxo de

marketing. A eq. (3) sintetiza tal comportamento.

Participagcao normativa nos lucros do elo k =

= anxdik ,parak=1,..n 3)
i=1

A soma de todos os resultados obtidos na linha da “Participa¢do normativa

nos lucros” deve totalizar os 100%, ou seja,

piyxd, =100 4)

k=1 =l

Para a obten¢do dos dados que preencherdo as matrizes P e D do quadro, sdo
sugeridas duas técnicas: a primeira é a andlise ABC (Activity Based Costing), em
portugués Custeio Baseado em Atividades, para cada fluxo. Esta fonte de evidéncias é

classificada como fonte de documentacao, segundo terminologia de Yin (2001).

A técnica ABC € uma ferramenta contdbil que faz rateio de custos segundo
atividades que geram custos direta ou indiretamente ao produto, extremante util no rateio

quando se trabalha com uma cadeia de valor.

A segunda técnica é a obtencdo dos dados pela metodologia Delphi,
resultado de andlises qualitativas, cujas estimativas sdo fornecidas por diversos
especialistas atuantes num negdcio, pela realizacdo de entrevistas. Normalmente é
utilizado quando os dados gerenciais, contdbeis ou financeiros ndo estdo disponiveis.

Esta fonte de evidéncias € classificada como de entrevistas, segundo Yin (2001).

Em suma, esse quadro tenta descrever como cada elo do canal agrega valor

ao produto final por fluxo pré-estabelecido. Como resultado, é possivel obter:
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e a verificagdio de como os custos de determinados fluxos sdo
compartilhados entre os membros de canal;

e acontribui¢do de cada elo para a criagdo global de valor do produto;

e aimportancia de cada um dos fluxos no desempenho total do canal;

e a explicagdo para o desempenho atual do canal e justificar eventuais

mudancas que seus gerentes possam vir a realizar.

Esse modelo possui algumas restricoes:

1. foi fundamentado para canais de distribui¢do, portanto, para serem
aplicdveis na integracdo “para frente”;

2. um canal que ndo possui uma andlise de custeio ABC devidamente
estruturada torna invidvel a aplicacdo desta técnica quantitativa, o que
for¢a o uso de métodos qualitativos, tal como o Delphi;

3. deve ser realizado um estudo completo por canal de distribuicao;

4. os fluxos de canal devem ser estruturados de forma minuciosa para
refletirem a realidade do canal;

5. a questao do fisco ndo foi abordada para ndo distorcer dados

gerenciais isentos de andlises na busca de otimizacao fiscal.

Serdo assim adotados os métodos do modelo de eficiéncia proposto para
andlise de canais de distribuicdo, assim como serd proposta uma adapta¢do do quadro e
dos fluxos de marketing para o caso da gestdo da cadeia de suprimentos. Estes fluxos

estdo presentes na cadeia de valor.

A metodologia Delphi serd utilizada para a obtencdo dos dados e o
preenchimento do quadro no decorrer do estudo de caso. No caso especifico, tal
metodologia pode ser justificada uma vez que os dados de custos necessdrios nem
sempre sdo contdbeis, portanto, dificilmente mensurdveis ou obtidos no dia-a-dia das

empresas.
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4.2 Estudo de caso
4.2.1 Descricao

Yin (2001) descreve que um estudo de caso € uma boa forma de estratégia
de pesquisa abrangente quando o trabalho se propde a responder o “como” e o “por que”

de alguns eventos.

Concomitantemente, o pesquisador ndo possui controle sobre eventos
comportamentais e focaliza a investigacdo de fenOmenos ou acontecimentos
contemporaneos dentro do contexto da vida real. A sua investigagdo empirica busca

definir os limites entre os fendmenos e o seu contexto real.

O presente estudo de caso se caracteriza por ser explanatorio, na medida que
se propde a fornecer explicacdes para um conjunto de eventos que podem ser aplicadas
em outras situagdes. O estudo da cadeia do frango integrada e coordenada verticalmente

serd o objeto de levantamento dos eventos.

Um ponto importante do seu desenvolvimento € que este estudo de caso serd
unico. Yin (2001) argumenta que um projeto de caso Unico representa o teste decisivo de

uma teoria significativa.

Entretanto, a escolha do caso Uinico ndo seguiu exatamente este critério, pois
0 que se pretende, na esséncia, é validar a proposta de adaptacdo de uma metodologia
para um cendrio especifico, podendo este ser adaptado e aplicado em outros cendrios.
Nido obstante, ambos o0s critérios estdo relacionados e, de certa forma, sdo

complementares.

O argumento principal que norteou a escolha de um caso unico foi a citagdo
de AveseOvos (2004) ao mostrar que a estrutura de governanga do segmento de carnes
de frango no Brasil estd em torno de 75% coordenada verticalmente entre os elos dos

integrados e os abatedouros. O segundo argumento € a necessidade de se visualizar

completamente a distribui¢do dos custos da cadeia de suprimentos.

Nas secdes subseqiientes, serdo apresentados os passos realizados na

conducdo do estudo de caso explanatério: i) a metodologia utilizada para busca das
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informacdes; ii) as aplica¢Oes das teorias apresentadas no Capitulo 2; e iii) as adaptacdes

necessdrias para a realizagcao do estudo propriamente dito.

A aplicagdo do estudo de caso no campo (a busca dos dados, preenchimento
das tabelas e finalizacdo) foi dimensionada para durar no maximo cinco meses, a contar
da data da entrevista realizada na APA em meados de julho de 2004. O objetivo foi

finalizar o estudo de caso até o final daquele ano.

4.2.2 Metodologia Delphi e aplicaciio no caso da cadeia do frango'’

A metodologia Delphi € caracterizada pela sua simplicidade e subjetividade
na busca das informacgdes. Basicamente qualitativa, procura antecipar os rumos das
pesquisas e propiciar uma reflexdo coletiva sobre eventos futuros. Seu uso € eficaz
quando ha caréncia ou discordancia de dados e quando ha pretensdao de se estimular a

criacdo de novas idéias para a obtencao dos mesmos (Wright & Giovinazzo, 2000).

O objetivo do trabalho de pesquisa para o uso da metodologia Delphi deve
ser definido antecipadamente, assim como o resultado desejado. As informacdes sao
obtidas por especialistas nas dreas demandadas durante a pesquisa. Estas pessoas sdo
contatadas individualmente e a equipe coordenadora deve explicar qual o objetivo do

estudo, o que € a metodologia e qual a importancia de cada um deles no processo.

Em seguida, as informagdes ou dados obtidos recebem, na maior parte dos
casos, tratamento estatistico bdsico (como mediana e quartis) e sdo finalmente
reanalisados até a busca do consenso do grupo. Algumas rodadas sdo sugeridas para a
convergéncia das respostas. Em cada uma, o questiondrio agrega os resultados da
tabulacao anterior a fim de possibilitar a posi¢do da resposta do respondente frente as

outras respostas.

Trés condi¢des basicas sdo observadas durante a realizac@o do trabalho: (a) o
anonimato dos especialistas respondentes na maior parte da conducdo das entrevistas,

principalmente no inicio, (b) o tratamento estatistico das respostas obtidas se o nimero

'* A revisdo da metodologia Delphi foi baseada no trabalho de Wright & Giovinazzo (2000)
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de respondentes fornecer uma amostra grande o suficiente e (c) o retorno dos resultados

compilados do grupo para as reavaliacdes subseqiientes até o consenso final.

O desenvolvimento no uso da metodologia Delphi € tido como
extremamente criativo, pois permite reunir a0 mesmo tempo a experiéncia dos

participantes e a estruturagcdo do raciocinio para a formulacdo do questiondrio.

O resultado é o uso estruturado do conhecimento coletivo mais bem
adaptado a uma realidade ampla e complexa. Uma pessoa, por mais conhecedora dos
fatos, acaba por viesar o raciocinio e limitar o escopo do pensamento, dai a necessidade

de profissionais especialistas nas mais diversas dreas.

Um questiondrio € a principal fonte da pesquisa. Ele deve conter todo o
€SCopo necessario e ser o mais objetivo e abrangente possivel. A montagem deve seguir

um raciocinio 16gico e, de preferéncia, linear, para facilitar o preenchimento.

Com os questiondrios respondidos realizam-se as andlises estatisticas, se
necessarias. Na seqiiéncia, iniciam-se as rodadas interativas e iterativas até a finalizacio

por consenso. O questiondrio utilizado sera apresentado no préximo topico.

A quebra do anonimato prejudica as condi¢cdes necessdrias para que um
especialista de renome abandone seu rigor cientifico e passe a especular sobre o futuro

(Wright & Giovinazzo, 2000).

Entretanto, em alguns casos surge a necessidade desta quebra para
continuacdo do trabalho, uma vez que podem ser realizadas entrevistas ou validagdes
com a equipe toda. Ela deve ser realizada quando o trabalho estd proximo de sua

validacdo final, cujos dados ndo sofrerdao mudangas bruscas.

O uso da metodologia Delphi ¢, portanto, resultado da unido do
conhecimento empirico de especialistas de algumas &4reas, do anonimato deles em
grande parte do desenvolvimento do trabalho, da aplicagdo de diversas rodadas para

validar um modelo final e da busca do consenso das informacdes.
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4.2.3 Adaptacao da cadeia do frango para realizacio do estudo de caso

O desenvolvimento desta se¢do seguird a estrutura légica do referencial
tedrico e, em seguida, os ajustes necessdrios para aplicacdo da metodologia proposta,

ajustes no modelo e realiza¢do do estudo de caso.

A questdo relacionada ao melhor alinhamento estratégico para esse tipo de
cadeia de suprimentos ja foi discutida na sec@o 3.3.3. Dela foi levantada a necessidade
de andlise de custos e de indicacdes de potenciais pontos de otimizagdo a serem
analisados na cadeia. Assim, o desenvolvimento tanto do modelo de eficiéncia quanto da

metodologia Delphi, no estudo de caso, serdao direcionados para este fim.

Ressalta-se que ndo havera separacdo de produtos e nem de mercados para a

realizagcdo do estudo de caso, andlise esta que serd macro para a cadeia do frango.

Antes da aplicagdo do questiondrio da metodologia Delphi, foi necessario
desenhar a cadeia de suprimentos que mais se adaptasse a teoria proposta. Isto iria

fornecer o melhor embasamento na busca das informacoes.

Para tanto, foram definidos quais elos primdrios da cadeia, assim como

aqueles que poderiam ser agrupados. A cadeia da Figura 16 foi a norteadora do trabalho.

Para a aplicacdo da metodologia, decidiu-se pela simplificacio do desenho
da cadeia. A sugestdo foi o agrupamento de alguns elos em elos maiores, de acordo com
a semelhanca das atividades operacionais e cujo reflexo direto na cadeia de valor é

praticamente o mesmo. A Figura 19 esquematiza este agrupamento.
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Figura 19 — Agrupamento de elos da cadeia de suprimentos do frango

O elo “Fornecedor 17 (terceiro nivel) € composto por todos os elos
responsaveis pela fabricacdo do alimento do frango: os produtores de graos, as fabricas

de ragdo e de 6leo e farelo.

O elo “Fornecedor 2” (segundo nivel) envolve os responsaveis pela geragao
do frango: as granjas e os incubatdrios. Deles sairdo os pintinhos a serem enviados aos

integrados para criacdo.

O elo “Fornecedor 3” (primeiro nivel) inclui os integrados, responsaveis pela

criacdo do pinto até torna-lo frango pronto para o abate.

O elo “Fabricante” € composto pelos responsdveis pelo abate,

industrializacdo da carne e preparagdo antes do envio para o mercado. Dele sai o produto
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que serd consumido. E a unido dos abatedouros e a agroindustria de transformacao

(plantas industriais), sendo o ultimo elo da cadeia que transforma o produto.

O elo “Distribuidor” agrega o préprio distribuidor e os centros de
distribuicao da cadeia. Deste elo até o ultimo da cadeia comeca o chamado canal de
distribuicao de marketing, por onde o produto segue até chegar ao consumidor final sem
qualquer modificacdo fisica, ou seja, a agregacdo de valor € unicamente por meio de

atividades de servigcos. Sao os responsaveis pela distribuicao do alimento.

O 1ltimo elo € o “Consumidor Final”. A ele foram agregados todos os elos
da cadeia que ndo mais estdo sob dominio vertical das empresas nacionais de frango,
sendo elos atuantes no mercado. Sdo eles as redes e supermercados, varejistas, mercado
externo e consumidor final. Esta estratégia foi adotada porque a obteng¢do dos dados é
extremamente dificultada e foge do foco deste trabalho, de analisar apenas a cadeia

integrada e coordenada verticalmente.

O ndo-agrupamento desses elos em um tnico poderia inviabilizar a pesquisa,
pois a condugdo do estudo de caso deveria contemplar também entrevistas ao longo dos
elos ndo pertencentes a cadeia integrada verticalmente. Outro motivo € que, no inicio das
pesquisas, constatou-se que estes elos agregam menos custo ao produto se comparados

aos demais, o que acabou ratificando o agrupamento.

O passo seguinte foi a definicao das funcdes e das atividades (ou fatores-
chave) da cadeia de valor para confec¢ao do questiondrio. Estas atividades sao chamadas
de fluxos da cadeia de suprimentos no estudo de caso, pela analogia a nomenclatura do

modelo de eficiéncia.

As quatro dreas empresariais que envolvem a gestdo da cadeia de
suprimentos integrada verticalmente (logistica, produgdo, marketing e finangas) serao
usadas para o estudo da cadeia de valor. Paralelamente, as funcdes da cadeia de valor
para a cadeia de suprimentos, sugeridas na Figura 6 serdo também estruturadas de forma

a se agruparem nestas areas.
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O critério adotado foi o de fluxos cruzados em diversas fungoes,

considerados como equivalentes no desenvolvimento do trabalho que pudessem ser

direcionados as areas, unicamente. Assim, a idéia aqui foi unificar estas dreas com as

funcdes da cadeia de valor e agrupar todos os fluxos identificados abaixo delas. Para

tanto, estipulou-se o seguinte:

Logistica: deve agregar todos os fluxos relacionados ao transporte,
armazenagem fisica e gestdo de pedidos. Estas atividades advém das

fungdes de operacdes, distribui¢do e servicos na cadeia de valor;

Producdo: agrupa os fluxos de transformagao fisica do produto em si.
Basicamente estdo atreladas as fungdes operacionais e de recursos

humanos voltadas a cadeia de valor;

Marketing: diversos fluxos desta funcdo da cadeia de valor foram
resgatados do modelo de eficiéncia original. Basicamente sdo os que
respondem pelo canal de distribui¢do, vendas, comercializacdo e
estoques, e contemplam a maior parte dos custos de transacdo. Na
cadeia de valor, representa a func¢do de marketing/vendas e

eventualmente, alguns fluxos da funcdo de servigos;

Financas: na cadeia de valor esta fungao € de suporte, tendo fluxos em
todo o desenvolvimento da cadeia. Por ser uma édrea da cadeia de
suprimentos, ela serd abordada aqui juntamente com fluxos de

financiamento e risco no negocio.

Essas dreas com seus respectivos fluxos serdo avaliados numa adaptacio do

modelo de eficiéncia. A seguir, estdo apresentadas as maneiras como tais fluxos devem

ser analisados e como deve ser a busca pelos dados. Na seqiiéncia, sugere-se um novo

quadro adaptado para o estudo de caso.

Ressalte-se aqui que influéncias sobre a questdo fiscal ndo serdo abordadas

para evitar quaisquer distor¢cdes fora do escopo de otimizacdo gerencial integrada.
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Mesmo sendo um fator analisado como vantagem da integracdo, a necessidade pela
imparcialidade neste ponto é importante para se analisar a eficiéncia da cadeia no

desenvolvimento de suas principais atividades que agreguem valor.

4.2.4 A especificacio dos dados e tabela

Nas subsecdes a seguir, cada drea da cadeia de suprimentos serd apresentada
sucintamente, visando o melhor entendimento do modelo. Vale destacar que a
especificacdo dos dados foi compilada em um questiondrio (semelhante ao que serd
apresentado a seguir) e validada por um especialista de uma associagdo, antes da busca

dos dados em campo.

Em seguida, para obtencdo dos dados, quatro especialistas foram indicados
para ajudarem na realizag¢do do estudo de caso. Estes especialistas foram sugeridos como

sendo um de cada drea (logistica, produ¢do, marketing/comercial e finangas).

Ao final da descricao de cada drea, é sugerida uma pergunta-resumo do que
foi exposto. Em seguida, para cada uma das dreas, apresentam-se os fluxos da cadeia de
suprimentos, a sua explica¢do e a questao a ser respondida. Estes fluxos serdo agrupados
segundo a classificacdo proposta e serd exposta uma tabela final, adaptada do modelo de
eficiéncia.

O importante durante a busca dos dados foi entender que os custos devem
ser analisados segundo o elo que “estd com” ou que “realiza” o fluxo naquele momento.
Este ponto foi por diversas vezes posto em questdo durante as reunides com Os

especialistas e mereceu destaque no decorrer do estudo de caso.

4.2.4.1 Logistica

Os fluxos da cadeia de suprimentos relacionados a drea de logistica serdo
basicamente os responsaveis pela movimentacao dos produtos, ou seja, administracdao de

materiais, transporte e gestao de pedidos.
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Usada de forma tradicional, a logistica aqui vai representar o que as

empresas hoje desenvolvem em termos gerenciais. Portanto, segue a pergunta inicial de

cada drea, seguida das explicacdes, e a pergunta de cada fluxo, que devem ser

respondidas de forma empirica:

Pergunta: como os custos de logistica estdo distribuidos segundo os elos da

cadeia?

4.2.4.2 Producao

Transporte: representa os fluxos que envolvem transporte de
mercadorias, de produtos e de matéria-prima em geral. Quais sdo os
responsaveis na cadeia e como os custos estdo repartidos entre os
atuantes na cadeia integrada?

Armazenagem: representa toda a estrutura fisica necessdria para

estocagem de materiais. Como esta estrutura e os custos com
armazenagem estao distribuidos entre os elos da cadeia integrada?

Entregas/pedidos: os custos de entregas estdo relacionados com a

gestdo da entrega do pedido ao nivel de servigo determinado (prazo e
quantidade). Paralelamente, também incorrem os custos de gestdo do
pedido e nivel de servigo determinado. O fluxo da gestdo do pedido
envolve custos incorridos na administra¢do da necessidade do produto
final pelo cliente em cada elo da cadeia. Como os custos de gestao dos

pedidos e entregas estao distribuidos na cadeia integrada?

No caso de producdo, os custos estdo relacionados indiretamente com a

producdo e modificagdo direta dos produtos. Tais valores podem ser obtidos por meio do

CPV (custo do produto vendido) ou CMV (custo da mercadoria vendida).

Pergunta: como se dividem os custos diretos e indiretos de producido na

cadeia?
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e Produto: com a movimentagdo do produto ao longo dos elos, hd um
valor agregado em termos de material e transformacdo. Qual € o custo
do material e da transformacao que foi agregado para finalizar todo o
processo de produgdo ao longo da cadeia?

e Embalagens: para realizacdo de transporte, armazenagem e entregas,
ha necessidade de embalagens e acondicionamento dos produtos.
Como os custos de embalagem estdo distribuidos na cadeia integrada?

e Tecnologia: a cadeia integrada sugere tecnologia de maquindrio
especifica do negdcio; além disto, diversas atividades especificas de
controle e planejamento sdo utilizadas para o gerenciamento da
producdo. Quais os custos de tecnologia para produgdo entre os elos
da cadeia?

e Instalacdo: as instalacdes de producdo sdo especificas para cada elo da
cadeia e demandam investimentos diretos. A diferenca entre
tecnologia e instalacdo é que o primeiro responde pelo maquindrio,
enquanto o segundo pelas instalacOes fisicas fabris. Como estd a
distribuicao dos custos de instalacdo fisica para produ¢do na cadeia?

e Maio-de-Obra: diz respeito ao uso de mao-de-obra direta especifica e
treinada para producdo e gestdo do negécio. Qual € a distribuicao do
custo especifico de mao-de-obra direta de producao nos elos da cadeia
para o frango?

e Rastreamento: como vantagem da cadeia integrada e de pereciveis, o
rastreamento é controlado para garantia da qualidade do produto. De
que forma os custos envolvidos com o rastreamento estdo distribuidos

na cadeia?

4.2.4.3 Marketing e comercial

Os custos de marketing e comerciais sdo responsdveis diretamente pelo

contato com clientes e com o mercado. Foi desenvolvido basicamente pelo que se
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entende por vendas, negociacdo e gestdo dos canais de distribui¢do. Neste momento nao

ha mais modificagdo do produto, mas gestdo de servicos necessarios para o sucesso das

distribuicdes de produtos acabados e vendas. A restricdo fica por conta do fluxo de

propriedade.

Para o seu dimensionamento em custos, a idéia é verificar qual o custo total

de cada fluxo e o quanto cada elo da cadeia de suprimentos é responsdvel pela sua

realizacdo. Este “quanto” serd transformado em custo na andlise.

Pergunta: quanto cada elo da cadeia realiza dessas atividades e qual a divisdao

de custos dos fluxos de marketing para a cadeia integrada?

Propriedade: esté relacionada com a propriedade fisica do material, ou
seja, capital de giro. Quando um elo da cadeia assume a titularidade
dos bens, ele assume o custo de estoque. O capital estd direcionado ao
estoque e, portanto, para diferenciacdo do fluxo de produgao,
trabalha-se com o custo de oportunidade do capital de giro. Qual é o
custo de oportunidade do estoque de material ao longo dos elos da
cadeia?

Promocgdo: diretamente relacionado com vendas, pela necessidade de
promocdao para vender o produto no mercado ou até entre
fornecedores, seja qual for o canal. Qual é o impacto de custos da
promocao ou qual a promog¢do necessdria em cada elo da cadeia
integrada? Neste caso, para a sua determinacdo € necessdrio saber
“onde” a promocdo ¢ mais forte, ou seja, qual o elo que mais realiza a
atividade e esta divisdo serd tida como o custo por elo.

Negociagdo: para o processo de vendas, busca de novos mercados e
elaboragdo de contratos, ha a necessidade de negociagdo e realiza¢ao
destes contratos para a execu¢do do negdcio. Tal processo envolve
tempo e, em diversos momentos, contratos formais. Normalmente,

estes custos sao mais significativos para produtos de exportacdo e
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pouco significativos para contratos de longo prazo (relacionamento
duradouro). Qual € o custo de negociag¢do em cada elo da cadeia?
Informacdo: necessidade de informacdo para gerenciamento da
demanda e oferta durante o processo de planejamento, controle e
execu¢do da produgdo. A busca da informacdo se confunde por
diversas vezes com o custo da Tecnologia da Informacdo (TI). A
diferenca € a necessidade da informagdo, ndo levando em
consideragdo a estrutura necessaria para isto. Qual é o custo da
informacao para cada elo da cadeia?

Pedido: relacionado com os custos de gestdo do pedido e nivel de
servico determinado. Qual € o custo com gestdo do pedido entre os
elos da cadeia de suprimentos integrada?

Pagamento: este fluxo estd relacionado com o fluxo de pagamento dos
pedidos, ou seja, o fluxo do risco financeiro de contas a pagar e
receber. Sendo assim, agrega o risco relacionado com os pagamentos
ndo efetuados e o impacto na necessidade de estrutura interna para
recebimento de dividas. Para pagamento de clientes e fornecedores,

qual € o impacto do custo distribuido na cadeia integrada?

4.2.4.4 Financas

Os fluxos de financas representam a gestao do capital e do risco financeiros

a serem distribuidos e recebidos entre os elos da cadeia.

Pergunta: qual € a divisdo dos custos financeiros para a cadeia segundo os

seguintes fluxos?

Financiamento: neste fluxo, analisam-se os custos de oportunidade

juntamente com os custos de crédito do negdcio. Por diversas vezes, a
entrega € realizada antes do pagamento, o que faz com que o vendedor

assuma um custo financeiro (capital utilizado para uma atividade
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alternativa de investimento). Pode ocorrer, também, o caso de o
comprador pagar antes do recebimento da mercadoria. Nesta andlise,
como a visao € da cadeia integrada e ndo a do cliente, se o segundo
caso ocorrer, o custo de financiamento deve ser nulo no canal. Em
termos de custo de oportunidade, qual € o custo de financiamento para
cada elo da cadeia?

e Agronegdcio: sdo particularidades do risco do negécio de frango
envolvido com as externalidades de mercado. O investimento no
negocio frango pode trazer alguns riscos especificos, cuja necessidade
de gestdo seja propria. Como o custo do risco de mercado no negdécio

frango esta dividido entre os elos da cadeia?

De posse dessas descrigdes, serd sugerido um quadro que unifica todas as

areas com seus respectivos fluxos.

Como o estudo vai contemplar basicamente andlise de custos, focado
principalmente nos elos produtores, a coluna de “participacdo de agregacao de valor”
serd realocada no final da tabela apenas como indicativo de possiveis pontos de

agregacdo de valor ponderados nos fluxos.

Assim, a coluna “peso final” serd suprimida. J& a ultima linha “participacdo
normativa na agregacdo de valor” serd renomeada como ‘“participacdo normativa na
agregacdo de custos” e também haverd a supressdo da linha “Total”, pois ndo havera

serventia nessa nova adaptacao.

A Tabela 8 mostra como serd a tabulacdo dos dados a serem obtidos e

trabalhados.
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Tabela 8. Modelo de eficiéncia adaptado para cadeia de suprimentos do frango integrada

verticalmente

Desempenho proporcional dos fluxos dos elos da cadeia

Potencial de
agregacao
de valor

TOTAL

Varejista/
(%)

Fabricante Distribuidor Consumidor
final

Custo (%) Fornecedores

1 2 3

Logistica
Transporte

Armazenagem
Entrega/Pedido
Produgao
Produtos
Embalagem
Tecnologia
Instalagao
Méao-de-Obra
Rastreamento
Marketing e Comercial

Propriedade
Promogéao
Negociagdo
Informagéo
Pagamento

Finangas
Financiamento
Agronegdcio

Participag@o normativa
na agregacao de custos

Em alusdo a explicacdo do modelo de eficiéncia descrita na se¢do 4.1, pela
Tabela 7, a matriz P se resume apenas a coluna “Custos”. A matriz D ocupa quase toda a
tabela e estd representada pelas divisdes da coluna “Desempenho proporcional de fluxo

dos elos da cadeia”.

Destaca-se que esse modelo para andlise dos custos foi validado com os
entrevistadores e com especialistas da drea avicola, via associacdo, no periodo de julho a

agosto de 2004, antes de sua aplicac¢do para o estudo de caso.
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4.2.5 Obtencao dos dados

O primeiro contato com um especialista de uma associacao foi durante a
entrevista realizada na APA, em meados de julho de 2004. Para este encontro, toda a

metodologia e o escopo da tabela proposta estavam prontos.

Sua contribuicdo disse respeito principalmente a obtencdo de dados
estatisticos do mercado de aves e indica¢des de pontos importantes a serem observados

durante a condugao do estudo de caso em uma empresa do setor.

Ademais, esse especialista ndo conseguiu fornecer dados minuciosos
necessarios para o preenchimento da tabela, pois estdo distantes do dia-a-dia operacional

das empresas. Portanto, houve a primeira validacao do plano do estudo de caso.

O segundo contato ocorreu numa empresa representativa do setor avicola,
que atua no Brasil. O intuito desta entrevista foi o uso do conhecimento pratico para a

validacdo final do modelo proposto, sua aplicacdo e conducdo do estudo de caso.

A abordagem necessdria para o desenvolvimento do estudo de caso na
empresa avicola em questao sé foi possivel devido aos contatos mantidos ao longo da
vida académica e profissional. Trata-se de profissionais que, atualmente, ocupam
diversos cargos importantes nestas duas dreas. Assim, pessoas-chave foram acionadas

para receberem e conduzirem o trabalho.

Para obten¢do dos dados, foram propostas reunides com especialistas de
cada uma das dreas envolvidas (logistica, finangas, marketing e producdo) durante o

periodo de julho a novembro de 2004.

Para cada darea especifica foi indicado um profissional do assunto,
totalizando quatro. Os profissionais foram inicialmente abordados em reunides
individuais.

Foi apresentada a eles a metodologia Delphi, a ser utilizada no levantamento

dos dados, explicada a forma de preenchimento do quadro do modelo de eficiéncia

adaptado via questiondrio, assim como confirmados os objetivos do trabalho. Ao todo,
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foi necessdrio um periodo de seis meses e dez reunides para a realizac@o e validagdo do

estudo de caso.

A Figura 20 mostra esquematicamente um fluxograma dos passos seguidos

para a obten¢do dos dados.

Contato com empresa para
realizagéo do estudo de caso

Contato com associagao para
andlise do estudo de caso

Sugestao dos especialistas que deveriam
compor a equipe de respondentes

'

Apresentacao individual do objetivo do estudo de caso, da
metodologia a ser utilizada e da dinamica proposta na empresa

Condugéo da primeira dindmica na busca dos dados
com os respondentes, individualmente

Compilagédo dos dados das tabelas
fornecidas pelos especialistas

Condugéo das trés dindmicas seguintes e
compilagbes dos novos dados, até o consenso final

|

Validacao final da tabela com corpo dirigente

Redacéo do estudo de caso I

Figura 20 — Passos seguidos no desenvolvimento do estudo de caso

As primeiras reunides na empresa foram necessdrias para explicar o contexto

do trabalho, a metodologia Delphi e a necessidade dos dados. Inicialmente, o estudo de

caso contou com quatro especialistas. Percebeu-se que havia uma certa dificuldade para

se entender o que era necessdrio e como eles deveriam conduzir a busca dos dados. Isto

foi logo sanado com um exemplo mostrado, realizado por Consoli et al. (2004) aplicado

num canal de distribuicao para cadeia de iogurtes.
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Os participantes foram convocados a fornecer seus pareceres segundo a
experiéncia adquirida no meio empresarial e no ramo do trabalho, ou seja, cadeia do
frango. Esta dinamica foi, num primeiro momento, conduzida em quatro reunides

individuais com os respondentes (especialistas).

Em seguida, os especialistas forneceram uma primeira versdao de suas
andlises, segundo metodologia prépria na obtencao dos dados. Vale ressaltar aqui que a
busca de dados € subjetiva, uma vez que a experiéncia e o convivio cotidiano com o
negocio desenvolve visdes e posturas do dia-a-dia de forma diferenciada. Desta forma,

alguns dados trouxeram os vieses da sua area de trabalho.

Os primeiros dados analisados foram os da coluna “Custo”, tendo em vista
cada fluxo da cadeia e sua participacao no total. A andlise do potencial de agregacio de
valor veio por conseguinte, na coluna “Potencial de agregacdo de valor”, a direita da
tabela. O consenso estipulou que A = alto, M = médio e B = baixo para verificar o

potencial de agregacdo de valor de um fluxo em relagdo a outro.

Coughlan et al. (2002) sugerem que os valores acrescidos ou diminuidos
desses potenciais devem ser discutidos com os especialistas e o consenso indica quanto
cada um deve ser. Na aplicacdo em canais de distribuicdo, a modificacdo € realizada pela

ponderacdo da coluna “Custos” pela coluna de “Potencial de agregacdo de valor”.

Neste estudo de caso, como serdo trabalhados dados de custos, tal analise

ndo sera realizada.

O segundo passo durante a primeira entrevista foi trabalhar as linhas da
Tabela 8, ou seja, os fluxos da cadeia em si, juntamente com as colunas de
“Desempenho proporcional de fluxo dos elos da cadeia”. Cada especialista trouxe a sua
percepcao da cadeia até o preenchimento completo, individualmente. Este passo foi

realizado em duas entrevistas com cada um dos especialistas.

Ao final da primeira rodada de entrevistas com os quatro especialistas, ji se

possuia quatro tabelas preenchidas parcialmente. Elas ndo estavam totalmente
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preenchidas porque os profissionais focaram nos dados das suas respectivas dreas de

atuacdo.

A tabela compilada com os primeiros dados recebidos mostrou que estes
apresentavam entre si muitas semelhancas. Apenas fluxos de alguns elos necessitavam
reavaliacdes. Os dados foram analisados e postos numa mesma planilha e, para aqueles
que estavam muito discrepantes, houve a necessidade de nova anélise. J4 os que estavam

muito préximos, mas ainda diferentes, foram deixados para um segundo momento.

Dos quatro especialistas contatados inicialmente na empresa, dois seguiram
até o final. A tarefa de busca das informagdes e dos dados, andlise e preenchimento
demandam tempo, esfor¢co e dedicacdo, nem sempre possiveis para todos. Além disto, a
atividade nao é remunerada e o usufruto dos dados é diretamente para o presente estudo

de caso.

O desfalque ocorreu durante a busca dos dados no preenchimento da tabela,
entre a primeira e a segunda rodada de entrevistas. Os dados destes especialistas foram
fornecidos durante as reunides individuais ao longo do desenvolvimento do estudo de
caso. Portanto, jd se tinha posse das grandezas dos nimeros a serem analisados na

finalizagdo do estudo.

Percebeu-se que os remanescentes tinham conhecimento o suficiente da
cadeia toda e do negdcio frango, o que permitiu a continuidade da condug¢ao do trabalho.
Dos dois especialistas que seguiram até o fim, um era da drea financeira - atuava no
planejamento estratégico e possuia claramente experiéncia e visdo integrada tanto de

financas quanto de marketing/comercial.

O outro era de logistica e possuia bons conhecimentos em dados da
producgdo, pois desenvolvia estreitas relagdes com esta drea. Portanto, as quatro areas

analisadas continuavam tendo representantes.

Como ja havia alguns dados em maos, resultado das primeiras entrevistas
realizadas com os especialistas, ndo foram detectados impactos significativos que

prejudicassem a conducdo e a qualidade do estudo com os dois especialistas
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remanescentes. Assim, decidiu-se por continuar o trabalho nestas circunstancias. O foco

seria validar todos os nlimeros e atingir o consenso.

A segunda rodada de entrevistas, uma com cada especialista, foi realizada
para mostrar, comentar e realizar o primeiro ajuste da compilagdo dos dados obtidos

durante a primeira rodada.

As entrevistas foram realizadas individualmente e, a partir deste momento, ja

se possuia duas tabelas completas com dados muito préximos do final.

As reunides seguintes tiveram como objetivo avaliar e validar os dados que
ainda ndo estavam coerentes entre si. Para estes encontros (o terceiro € o quarto), foi
necessdrio reunir as equipes dos dois especialistas contatados, que acompanharam o caso
até o fim para atingir o consenso. Naquele momento, 0 anonimato ndo era mais

requerido.

Essas duas tltimas reunides foram mais rdpidas devido ao tempo demandado
e a disponibilidade dos profissionais. Além disto, percebia-se um certo desgaste da
equipe, o que demandava mais objetividade e finalizacdo do processo. O que se focou

nestas reunides foram os ajustes finos para finalizacao dos dados da tabela.

Toda a dindmica, desde o inicio da apresentacdo até o seu fechamento, foi
realizada em oito encontros com os especialistas (seis com cada um deles e duas em

conjunto), divididas em quatro rodadas.

Em seguida realizaram-se duas apresentacdes individualmente com dois
gerentes, para validacdo final dos resultados. Ao todo, dez reunides foram necessarias.
Toda a dindmica durou cerca de trés meses e meio, devido a dificuldade das agendas dos

profissionais.

Tanto as respostas dos profissionais quanto o tempo demandado ocorreram
dentro do previsto, ndo havendo qualquer necessidade de interferéncias externas ou

aceleracdo do processo.

O capitulo seguinte apresenta os resultados obtidos e analisa o estudo de

caso, além de trazer alguns cendrios para indicac¢do de propostas futuras.



5 RESULTADOS
5.1 Apresentaciao

Os dados tabulados e os resultados dos calculos do estudo de caso estdo

apresentados na Tabela 9.

Tabela 9. Resultados do estudo de caso

Desempenho proporcional de fluxo dos elos da cadeia (%)

Potencial de
i TOTAL =
Custo (%) Varejista/ . agregagao
Forecedores Fabricante  Distribuidor ~ Consumidor (%) de valor
y 3 3 final
Logistica 10,0 0,2 0,2 0,2 5.2 3,8 0,5 10,0
Transporte 7,5 2,0 2,0 2,0 56,0 38,0 100,0 B
Armazenagem 1,0 5,0 12,0 36,0 47,0 100,0 M
Entrega/Pedido 1,5 1,0 1,0 1,0 57,0 40,0 100,0 A
Produgéo 70,0 18,5 4,2 6,3 41,0 0,0 0,1 70,0
Produtos 45,5 35,0 5,0 10,0 50,0 100,0 A
Embalagem 5,6 100,0 100,0 M
Tecnologia 5,6 20,0 150 150 50,0 100,0 A
Instalagao 3,5 15,0 5,0 80,0 100,0 M
Mao-de-Obra 7,7 6,0 3,0 1,0 90,0 100,0 B
Rastreamento 2,1 20,0 30,0 40,0 4,0 2,0 4,0 100,0 M
Marketing e Comercial 17,0 1,3 2,6 2,9 5,3 3,0 2,0 17,0
Propriedade 8,5 15,0 30,0 30,0 8,0 12,0 5,0 100,0 M
Promocéo 2,0 10,0 45,0 45,0 100,0 B
Negociagao 3,1 10,0 70,0 20,0 100,0 B
Informagéo 2,7 80,0 20,0 100,0 A
Pagamento 0,7 15,0 75,0 10,0 100,0 M
Financas 3,0 0,9 0,3 0,9 0,4 0,3 0,2 3,0
Financiamento 2,7 30,0 10,0 30,0 14,0 10,0 6,0 100,0 M
Agronegécio 0,3 250 250 350 5,0 5,0 5,0 100,0 M
Participagao normativa - 208% 7.2% 103%  51,9% 7.1% 2,7% 100,0% -

na agregagao de custos

Fonte: dados da pesquisa

Os espacos em branco na Tabela 9 s@o indicativos de que o valor do fluxo é

nulo para aquele elo.
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Para facilitar o entendimento dos cdlculos, indicados na secdo 4.1, alguns
casos derivados da Tabela 9 serdo descritos e explorados ao longo do texto. Em seguida,

serdo desenvolvidas a andlise dos resultados e a exploragao de cendrios.

E importante salientar que as linhas com tabulacdo espacada (logistica,
producdo, marketing e comercial e finangas) sdo as dreas e ndo os fluxos. Elas agrupam
os valores dos custos para os seus respectivos fluxos e serdo discutidos na seqiiéncia.

Logo, segundo a eq. (1), tem-se:

16
TOTAL (Custo) = Zp“ =75+1,0+1,5+455+5,6+5,6+35+7,7+

i=1
+2,1+85+20+3,1+2,7+0,7+2,7+0,3=100,0

&)

As quatro dreas agrupam o somatério dos seus respectivos fluxos. Assim, o
transporte, a armazenagem e a entrega/pedido sd@o os fluxos da drea de logistica que,
somados, representam 10% (7,5 + 1,0 + 1,5). Segue o mesmo para as outras trés areas,
sendo que a de produgdo agrega 70% dos custos, o marketing/comercial 17% e,

financgas, 3%.

O passo seguinte é o preenchimento da coluna “Potencial de agregacdo de
valor”. Cada fluxo recebe um potencial de agregacao de valor que resulta no dado final a
ser analisado. Acompanhando o exemplo para o fluxo de transporte, decidiu-se durante
as reunides que ele tem um baixo potencial de agregacdo de valor, se comparados a

outros. Foi, entdo, atribuido o peso “B” e assim por diante para todos os fluxos.

Essa andlise ndo é tdo importante quanto a andlise original do modelo de
eficiéncia, pois neste estudo de caso trabalha-se mais focado em custos, mesmo que

estes representem também parte da agregacdo de valor.
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Na seqiiéncia vem a explicac¢do pela matriz D. Os dados da coluna “Custos”
sao aqueles que devem ser divididos entre todos os elos da cadeia do frango.

Novamente, as areas receberio tratamento diferenciado.

Para exemplificar um caso de divisdo dos valores dos fluxos entre os elos,
tome-se o0 caso do fluxo do transporte, em que a divisdo ficou da seguinte forma: 2%
para o fornecedor 1; 2% para o fornecedor 2; 2% para o fornecedor 3; 56% para o
fabricante; e 38% para o distribuidor. O ultimo elo (varejista/consumidor final) nao
agrega custo para a cadeia neste fluxo. Percebe-se que a soma desta reparti¢ao € 100%,

indicados na coluna “Total”. Segundo a eq. (2), tem-se:

6
Zdlk =2,0+2,0+2,0+56,0+38,0+0,0=100 (6)

k=

—_

Esse raciocinio € aplicado em todos os fluxos e em todos os elos da cadeia.
Até este ponto, praticamente todos os dados da Tabela 9 foram obtidos das rodadas pela
metodologia Delphi. Daqui para frente, os resultados virdo de calculos a partir dos dados

do consenso.

De posse de todos os dados de custos para os fluxos da cadeia de
suprimentos preenchidos nos elos, o passo seguinte € a verificacdo de quanto cada drea
agrega de custos em cada um deles. Esta andlise ndo foi descrita no modelo de

eficiéncia, pois, como sabido, é uma adaptacdo da proposta de tal modelo.

A divisdo, nesse caso, é um pouco diferente das demais. O total de custo que
cada area agrega a cadeia serd dividido entre cada um dos elos, pela ponderacdo dos
custos dos seus fluxos com a respectiva participacdo do elo. Por exemplo: a drea de
logistica agrega 10% de custo para a cadeia. A idéia é calcular o quanto cada um dos
elos representa no total. Ao analisar apenas o caso para o fornecedor 1, a ponderacao

serd a seguinte, todos em valores percentuais:

(7,5x2,00+(1,0x5,0+(1,5x1,00=0,2 (7)
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Isso significa dizer que os custos logisticos do fornecedor 1 contribuem com
0,2% para os custos totais da cadeia de suprimentos. Os demais 9,8% (10% - 0,2%)

estdo repartidos entre os demais elos da cadeia, seguindo 0 mesmo raciocinio..

Analogamente, os custos de producdo do fornecedor 1 contribuem com
18,5% de todos os custos da cadeia e assim sucessivamente. Esta andlise € relevante para

elencar as principais dreas que agregam custo nos respectivos elos da cadeia.

De posse dos valores preenchidos com os dados, calcula-se o quanto cada
elo agrega de custo (ou de valor) a cadeia do frango. O resultado é indicado na linha

“Participac@o normativa na agregacao de custo”.

Essa conta pode ser realizada de duas formas: somando-se os valores
calculados de cada drea para cada elo ou fazendo-se a ponderacdo entre o “Custo” e os

elos, a partir da eq. (3).

Por exemplo, no caso do elo “fornecedor 17, o cdlculo de sua agregacdo de
valor € a soma dos valores de cada drea indicados para esse elo, chegando-se a 20,8%,
isto é:

0,2+ 18,5+ 1,3+0,9=20,8% (8)

ou pela ponderacao:

(7,5x2,00)+ (1,0x 5,0) + (1,5 x 1,0) + (45,5 x 35,0) + (5,6 x 0,0) + (5,6 x
20,0) + (3,5 x 15,0) + (7,7 x 6,0) + (2,1 x 20,0) + (8,5 x 15,0) + (2,0 x 0,0) + (3,1 x 0,0)
+(2,7x0,0) + (0,7 x 0,0) + (2,7 x 30,0) + (0,3 x 25,0) = 20,8% )

Portanto, 20,8% ¢ o total que o fornecedor 1 agrega de custo para a cadeia
integrada verticalmente. Isto indica que, na teoria, este elo deveria receber no minimo
20,8% dos lucros da cadeia. Da mesma forma, todos os elos seguem tal logica de
calculo, cujo resultado estd indicado na ultima linha da Tabela 9. A soma total de quanto

cada elo agrega deve ser sempre 100%, segundo a eq. (4). Assim:

208 +724+10,3+519+7,1+2,77=100% (10)
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5.2 Analise dos resultados

A andlise da Tabela 9, que apresenta basicamente o modelo de eficiéncia
aplicado ao caso “para trds” numa cadeia integrada verticalmente, sugere pontos a serem
considerados na tomada de decisdes e para as melhorias do gerenciamento estratégico-

tatico.

Nao sdo propostas de novas formas de administracdo de custos, mas uma
fotografia do cendrio atual da divisdo dos mesmos, assim como potenciais focos de
forma unificada, uma vez que a integracdo leva a internalizar diversos custos

dificilmente quantificdveis, como os de transacdo. Este foi o primeiro ponto analisado.

E de se notar que as informacdes agregadas e refletidas em todos os elos da
cadeia ainda ndo eram unificadas, o que facilita a andlise dos custos em todos os

segmentos da empresa integrada e coordenada verticalmente.

Ao mesmo tempo, uma primeira leitura da tabela costuma trazer desconforto
em relacdo a alguns ndmeros que, por vezes (como os de producdo) ndo refletem

exatamente os valores contdbeis calculados no dia-a-dia, mas sim uma aproximagao.

Pela 16gica, ndo deveriam mesmo, por dois motivos: o primeiro é a busca
dos dados pelo conhecimento ticito dos entrevistados. Segundo pela a existéncia dos
custos de transacdo, dificilmente mensurdveis, que modificam os nimeros finais por
diversas razdes ja apresentadas. Mas o que se procura ¢ a ordem de grandeza dos

ndmeros.

Todavia, eles ndo devem ser tdo discrepantes a ponto de assumirem
importancias opostas. Além disto, dependendo dos fluxos da cadeia pré-estipulados e da
area em que eles forem subalocados, o resultado pode ser diferenciado. Este ponto
sugere a criagdo de cendrios para se verificar o impacto de tipo de mudanca, os quais

serdo apresentados na proxima se¢ao.

Os resultados da planilha proposta, analisados neste trabalho, condiziam com

a realidade contdbil da empresa. H4 de se lembrar que este método oferece uma
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aproximacao da realidade, porém ndo os nimeros exatos, que foram obtidos a partir da

visao holistica do elo gestor da cadeia, no caso, o fabricante.

O primeiro objetivo de se analisar a cadeia de uma forma unificada foi
atingido, isto €, as decisdes conjuntas podem ser tomadas, além de possibilitar

apreciacao do impacto global destas decisoes.

A andlise ¢ iniciada pela linha da “Participa¢do normativa na agregacao de

custos”, a ultima da Tabela 9, principal resultado do modelo proposto.

O que se obtém € o total de geracdo de custos, repartido entre os elos da
cadeia integrada verticalmente, indicando a possivel parcela minima justa dos lucros que

cada um deveria reter.

Mesmo que haja um potencial ganho em divisdes desiguais pelo beneficio
fiscal, o modelo ndo contemplou esta andlise, devido também a sua complexidade.
Como ndo se pretende estudar o caso de indicacdes de ganhos de fisco, mas sim de
gestdo da cadeia de suprimentos, 0 mesmo modelo pode ser usado para ajudar na tomada

de decisao neste escopo.

Outro ponto que serd apontado como restricio do modelo é a agregacdo de
valor propriamente dita. Como o estudo de caso ndo se preocupou em dividir o trabalho
por produto, mas sim analisar o desempenho conjunto de todos os produtos, esse

resultado mostra o desempenho dos elos segundo uma média.

Entretanto, € sabido que cada produto (ou servi¢o) € diferente e, dependendo
do valor agregado, o preco aumenta para o cliente. Este aumento deve ser refletido

diretamente no lucro do elo que o gerou.

A divisao da participagdo nos custos neste trabalho estd clara, sendo que o
principal elo na agregacdo de custos da cadeia é o fabricante (com 51,9%), seguido do
fornecedor 1 (com 20,8%), fornecedor 3 (10,3%), fornecedor 2 (7,2%), distribuidor

(7,1%) e por fim o varejista/consumidor final (2,7%).

Para melhor ilustracdo e visualizacdo desses dados, a Figura 21 mostra

graficamente a cadeia e seus respectivos valores.
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Figura 21 — Participagao de cada elo nos custos da cadeia do frango

Esses valores indicam a magnitude da divisdo, mas ndo sdo exatos, por nao
serem medidos e sim obtidos por consenso. A importancia do fabricante ja tinha sido

indicada, uma vez que € o principal elo e o que gerencia toda a cadeia.

Muitos custos estdo sob o seu dominio, por exemplo, os de transporte, da
instalacdo, da embalagem, da mao-de-obra, de negociagdo, legais, dentre outros, que sao
utilizados por todos os elos, mas foram indicados como pertencentes aos gastos do

fabricante.

A andlise desse elo estd de acordo com as indicacdes de ABEF (2004) sobre
o que o integrador (aqui contemplado pelo elo fabricante) oferece a cadeia,

especialmente na relagdo com o elo fornecedor 3.

Portanto, os dados indicaram a magnitude dessa importancia e quais os

principais pontos passiveis de serem analisados.

A esquerda do fabricante, ou seja, nos elos dos fornecedores, percebe-se que
estes respondem por aproximadamente um terco de todo o valor agregado. Destaque
para o fornecedor 1 (o responsavel pelo fornecimento da alimentacdo dos animais), o
segundo elo que mais contribui para agregacdo de valor na cadeia, contabilizando algo

em torno de 21%.
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Dai a preocupagdo com a oferta de grios e a importancia desses
fornecedores para sucesso da cadeia. Obviamente a oferta de ra¢do é condicao sine-qua-

non de sustentacdo desta cadeia, pois a sua auséncia interrompe as atividades.

Esse ponto € relevante e ja havia sido citado por Canever et al. (1997),
Favaret-Filho et al. (1998) e Saboya (2001), sendo que diversas empresas atuantes no
setor também tomam suas decisdes sobre alocacdo de novas plantas com olhos na

proximidade e na garantia de oferta de grios para a cadeia.

Portanto, a magnitude do valor dos custos para a cadeia, a quantidade
demandada (freqiiéncia das transagdes) e a garantia de qualidade da racdo balanceada
para o rastreamento da carne vendida (especificidade do ativo e do produto e a estratégia
do controle centralizado) sugerem atencdo especial das empresas para com esse elo,

podendo até indicar como sendo estes também os motivos da integracdo vertical dele.

O elo do fabricante 3, os integrados, respondem perto de 10% de todo o
custo da cadeia. A sua presenca € estratégica na garantia da oferta do produto (aves para
o abate), controle da producdo, qualidade da carne, redugdo de custos (ativos

imobilizados e de transacao) e controle da rastreabilidade.

Apesar da indicagcdo de que aparentemente o valor do custo para o
fornecedor 3 ndo seja tdo alto como o esperado, é importante salientar que diversos dos
seus custos estdo sob dominio do fabricante, como ajuda na constru¢do das instalagdes, a
matéria-prima (rag¢do), o transporte, a negociagdo (quando existente), o aparato legal,

dentre outros.

No mesmo ambito, a presenga de pequenos produtores, normalmente da
agricultura familiar, também oferece uma certa flexibilidade pela sua localizacdo
pulverizada em torno dos abatedouros (elo fabricante), assim como redu¢@o nos custos

de producao.

Uma vantagem significativa da coordenacdo vertical nesse elo é a ndo-

necessidade de investimentos em ativos imobilizados (terras) utilizados para a criagao
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dos animais. O “aproveitamento” das terras possuidas por essas familias retira a

responsabilidade de altos investimentos dos fabricantes.

Tal ponto sugere uma redugdo dos custos do elo fabricante (os integradores).
Mesmo assim, os investimentos apontados pela ABEF (2004) nessa relagdo podem ser

justificados para a garantia do controle operacional.

Esse tipo de governanca oferece uma certa flexibilidade de oferta,
importante quando hé variacdes significativas da demanda no mercado. Como prética,
tais oscilagdes sao absorvidas pelas variagdes de precos do frango e este tipo de sistema

viabiliza a sua realizacdo.

Os custos de transacdo também sio reduzidos no processo da coordenagdo
vertical, pois os custos de vendas, compras, administragao de contratos e negocia¢ao sao
reduzidos. Os contratos sdo normalmente de longo prazo, exclusivos no fornecimento

das aves, e ndo costumam se diferenciar de forma significativa entre eles.

Como os integrados sdo em grande quantidade, h4 uma economia em escala
nesse sentido, indicando mais um fator positivo na viabilidade de tal tipo de governanga

na cadeia.

Todavia, mesmo com essa relativa baixa indicacdo de agregacdo de valor, o
modelo de parceria (agroindustria — produtor rural) fundamenta-se como um dos fatores
preponderantes da vantagem brasileira em relagiio a diversos paises concorrentes. E o
caso da Argentina, citado por Canever et al. (1997), e dos EUA, comentado por Rizzi

(1993).

Portanto, o contato direto entre os dois elos € fundamental para o sucesso da
cadeia e as iniciativas conjuntas de sinergia, de investimentos e de planejamento

integrado atuam fortemente na constante melhoria desta estreita ligacao.

A direita do fabricante, ou seja, o canal de distribuicdo, os dois elos ndo
chegam a agregar um décimo de custo ao produto final. Esta conclusdo vem da soma da
participacao normativa de agregacdo de custos do distribuidor e do varejista/consumidor

final (7,1% + 2,7% = 9,8%)
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Mesmo que esses valores também sejam baixos na cadeia toda, a
importancia dos canais de distribuicao e da logistica ja foram bem sinalizadas ao longo
do texto. O importante nesta parte da cadeia € salientar que a capilaridade dos canais de
distribuicao no mercado nacional, a necessidade de altos giros de estoques e as entregas

rapidas s@o fundamentais para o negdcio do frango.

A baixa margem no segmento do produto funcional indica que qualquer
iniciativa que reduza os custos € sempre bem vista, até pelo tamanho do negdcio, o que

gera economia de escala.

Um exemplo realizado recentemente foi a melhora nas entregas para os
compradores no Exterior. Normalmente, os carregamentos para exportacdo sio
pulverizados em pequenos lotes, mas para o maior nimero possivel de destinos. A carga
¢ despachada em navios frigorificados. Isto significa que a embarcacdo s6 é enviada

quando atinge grandes volumes, para tornar o frete viavel.

A iniciativa contempla o envio de carregamentos menores em substitui¢ao
das grandes quantidades de cargas soltas nos navios, pelo uso de contéineres
frigorificados. A medida possibilita reduzir custos, pois as entregas sdo mais rapidas,
ndo necessitando a espera de actimulo de carga antes da expedi¢do. Portanto, a

velocidade de entrega torna-se um diferencial competitivo para a cadeia do frango.

Esse ponto vai ao encontro do alinhamento estratégico responsivo indicado
para os elos a frente do fabricante ao desenvolver atividades que focam na velocidade de

resposta as demandas de mercado.

Dessa maneira, a primeira conclusdo indicada na andlise da divisdo da
agregacdo de custo pelos elos € que o mais importante nesse tipo de cadeia s@o as
andlises das relacOes existentes entre os mesmos. A sinergia existente permite agdes
conjuntas entre elos, ndo necessariamente concatenadas, com resultados que impactam a

divisdo de custos em toda a cadeia.

A discussdo segue para os dados obtidos no preenchimento os custos

agregados para cada drea na Tabela 9. Analisando os dados da coluna de “Custos”,
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percebe-se que os fluxos da drea de produgdo sdo os mais importantes da cadeia, pois
respondem por aproximadamente 70% dos custos totais. A Figura 22 mostra a divisao

dos custos entre as areas desenvolvidas no modelo.

Marketing e Finangas Logistica
Comercial 3% 10%
17%

Producao
70%

Figura 22 — Divisdo dos custos entre as dreas da cadeia do frango

O fluxo de produtos, pertencente a drea de producdo, responde sozinho por
quase metade de todo o custo da cadeia (45,5%). O foco em sua otimizagdo ¢
fundamental e o mercado j4 se movimenta nesta dire¢cdo, assim como hos

desenvolvimentos e nos investimentos das principais empresas lideres.

Novamente, o exemplo para o caso € o planejamento integrado, que permite
ajustar a produgao dos frangos a niveis mais préximos da demanda de mercado. Esta
iniciativa atua fortemente na relacdo entre os elos do fornecedor 3 e o fabricante.
Entretanto, também h4 relacdes com os demais fornecedores, como é o caso do

fornecedor 1, que produz alinhado com esta demanda.

Em seguida aparecem as dareas de marketing/comercial (17%), de logistica
(10%) e de finangas (3%). O segundo fluxo mais importante € o de propriedade, cujo
valor € de 8,5% do custo total. Este €, também, passivel de otimiza¢do matemadtica, nos

mesmos moldes do planejamento integrado.
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Entretanto, € necessdrio estar sempre atento ao seu valor, uma vez que esse
fluxo representa o capital de giro da empresa e, quanto menor, melhor. As iniciativas de
redugdo de custos nos canais de distribui¢do e planejamento integrado sao exemplos de

trabalhos cujo impacto € direto na reducao do capital de giro da cadeia.

Os demais fluxos, excluindo o de produtos e de propriedade, possuem
divisdo equilibrada, variando de 0,3% a 7,7%. Esta andlise pode ser feita usando-se a
estatistica descritiva. A Figura 23 representa graficamente a porcentagem individual que

todos os fluxos agregam para a cadeia.
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Figura 23 — Porcentagem de agregacao de custos dos fluxos da cadeia de suprimentos

Esse mesmo raciocinio pode ser aplicado descontando o valor do fluxo de
produtos. A intencdo € verificar qual o resultado estatistico final, comparando ambos os

cendrios. A Tabela 10 compara os resultados.

Tabela 10. Comparagao dos resultados estatisticos das duas andlises para os fluxos

com todos os fluxos sem o fluxo de producdo
Mediana 2,90 2,70
Média 6,25 3,63

Desvio-padrao 10,78 2,69
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Os resultados dessa segunda andlise mostram valores relativamente baixos,
ao se comparar com o seu total de 100%. A média de agregacao de custo por fluxo é de
3,63%, muito préximo de sua mediana (2,70%). Apenas o desvio-padrio de 2,69%
acabou sendo relativamente alto se comparado com o valor da média; mesmo assim, a

andlise indicou pouca dispersdo dos custos entre os fluxos adotados.

Os numeros indicam que o fluxo de producdo deve ser o ponto-chave de
preocupacdo na cadeia. Qualquer iniciativa isolada de reducdo de custos que atinja um
unico fluxo tende a ser menos representativa, mesmo com a economia de escala, se

comparada com iniciativas mais amplas.

Ainda que haja indicagdo de alto potencial de agregacdo de valor, na dltima
coluna da Tabela 9, o seu impacto isolado ndo deve ser percebido no desenvolvimento

do negdcio na cadeia.

Uma solucdo seria criar iniciativas conjuntas que atinjam um certo nimero
de fluxos ao mesmo tempo, de preferéncia do maior nimero possivel de d&reas,
aumentando a soma dos custos da cadeia a ser trabalhada. Outra solucdo é o constante

investimento em melhorias na produgdo e otimizac¢ao dos seus processos conjuntos.

Dessa maneira, os investimentos em melhorias na gestdo da cadeia de
suprimentos podem ser justificiveis se houver esforco em analisar a cadeia toda, com
foco em diversas frentes de atuagdo, inclusive pelo impacto em diversas areas e fluxos,

em detrimento de esfor¢os pontuais descasados da visdo integrada.

Partindo-se para a analise da matriz D (Desempenho proporcional de fluxo
dos elos da cadeia) entre os fluxos e os elos, comeca-se a ter uma visdo micro do
gerenciamento da cadeia de suprimentos. A divisao dos dados agora serd explorada sob

a dtica dos participantes da cadeia, ou seja, os elos.

A importancia da drea de producdo ja foi sinalizada ao longo do texto.
Acrescenta-se que tal drea € apenas atuante na integracdo “para trds” (ou a jusante) da

cadeia e o seu reflexo mais representativo esta no fabricante.
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Quase metade de todo o custo da cadeia se concentra nessa drea para o elo
mencionado (41,0%). J4 o fornecedor 1 (responsdvel pelo fornecimento de toda a
alimentacdo das aves) também merece destaque, uma vez que contribui com 18,5% dos
custos de producdo da cadeia. Juntos, os dois elos somam aproximadamente 60% de

todo o custo.

De certa forma, ja era esperado que ambos tivessem alta importancia para a
cadeia, uma vez que um esta diretamente relacionado ao outro, além de o fornecedor ser

o elo que gerencia a cadeia integrada e esta andlise ja ter sido apontada anteriormente.

Qualquer iniciativa voltada aos fluxos de produ¢do em ambos os elos pode
envolver grandes quantidades financeiras, tanto de investimentos como de economias
absolutas. Portanto, este ponto pode ajudar a justificar a preocupagdo com estratégias de
alocacao de recursos na busca pela otimiza¢do da producdo ao longo de alguns elos da

cadeia.

Vale destacar que a agregacdo de valor do fluxo de embalagens € de 5,6% e
estd totalmente direcionada ao elo fabricante. Este ponto foi por diversas vezes discutido
durante a realizacdo do estudo de caso. Percebe-se que atualmente, devido as recentes
altas do petréleo, o custo da embalagem de plastico estd aumentando, o que reflete
diretamente na cadeia e se torna ponto preocupante na andlise. Qualquer variacdo, por

menor que seja, impacta em grande escala nos custos.

Em seguida aparece o custo das dreas de marketing e comercial para o
fabricante, com aproximadamente 5,3%. E o quarto mais representativo da cadeia.
Destaque para o fluxo de propriedade, que representa quase metade de todos os custos
da drea. Além disto, a maior parte do referido fluxo estd concentrada nos trés
fornecedores (75%), indicando que o canal de distribuicao, aparentemente, possui alto

giro de estoque.

Essa anélise vem ao encontro do mercado de alimentos, cujos produtos tém
prazos de validade curtos e enfrentam constantes variacdes de precos no mercado. Por

ser uma cadeia cuja distribuicdo € caracterizada pela alta capilaridade e, numa breve
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andlise, sem parametros de mercado ou de benchmarks, os 12% de todo capital de giro

alocado no distribuidor revelam-se como um indicador bastante razoavel.

A drea de financas € a que menos agrega custo a cadeia. Por ser de suporte
na cadeia de valor, essa magnitude ja era esperada e realmente deve sustentar a posicao
estratégica da cadeia de suprimentos. Entretanto, neste tipo de negdcio e segundo os

fluxos indicados, a drea pouco agrega em termos de valor.

Disso nao se exclui, em hipétese alguma, a sua importancia. Pelo contrario, é
dessa area que saem as informagdes necessdrias para as tomadas de decisdes. Mas o

impacto delas € refletido nas demais areas.

Mesmo assim, destaque para os fornecedores que agregam a maior parcela
dos fluxos financeiros da cadeia e, principalmente, assumem grande parcela do risco de

producgdo do agronegdcio frango.

O destaque fica para os integrados (fornecedor 3) que sd@ao medidos pelo
trabalho realizado na criacdo das aves. O fabricante lhe fornece todos os insumos
necessarios para a criagdo, mas o seu faturamento ¢é resultado de critérios de

desempenho e eficiéncia.

Portanto, os integrados assumem a maior parte do risco da criacdo, como
indicado na tabela (35%) e o fornecedor assume o risco de mercado. O fornecedor
procura minimizar as perdas de producdo ao exigir padrdes minimos de qualidade e

infra-estrutura, além de fornecer pintos selecionados e racdes balanceadas.

Para finalizar a analise dos resultados da Tabela 9, ao se analisar a coluna
“Potencial de agregacdo de valor”, a ponderagdo dos custos pode sugerir algumas
andlises interessantes. Seu uso € mais bem aplicado quando se analisa a agregacdo de

valor entre os fluxos para um determinado segmento ou produto.

De uma forma simples, a andlise dos conceitos relativamente recentes, muito
discutidos atualmente no meio empresarial e académico, mostraram alto potencial de

agregacdo de valor. Citam-se, como exemplo, os fluxos de gestdo de pedidos/entregas,
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tecnologia e informacdo. Salvo o fluxo de produtos, todos os demais estao com médio

ou baixo potencial futuro de agregacdo de valor.

Diversas atividades estdo préximas do que hd de melhor no mercado ou
estdo em fase de melhoria constante, fato que pode ser verificado na ponderacdo do
potencial de agregacdo de valor aos custos em ‘“baixo”. Destaque para o fluxo de
transporte, que € significativo, mas tem menor potencial de agregacdo de valor na area
de logistica. Este mesmo raciocinio pode ser aplicado para o fluxo de mao-de-obra na

producio.

Todas essas andlises trazem diversos questionamentos em relacdo as dreas e
aos fluxos. O primeiro plausivel é a composi¢do dos fluxos na composi¢do da tabela.
Diversos outros poderiam ser agregados, mas nao estdo. Neste caso, durante a conducao
do trabalho, muitos fluxos foram sinalizados, mas optou-se por alocar alguns destes

sinalizados em outros ja existentes para ndo tornar a andlise da cadeia muito complexa.

Por exemplo, a questdo da mado-de-obra na cadeia inteira poderia ter sido
vista sob duas maneiras: acrescentar a tabela uma nova area de recursos humanos (RH),
também de suporte, com um fluxo de mao-de-obra; ou em cada uma das quatro dreas
estipuladas, de incluir um fluxo especifico de mao-de-obra (como foi realizado apenas

na drea de produc¢do, devido a sua importancia).

Entretanto, ao se buscar todos os fluxos da cadeia de forma separada, a
tabela ficara extremamente complexa e grande, podendo inviabilizar o raciocinio dos
especialistas durante a busca pela divisd@o. A solucdo encontrada foi incorporar alguns
fluxos ndo mencionados diretamente no estudo em outros fluxos mais abrangentes,

utilizados no trabalho. Assim, elas foram contempladas.

O fluxo de transporte pode exemplificar esse ponto. Todas as atividades da
cadeia de valor relacionadas ao assunto (como manutencido de veiculos, mao-de-obra,
combustivel, manuten¢do etc.) foram contempladas neste fluxo. Assim, a visdo de certa
forma mais agregada possibilita a visualiza¢do de fluxos genéricos ao longo da andlise, o

que facilita o estudo.
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Outro questionamento sobre os fluxos seria a sua alocacao nas dreas. Muito
se discutiu sobre o fluxo de propriedade estar vinculado a drea de marketing, uma vez
que o controle e o gerenciamento de estoques é tradicionalmente da drea de producao.
Salienta-se que no caso do fluxo de propriedade, o que se analisa € o capital de giro e

este ponto pode ser visto sob a 6tica do marketing.

A gestdo dos estoques é uma atividade que foi contemplada no fluxo
marketing (propriedade). Mesmo assim, este ponto trouxe a tona a necessidade da

realizagcdo de alguns cendrios passiveis de comparagdo, o que serd realizado adiante.

Por fim, confirma-se que a forma de andlise utilizada ndo contempla os
valores financeiros dos custos, mas a sua distribuicao relativa ao longo de todos os elos

da cadeia.

Isso significa que a andlise nao indicard as redugdes ou aumentos absolutos
de custos, se houver, resultado de otimizacOes, de planejamentos integrados e de
melhorias gerenciais. Ela vai se ater apenas em responder como as mudancas refletem na

divisdo relativa dos novos custos ao longo da cadeia.

As ponderagdes também receberam criticas. No caso, o que ocorre se
algumas delas forem invertidas? Diversos questionamentos do género foram feitos
durante o trabalho e, posteriormente, durante as andlises. Na secdo seguinte, analisar-se-

a0 alguns cendrios que incorporam e discutem os questionamentos levantados.

5.3 Desenvolvimento de cenarios

O primeiro cendrio a ser analisado € o da mudan¢a de um fluxo da cadeia
entre dreas que, porventura, possa ter causado polémicas durante a formulacdo do
modelo. Exemplificando: o fluxo de propriedade serd realocado da 4rea de

marketing/comercial para a drea de producdo. A Tabela 11 mostra os resultados.
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Tabela 11. Cendrio 1: rearranjo do fluxo de propriedade na cadeia de suprimentos

Desempenho proporcional de fluxo dos elos da cadeia (%)

Potencial de
i TOTAL ~
Custo (%) Varejista/ " agregagio
Fornecedores Fabricante  Distribuidor ~Consumidor (%) de valor
7 > 3 final
Logistica 10,0 0,2 0,2 0,2 5,2 3,8 0,5 10,0
Transporte 7,5 2,0 2,0 2,0 56,0 38,0 100,0 B
Armazenagem 1,0 5,0 12,0 36,0 47,0 100,0 M
Entrega/Pedido 1,5 1,0 1,0 1,0 57,0 40,0 100,0 A
Produgéo 78,5 19,7 6,7 8,9 41,6 1,1 0,5 70,0
Produtos 45,5 35,0 5,0 10,0 50,0 100,0 A
Propriedade 8,5 15,0 30,0 30,0 8,0 12,0 5,0 100,0 M
Embalagem 5,6 100,0 100,0 M
Tecnologia 5,6 20,0 150 150 50,0 100,0 A
Instalagao 3,5 15,0 5,0 80,0 100,0 M
Mao-de-Obra 7,7 6,0 3,0 1,0 90,0 100,0 B
Rastreamento 2,1 20,0 30,0 40,0 4,0 2,0 4,0 100,0 M
Marketing e Comercial 8,5 0,0 0,0 0,3 4,6 2,0 1,6 17,0
Promogao 2,0 10,0 45,0 45,0 100,0 B
Negociagao 3,1 10,0 70,0 20,0 100,0 B
Informagéo 27 80,0 20,0 100,0 A
Pagamento 0,7 15,0 75,0 10,0 100,0 M
Finangas 3,0 0,9 0,3 0,9 0,4 0,3 0,2 3,0
Financiamento 2,7 30,0 10,0 30,0 14,0 10,0 6,0 100,0 M
Agronegécio 0,3 250 250 350 5,0 5,0 5,0 100,0 M
Participagao normativa 208% 7.2% 103%  51,9% 7,1% 2,7% 100,0% -

na agregacao de custos

Apo6s a mudanca desse fluxo para outra drea, o que se verifica é a constancia
no principal resultado: a participagdo normativa na agregacao de valor de todos os elos.
Apenas como comprovacdo, estes valores realmente devem ser mantidos,
independentemente do rearranjo entre os fluxos, pois se tratam de ponderagdes diretas

entre os custos e os elos.

Entretanto, isso indica que as dreas sao, na verdade, apenas mera agregacao
de fluxos, podendo ser refeitas a qualquer momento. A tabela receberia mudancas na
divisdo de custos em todos os elos e, por conseqiiéncia, na agregacao de valor apenas se

mais fluxos forem adicionados ou retirados e nao realocados.

Todavia, houve mudangas nas participacdes das areas na composicao dos
custos da cadeia. A drea de producgdo passou de 70% para 78,5%, um aumento de 8,5%
devido a realocacdo do fluxo de propriedade. Em contrapartida, este custo foi diminuido

da drea de marketing.
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A atencdo deve estar sobre a distribuicdo do fluxo nas éreas, antes de tudo.
Isto poderia trazer distorcoes se nao fossem bem alocadas e o impacto de decisdes na

cadeia poderia ndo ser o esperado ao se utilizar este modelo.

Assim, a alocagdo dos fluxos em dreas fornece andlises pontuais e de
desempenho destas, podendo indicar a importancia em termos de custos de cada uma

delas na cadeia analisada.

O segundo cendrio que se apresenta € a reformulacdo de alguns valores de
agregacao de custo, utilizando-se da ponderacao da coluna “Potencial de agregacao de
valor”. O intuito € verificar o grau do impacto destes potenciais na formacdo de uma
nova coluna com novos valores dos custos e a conseqiiéncia para o valor da participacao

normativa de cada elo na agregacao de valor.

Supondo-se que para A (alto) o custo do fluxo tenha um decréscimo de um
ponto percentual, M (médio) o custo se mantenha e B (baixo) o custo tenha um
acréscimo de um ponto percentual. A idéia é analisar o aumento da margem que um
certo fluxo possa trazer quando este agrega valor maior ou menor que os demais,
refletido no valor do produto final. Para tal, faz-se variar os custos, pois os dados de

valor de cada fluxo ndo foram contemplados.

Para manter a coeréncia na tabela, quando € detectado um fluxo “A”, existe a
necessidade de uma contrapartida de um fluxo “B”. A soma total dos custos deve ser

sempre 100%. A Tabela 12 contempla o que serd analisado.
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Tabela 12. Cenario 2: ponderagdo dos custos pelo potencial de agregacao de valor dos

fluxos
Desempenho proporcional de fluxo dos elos da cadeia (%)
Potencial de
i TOTA| -
Custo (%) Varejista/ agregacdo
Fornecedores Fabricante  Distribuidor ~Consumidor (%) de valor
1 5 3 final
Logistica 10,0 0,2 0,2 0,2 5,2 3,8 0,5 10,0
Transporte 6,5 2,0 2,0 2,0 56,0 38,0 100,0 B
Armazenagem 1,0 5,0 12,0 36,0 47,0 100,0 M
Entrega/Pedido 2,5 1,0 1,0 1,0 57,0 40,0 100,0 A
Produgédo 71,0 18,9 43 6,5 411 0,0 0,1 71,0
Produtos 46,5 35,0 5,0 10,0 50,0 100,0 A
Embalagem 5,6 100,0 100,0 M
Tecnologia 6,6 20,0 150 15,0 50,0 100,0 A
Instalagédo 3,5 15,0 5,0 80,0 100,0 M
Mé&o-de-Obra 6,7 6,0 3,0 1,0 90,0 100,0 B
Rastreamento 2,1 20,0 30,0 40,0 4,0 2,0 4,0 100,0 M
Marketing e Comercial 16,0 1,3 2,6 2,8 53 2,7 1,4 16,0
Propriedade 8,5 15,0 30,0 30,0 8,0 12,0 5,0 100,0 M
Promogéo 1,0 10,0 45,0 45,0 100,0 B
Negociagao 2,1 10,0 70,0 20,0 100,0 B
Informagao 3,7 80,0 20,0 100,0 A
Pagamento 0,7 15,0 75,0 10,0 100,0 M
Finangas 3,0 0,9 0,3 0,9 0,4 0,3 0,2 3,0
Financiamento 2,7 30,0 10,0 30,0 14,0 10,0 6,0 100,0 M
Agronegdcio 0,3 250 250 35,0 5,0 5,0 5,0 100,0 M
Participagdo normativa - 213% 74% 105%  521% 6.9% 21% 100,0% -

na agregagéo de custos

O que se percebe sdao pequenas mudancas na participagdo normativa de cada
elo na agregacdo de custos. E um dos casos em que cada elo tem a sua agregacio de

custos modificada. Certamente, pois os dados dos custos dos fluxos foram modificados.

Todavia, as variagdes (de -0,6% a +0,5%) nao foram relevantes o suficiente.
O varejista/consumidor final foi o que sofreu a maior baixa, com varia¢do de -0,6% do
total. Ja o fornecedor 1 teve a sua participacdo nos custos aumentada em +0,5%. Para os
demais, as mudancas foram na caso dos 0,2%, para cima ou para baixo. O impacto
ocorreu diretamente na drea de markting/comercial e, como era de se esperar, quase

todos os fluxos diminuiram em fun¢@o do aumento da drea de produgao.

Para ratificar a andlise, propde-se um terceiro cendrio que contempla a
inversdo de todos os fluxos de produgdo para potencial alto de agregacdo de valor e a

contrapartida em baixo dos demais para equivaler a divisao.
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A sugestdo € verificar qual o impacto de uma otimizacdo completa na drea
de produgdo ao sugerir que todos os seus fluxos podem agregar mais valor a cadeia, em

detrimento dos fluxos das demais areas.

A Tabela 13 esquematiza tais mudancgas.

Tabela 13. Cendrio 3: potencial de agregacdo de valor baixo para os fluxos de producdo

Desempenho proporcional de fluxo dos elos da cadeia (%)

Potencial de
Varejista/ TOTAL

Custo (%) o agregagao
Forecedores Fabricante  Distribuidor ~ Consumidor (%) de valor
] 2 3 final
Logistica 12,0 0,2 0,2 0,2 6,3 4,6 0,5 12,0
Transporte 8,5 2,0 2,0 2,0 56,0 38,0 100,0 B
Armazenagem 1,0 5,0 12,0 36,0 47,0 100,0 M
Entrega/Pedido 2,5 1,0 1,0 1,0 57,0 40,0 100,0 B
Produgéo 64,0 17,5 3,6 5,6 37,2 0,0 0,0 64,0
Produtos 44,5 35,0 5,0 10,0 50,0 100,0 A
Embalagem 4,6 100,0 100,0 A
Tecnologia 4,6 20,0 150 15,0 50,0 100,0 A
Instalagao 2,5 15,0 5,0 80,0 100,0 A
Mao-de-Obra 6,7 6,0 3,0 1,0 90,0 100,0 A
Rastreamento 1,1 20,0 30,0 40,0 4,0 2,0 4,0 100,0 A
Marketing e Comercial 21,0 1,3 2,6 3,0 71 4,4 2,8 21,0
Propriedade 8,5 150 30,0 30,0 8,0 12,0 5,0 100,0 M
Promocao 3,0 10,0 45,0 45,0 100,0 B
Negociagao 41 10,0 70,0 20,0 100,0 B
Informagéo 3,7 80,0 20,0 100,0 B
Pagamento 1,7 15,0 75,0 10,0 100,0 B
Finangas 3,0 0,9 0,3 0,9 0,4 0,3 0,2 3,0
Financiamento 2,7 30,0 10,0 30,0 14,0 10,0 6,0 100,0 M
Agronegécio 0,3 250 250 350 5,0 5,0 5,0 100,0 M
Participagao normativa 199% 67% 98%  51,1% 9,3% 3,5% 100,0% -

na agregacao de custos

Verifica-se que o mesmo raciocinio pode ser aplicado nesse cendrio.
Entretanto, se comparado com a Tabela 12, houve uma mudanca nitida na participacao
de cada elo a jusante e a montante do fabricante. Todos os que se encontram a jusante do
fabricante, inclusive este, sofreram queda. Em contrapartida, todos os elos a montante

incrementaram as suas respectivas participacoes.

O maior impacto do aumento dos custos foi no distribuidor (de 7,1% para

9,3%). O terceiro cendrio ponderou apenas a diminuicdo do potencial de agregacdo de
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valor nos fluxos da drea de producdo e conseqiiente aumento dos fluxos das dreas de

logistica e de marketing/comercial.

O reflexo foi imediato no aumento da participagcdo do distribuidor e do
varejista/consumidor final nos custos totais, uma vez que as duas dreas que tiveram
aumento do potencial de agregacdo possuem grande influéncia no canal de distribuicao.
Logicamente, todos os elos que basicamente agregam custos pela producdo sofreram

queda no seu percentual de contribui¢do de custos na cadeia.

Essa mudanca é explicada pelo fato de a diminui¢ao dos custos de produgao
que incidem quase totalmente nos elos produtores da cadeia. Por outro lado, a reducao
dos custos de produgdo da cadeia faz com que os demais elos contribuam com custos
mais significativos em termos relativos. Isto ndo significa que ficaram mais custosos,

apenas que as participagdes relativas ficaram mais altas.

Analisando os trés cendrios conjuntamente, a variacdo das participagcdes

normativas na agregacdo de valor foi relativamente baixa, conforme ilustrado na Tabela

14.

Tabela 14. Comparativo da participacdo normativa na agregacao de valor para os trés

cenarios

Participagdo normativa na agregagdo de valor
Estudo de caso  Cendriol  Cendrio2  Cendrio3 Variacdo

Fornecedor 1 20,8% 20,8% 21,3% 19,9% 0,9%
Fornecedor 2 7,2% 7,2% 7,4% 6,7% 0,5%
Fornecedor 3 10,3% 10,3% 10,4% 9,8% 0,5%
Fabricante 51,9% 51,9% 52,0% 51,1% 0,8%
Distribuidor 7,1% 7,1% 6,9% 9,3% 2,2%
Varejista/ 2,7% 2,7% 2,1% 3,5% 0.8%
Cons. Final

Os valores da coluna “Variagao” da Tabela 14 foram obtidos da diferenca

entre os valores do estudo de caso e o cendrio mais representativo, tanto para cima
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quanto para baixo. Mesmo com as mudancas realizadas durante os cendrios, pouca

variacdo na agregacao de custos foi percebida na cadeia.

A maior percebida (2,2%) foi para o distribuidor no desenvolvimento do
terceiro cendrio. Em seguida, a segunda maior variacao foi percebida para o fornecedor
1 durante o cendrio trés, com 0,9%. O cendrio trés foi o que apresentou maior variacao

entre os elos.

As indicacdes dos trés cendrios sugerem duas preocupagdes principais
quando da constru¢do do modelo proposto: i) definicdo dos fluxos da cadeia estudada;
ii) se houver necessidade de divisdes em mais dreas, em quais os fluxos podem ser
realocados; e iii) a andlise de sensibilidade do impacto de decisdes de reducdo de custos

ao longo da cadeia.

As possiveis mudangas no modelo apds a obtencdo dos dados dos fluxos
pelos elos sdo mais afetadas no sentido micro, ou seja, nas dreas. Impactos menores sao
percebidos na agregacdo de valor pelos elos que, se j4 bem estruturados, tendem a se

manter.



6 CONCLUSOES

Uma importante evolu¢cdo da economia de empresas e da administracdo toma
forca e estd mudando de forma sutil e significativa o modo de se fazer negécios e de se

relacionar, tanto dentro quanto fora dos limites empresariais.

Ainda que alguns paises se encontrem nas fases iniciais da evolucdo da
gestdo da cadeia de suprimentos, os avancos sdo diretamente relacionados ao grau de
avanco da economia local. A discrepancia entre as economias mundiais ainda é um fator
importante e o reflexo € direto nas empresas, mas o fato € que o caminho desta evolucio

esta sendo global.

Muito do que se observa atualmente foi possibilitado pelo advento da
tecnologia da informagdo. O uso do computador nos planejamentos complexos e
avancgados, no seqiienciamento de dados, nos célculos avancados e na troca remota de
informacdes, juntamente com a Internet, possibilitou o surgimento de um terreno

propicio para a evolucdo em gestdo empresarial integrada.

Apenas o fato de todos os elos de uma cadeia de suprimentos
compartilharem e utilizarem os mesmos dados para os seus dimensionamentos ja é um
ganho inestimdvel. Sendo tais ferramentas disponiveis para o desenvolvimento e o uso, o

que se busca € a sustentabilidade das evolu¢des administrativas.

As ferramentas de tecnologia da informagdo se encontram num patamar bem
mais avancado em termos de possibilidades (pela gama que oferecem) e potenciais (pela

gama de solucdes) que a real utilizagdo prética.
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Mesmo assim, percebe-se que o desenvolvimento de atividades ja realizadas
pelas empresas, em quase todas as dreas, agora mais integradas do que nunca, resultam
num trabalho conjunto que buscou no termo ‘“gestdo da cadeia de suprimentos” a

designacdo do gerenciamento unificado.

Portanto, gestdo da cadeia de suprimentos ndo se caracteriza como um novo
conceito mas sim uma unido de diversos conceitos de economia, administracio,
marketing e finangas, ja fundamentados, e que se consolidam no sentido de trabalhar o

“como” todos eles devem ser direcionados para almejar o mesmo objetivo.

Mais do que isso, os trabalhos passam dos limites gerenciais empresariais
internos e atualmente se preocupam em desenvolver sinergias externas, todos
sincronizados em um conjunto de organizacdes interdependentes. E um trabalho que ja
comegou ha algum tempo e que toma for¢ca num resultado inerente ao processo de

evolucdo.

O reflexo desse cendrio resgata a importancia da integracdo dos elos na
busca do lucro local e global. Como o objetivo de toda cadeia de suprimentos é a
maximizagao do valor global gerado, toda andlise da cadeia de valor torna fundamental a

questdo do posicionamento estratégico.

Aquela cadeia que consegue ter uma estrutura enxuta de custos estd na
vanguarda; portanto, € um fator relevante de sobrevivéncia presente nos dias atuais,
sendo possivel concluir que é uma necessidade primordial para um futuro ndo muito

distante.

Alguns autores arriscam dizer que essa € a era da competi¢ao entre cadeias.
Numa primeira andlise, a empresa por si s6 deve ser lucrativa e sustentavel no mercado
onde atua, para posteriormente estar inserida em cadeias de suprimentos para que sejam

competitivas e lucrativas.

Essas duas caracteristicas sdo complementares. A primeira € a condicao sine
qua non de sobrevivéncia e a segunda € relevante no mesmo processo evolutivo, dando

indicios de como serdo os cendrios a médio e longo prazos.
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Ainda assim, o lucro de cada organizacdo deve ser visto sob a Otica
sistemdtica da cadeia de suprimentos, para atuar de forma justa na equalizacdo de

divisdo dos lucros, conseguindo otimizar o ganho total.

Ao se analisar o conjunto das empresas pertencentes a uma cadeia de
suprimentos, a figura do gestor surge como ponto centralizador das tomadas de decisdes
e na sustentacdo do argumento de que ainda deve existir a figura centralizadora,

organizadora e direcionadora de um lider, seja onde for.

A ECT traz os requisitos necessarios que explicam o porqué da existéncia
desse elo e como € a relacdo entre essas empresas ao tomar como base a andlise dos
contratos, além de preparar o cendrio no qual se realizard o alinhamento estratégico da
cadeia de suprimentos. O processo de tomada de decisdo de qualquer estratégia
empresarial terd reflexo direto nas cadeias de suprimentos onde a organizagdo estd

inserida, seja ela a gestora ou ndo.

A busca pelo alinhamento estratégico entre todas essas organizac¢des ou entre
elos da cadeia € um ponto-chave de vantagem competitiva e sustentabilidade no
mercado. Diversas sdo as organizacdes que assim o fizeram e tornaram-se referéncias

tanto no meio empresarial quanto no meio académico.

A adaptacdo desse alinhamento estratégico as necessidades de mercado,
focando no que atualmente se comenta de agilidade (ou responsividade) e reducdo de
custos (ou eficiéncia) € um paradigma que poucas cadeias conseguiram superar € gozam

de consecutivos sucessos.

Conclui-se que tanto a agilidade como a eficiéncia devem caminhar
conjuntamente em uma estratégia hibrida para a cadeia de suprimentos. Isto significa
que parte dos elos pode ser gerenciada de forma eficiente e parte de forma responsiva. A
sua total desvinculacio mostra-se insustentdvel ao longo do tempo, sendo

principalmente o fator custo o mais analisado e almejado.

Uma cadeia que consiga conciliar ambas as estratégias, possivelmente, terd

um ganho a médio e longo prazos e serd bem-sucedida. Esta conciliagdo € natural sob o
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ponto de vista da ECT para dar flexibilidade as eventualidades que o mercado

consumidor pode trazer no curto prazo.

Assim, a integracdo vertical, a coordenacdo vertical, os contratos de parceria
de curto prazo e as negociacdes com o mercado (spot) devem permear qualquer

estratégia da cadeia, mesmo se houver supremacia de um modelo.

Via de regra, as operacdes passiveis de serem realizadas com economia de
escala envolvem elos que devem ser priorizados na conduc¢ao de cadeias eficientes, uma

vez que o seu ganho € justificavel pela economia de custos.

As fungdes, os fatores-chave e as atividades da cadeia de valor sdo
dimensionados para tal fim. Neste caso, a integragcdo vertical, os contratos de parceria ou

a utiliza¢ao do mercado priorizam a redugdo de custos.

Por outro lado, as operagdes (atividades) demandam agilidade para a cadeia
favorecem o desenvolvimento de relacionamentos entre os elos em técnicas que
priorizam a rapidez das operagdes (por exemplo, entregas, transportes e giro de estoques
de produtos acabados) e o alto nivel de servigo ao cliente. Sdo, portanto, sensitivas ao
mercado. Este relacionamento deve priorizar o servico oferecido antes do custo

envolvido, obviamente sem desmerecer em momento algum o custo.

As fungdes na cadeia de valor, os fatores-chave e as atividades devem se
ajustar para contemplar esses requisitos. O desafio da adaptacdo desta conclusdo para
cada cadeia estd no fato de dimensionar exatamente onde termina a estratégia da
eficiéncia e onde comeca a estratégia da responsividade, ou seja, o ponto de

desacoplamento.

Internamente a empresa, todas as dreas sdo importantes ¢ nao deve haver
supremacia de uma sobre a outra. A falta de uma delas quebra a unido necessdria para
qualquer sobrevivéncia, mesmo que o avan¢o do territério de cada uma delas, resultado
do processo interno de evolucdo, traga conflitos. Logistica, producdo, marketing e

finangas s@o as dreas mais atuantes em qualquer cadeia de suprimentos.
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Vale ressaltar que o detalhamento de outras areas nao incluidas no trabalho
ndo deixa de ter a sua devida importancia na agregacao de valor da cadeia e da drea em
si. Apenas ndo foi necessario o seu desenvolvimento para o presente estudo. Os limites
das responsabilidades passaram de departamentos para processos de negdcios € a sua

separacdo se torna menos dificil, embora mais voltada para a integragdo.

A cadeia de suprimentos integrada verticalmente ja traz consigo um conceito
de sinergia e integracdo fortemente almejado entre os elos de uma cadeia qualquer. A
visualizacdo de como esta cadeia é gerenciada pode fornecer a outras um modelo de
sucesso em termos de gestdo. Assim, garimpar cadeias de sucesso no meio empresarial
para a sua andlise em trabalhos académicos é um forte direcionador neste tipo de

pesquisa.

O que muitas cadeias procuram € atingir os beneficios da sinergia e as
vantagens da estratégia verticalizada e tentar amenizar as desvantagens. Esta abordagem
vem se desenvolvendo ao longo do tempo pelas préticas de cooperacdo e coordenacao,
podendo ser consideradas como evolucao das praticas da integrac¢do vertical. Com isto, o
advento do core business adquire cada vez mais espaco no cendrio atual, tornando os

elos das cadeias os mais especializados possivel.

A terceirizacdo de atividades-chave nos processos das cadeias também ajuda
nesse processo, ao garantir que elas sejam praticadas e também consultadas no mercado
assim que necessdrio. Portanto, a combinagdo de tarefas realizadas internamente
(insourcing) com as realizadas externamente por terceiros, conhecidas como

terceirizacdo (outsoucing) sdo essenciais em qualquer cadeia hoje em dia.

As diversas formas de organizacao industrial existentes nos relacionamentos
entre os elos de uma cadeia de suprimentos é discutida pela ECT e busca expor o que

estd por detrds de cada um deles.

A tomada de decisdo na utilizacdo do mercado, na ado¢do de contratos, nas
parcerias e na integracdo vertical leva em considera¢do sempre aquele que minimiza os

custos de transagao.
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Esse resultado € inerente a0 movimento econdmico natural presente nas
organizacdes € no cendrio macroecondmico da cadeia, assim como discute o porqué de

um elo especifico ser o centralizador da cadeia.

A cadeia do frango no Brasil encontrou uma receita de sucesso para o

gerenciamento integrado e, com isto, faz parte do rol de referéncias.

Percebe-se que a sinergia existente tem reflexo direto no desempenho
operacional das empresas nacionais. Os crescentes avancos financeiros, econdomicos e

mercadolégicos verificados nas dltimas décadas demonstram isto.

Seu principio estd fundamentado na cadeia de suprimentos integrada e
coordenada verticalmente, o que j& traz consigo diversos beneficios para a gestdo

unificada.

O ponto central dessa cadeia se encontra no relacionamento entre os
chamados “integrados” (fornecedor 3) com os “integradores” (fabricante). Com o uso do
modelo de coordenagdo vertical, muito dos investimentos em ativos imobilizados para
criacdo dos animais foram terceirizados para os integrados, ja que estes possuem terras

passiveis de utilizacao.

Assim, ndo houve necessidade de investimentos em terras por parte dos
integradores (apesar de estes possuirem algumas), mas o controle de todas as suas

atividades € garantido.

Os custos de transagdo também recebem economia de escala para esse
relacionamento, pois 0s contratos firmados sdo normalmente de longo prazo, exclusivos
no fornecimento das aves e ndo costumam se diferenciar de forma significativa entre

eles.

A visualizacdo de como os custos dessa cadeia estdao distribuidos ao longo
dos elos foi o foco deste estudo de caso, realizado segundo o desenho da cadeia de
frango proposto, assim como a adaptacdo do modelo de eficiéncia do marketing para a

cadeia de suprimentos.
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O desenvolvimento dos fluxos da cadeia de suprimentos, com base em
fluxos dos canais de distribui¢do e na teoria da cadeia de valor, possibilitou o uso desta

ferramenta em ambientes mais complexos.

A divisdo holistica de custos e de agregacao de valor facilita a visualizagdo
da distribuicdo do desempenho de cada elo da cadeia o ponto de indicar onde hé focos
de melhorias. Entretanto, este modelo ndo se preocupa com a reducdo direta de custos

financeiros, mas sim em verificar como eles estdo divididos entre todos os participantes.

A indicacdo de que o elo “fabricante” é o mais custoso (aproximadamente
52%) sugere que a principal importancia em se focar as atividades de melhoria,
otimizagdes e reducdo de custos terdo impactos significativos em toda a cadeia de

suprimentos e também na cadeia de valor.

Mais ainda, esse caso comprova o fato de que o elo centralizador traz para si
diversos custos de toda a cadeia de suprimentos, o que refor¢a ainda mais a necessidade
de priorizar investimentos neste elo e de se analisar como € a relacdo entre ele e os
demais. Qualquer ganho nele se reflete tanto direta quanto indiretamente nos outros e,

portanto, na cadeia.

O segundo elo mais importante foi indicado como sendo o “fornecedor 17,
com aproximadamente 21% dos custos da cadeia. O alto valor dos custos, o uso de
ativos especificos (ragdo desenvolvida com exclusividade) e a freqiiéncia das transagdes

deste elo com o fabricante sugerem a sua integracao vertical.

Mesmo com custos menores se comparado com os demais elos, o fornecedor
2 também acompanha essas caracteristicas. Ademais, o desenvolvimento das aves para a

cadeia € estratégico, o que também indica a sua integracao.

No caso do alinhamento estratégico, a cadeia do frango sugere um ponto de
separacdo, onde ela pode ser gerenciada de forma hibrida nos dois tipos sugeridos:

responsivo e eficiente.

Com o custo em torno de 90% de toda a cadeia distribuido a jusante do

fabricante, incluindo o préprio, o alinhamento estratégico na eficiéncia pode ser aplicado
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em todos os elos. Mais do que isto, o distribuidor deve também entrar na andlise,

principalmente por ser o responsavel pelos CDs da cadeia.

Os ganhos em escala sao justificaveis para a busca de reducao de custos em
planejamentos integrados, otimizacdes na utilizagdo de materiais (como capital de giro,
matérias-primas € maquindrios) ou de processos (abates e industrializacdo). Os
direcionamentos podem ser obtidos pela gestao integrada de planejamentos advindos das

previsdes de demanda do mercado.

Os demais elos a montante podem ser alinhados de forma responsiva na
busca do o6timo do nivel de servico (entregas na quantidade certa no periodo
combinado). Esta agilidade pode fornecer a cadeia um diferencial de resposta rapida as
mudancas de curto prazo no mercado, além de garantir a venda pela capilaridade ja

existente nos canais de distribuicao.

O conjunto dessas duas estratégias se fundamenta naquilo que grande parte
das cadeias de suprimentos almejam, que € a sustentabilidade de cadeias enxutas em
termos de custos conciliada com um eficaz sistema de resposta rapida no atendimento do
nivel de servico estrategicamente estipulado, ou seja, o alinhamento estratégico hibrido

bem fundamentado.

No todo, a prética gerencial de colaboracdo sempre foi buscada. Tomou
maior importancia porque o crescimento foi mais rdpido que a evolug¢do industrial.
Mesmo que todo tipo de colaboracdo traga riscos, o melhor modelo deve ser analisado

sob a 6Otica da estratégia de gestdo da cadeia de suprimentos e das transa¢des necessarias.

Todas essas observagdes sugerem a necessidade de um profissional muito
bem capacitado para atuar no ambiente empresarial. A busca por esta pessoa podera ser
bem-sucedida se o candidato possuir uma visao holistica do macro e do microambiente.
Se houver necessidade, vale a pena a realizacdo de investimentos em treinamentos €

capacitacoes especificas para o desempenho das acdes na drea onde for atuar.

Para tanto, ha dois caminhos a seguir: o primeiro envolvendo o

aproveitamento de profissionais ja existentes nas empresas, que poderdo receber
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treinamento para desenvolver conceitos de integracdo empresarial, ou em outras
palavras, em gestdo da cadeia de suprimentos. Uma vez que ja possuem conhecimentos
da é4rea e das atividades que desenvolvem no seu dia-a-dia, o passo seguinte &

desenvolver a visao holistica.

Ja o segundo caminho fard mais sentido quando surgir a necessidade de
contratacdo de novos profissionais. Eles poderdo ser escolhidos pelos seus
conhecimentos ja adquiridos sob visdo holistica e sobre gestdo da cadeia de suprimentos.
A sua adequacdo para realizar as tarefas ocorrerd por meio de investimentos que

possibilitardo o conhecimento e o desempenho sobre o que sera requisitado.

Portanto, o desenvolvimento das habilidades prioriza o que se necessitard
operacionalmente, mas ja se sabendo que esse profissional possui a visao integrada da
empresa e das cadeias na qual ela estd inserida, além dos possiveis trade-offs de

qualquer movimento estratégico.

6.1 Limitacoes e recomendacoes de trabalhos futuros

A metodologia aplicada em marketing mostrou-se bem fundamentada para o
estudo de caso realizado. Ela pode ser melhorada e até adaptada em diversos tipos de

cadeias, sendo esta uma primeira recomendacao de trabalho.

Ha de se considerar que o presente estudo de caso foi realizado em duas
institui¢des: uma associacdo da drea e uma empresa representante do elo fabricante da
cadeia do frango, o que pode levantar a hipétese de os dados carregarem vieses deste elo

da cadeia, o que ndo deixa de ser uma restri¢dao do estudo.

Todavia, € necessério ter em mente que o elo fabricante foi indicado como
sendo o gestor da cadeia. Seria o Unico elo capaz de fornecer as informagdes de todos os

demais, segundo uma visdo holistica do negdcio.

A melhor situagdo € realizar entrevistas em todos os elos da cadeia a fim de

se averiguar discrepancias de dados, assim como a visdo completa descentralizada,
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capaz de reduzir os possiveis vieses. Quanto maior o nimero de entrevistados ou

especialistas, sempre melhor se torna a anélise.

Por outro lado, o uso dessa metodologia em cadeias nao integradas
verticalmente pode ser dificultado durante a busca das informacgdes e das rodadas
necessdrias. Dependendo de onde se aplicar, resultados distintos poderdo ser obtidos,

inclusive para este mesmo estudo de caso.

Fica assim registrada a segunda sugestdo de um trabalho de pesquisa que
possa acrescentar dados e se aprofundar em outros tipos de andlises para o ambiente

tratado nesta dissertacao.

Outra restri¢do do modelo foi a decisao de agrupamento dos elos dos canais
de distribui¢do em um unico (varejista/consumidor final). Originalmente, o modelo de
eficiéncia foi desenvolvido para aplicacdo em canais de distribuicdo. No estudo de caso
realizado, chegou-se num acordo de nao detalhar os elos dos canais, pois eles ndo mais

pertenciam ao dominio integrado verticalmente do fabricante na cadeia do frango.

A nido-agregacao desses elos indicava dificuldades na busca de dados e em
entrevistas, o que poderia inviabilizar a pesquisa tanto em tempo quanto no que se

pretendia com o modelo.

Como o modelo proposto foi aplicado e validado, € sugerido um possivel
terceiro trabalho de pesquisa: o detalhamento da cadeia em elos a montante do fabricante
e a possivel entrevista com todos os seus representantes a fim de enriquecer a tabela com

dados mais desagregados.

Toda a andlise foi realizada para o “negécio frango”, ndao havendo
preocupacdo em diferenciar por produto, por segmento de mercado ou por canal de

distribuicao.

Esse ponto indica um quarto trabalho, com foco num produto especifico. Por
exemplo, os nuggets de frango possuem valor agregado maior e seu preco no mercado é

mais alto se comparado ao frango inteiro.
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O desenvolvimento do trabalho nesse sentido pode ser focado ndo com olhos
em custos, mas na agregacao de valor de cada elo na cadeia de suprimentos. Tal estudo
contemplard mais ainda as divisdes do principio da eqiiidade, pois sugere a divisdo pela

agregacdo de valor ao produto final.

Para cada uma das sugestdes, aconselha-se a verificacdo prévia de
possibilidade da busca dos dados, pois é considerado o principal desafio do trabalho. A
pesquisa pode se tornar invidvel se o planejamento e as entrevistas nao forem bem

detalhadas e se nao houver a garantia das entrevistas antes do inicio das atividades.

Em relacdo ao modelo proposto, o principal ponto a ser detalhado estd
relacionado a identificacao dos fluxos (atividades da cadeia de valor) que devem existir

e, se houver necessidade, das areas a serem trabalhadas.

A forma de agregacdo dos dados a ser definida previamente, vai determinar
essas diferencas. Ainda assim, a aplicacdo dessa metodologia com o resgate de dados
pela técnica do ABC também serd um grande desafio do pesquisador ou do gestor da

empresa.

Os fluxos da cadeia de suprimentos estdo com alto grau de agrupamento,
necessdario para a conducao do estudo e validacdo da metodologia. O seu detalhamento
poderia dificultar a andlise dos especialistas durante a busca pelos dados e, com isto,
agregar pouco valor ao estudo, uma outra restricio do modelo aplicado. Mesmo assim,
os fluxos podem ser mais discriminados para especificar as andlises nas dreas e a tabela
contemplar diversos outros aspectos no modelo apresentado. Esta é a quinta sugestao de

pesquisa

Mesmo com a indicacdo do potencial de agregacdo de valor dos fluxos da
cadeia de suprimentos, hd espaco para o seu detalhamento em termos de grau nessa
agregacdo. Cada um dos elos pode ser quebrado em macroprocessos de negdécios e

analisados sob a 6tica de quais realmente agregam valor para a cadeia.

Esses topicos sugerem estudos correlatos. Realizar trabalhos envolvendo

apenas uma area, mas que detalhem os seus fluxos a ponto de serem aprofundados e
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analisados exclusivamente sob a Otica dos custos de transagdo trard diversas

contribuicdes para as organizagdes, indicacao esta da sexta sugestido de pesquisa.

O dimensionamento quantitativo da reduc¢do de custos de transacdo pela
coordenagdo vertical entre os elos do fornecedor 3 e o fabricante € a sétima sugestio de

pesquisa complementar ao presente trabalho.

Outra linha de estudo possivel € o detalhamento dos relacionamentos
existentes entre os elos. Foram encontrados diversos trabalhos neste sentido, inclusive
para a cadeia do frango, citados ao longo do texto. Entretanto, ainda faltam estudos que
contemplem principalmente os relacionamentos a montante da cadeia, oitava sugestao de

pesquisa.

A sugestdo do alinhamento das estratégias da cadeia de suprimentos em
responsiva e eficiente merece detalhamentos de como isso pode ser alcangado em outras

cadeias, principalmente as ndo integradas verticalmente.

Destaque-se que diversos outros cendrios e cadeias podem receber andlise
semelhante. Os beneficios da integracdo vertical serdo sempre almejados por todas as
cadeias. Esta metodologia podera indicar bons caminhos nas tomadas de decisdes sob

futuras formas de governanca nas cadeias de suprimentos.
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