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RESUMO

DINAMICA DA OVINOCULTURA DE CORTE NO RIO GRANDE DO
SUL: UM ESTUDO MULTICASO DAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS
DA INDUSTRIA FRIGORIFICA

AUTOR: Rodrigo Gisler Maciel
ORIENTADOR: Alessandro Porporatti Arbage

A presente dissertacdo busca estudar a dindmica da ovinocultura de corte do Rio Grande
do Sul a partir da configuracdo das cadeias de suprimentos de empresas do segmento frigorifico
frente aos requisitos do mercado consumidor. Emprega-se a estratégia de métodos mistos de
analise, combinando as abordagens qualitativa e quantitativa na realizacdo de um estudo
multicaso. Para tanto, trés estudos de caso foram realizados a partir de entrevistas em empresas
focais (frigorificos) nos municipios de Santana do Livramento/RS, Pantano Grande/RS e
Sapiranga/RS, entrevistas e questionarios aplicados junto a fornecedores e clientes das
empresas focais, e, analise de dados oriundos de registros oficiais do setor ovino do estado. A
natureza das formas organizacionais do segmento frigorifico é verificada com base nos
pressupostos da gestdo da cadeia de suprimentos, através de suas dimensdes estratégica,
estrutural e relacional, e, o comportamento das diferentes cadeias de suprimentos frente aos
requisitos dos consumidores é percebido através da analise da Matriz Importancia-
Desempenho, metodologia proposta por Slack et al. (2009) e avaliada no contexto do presente
estudo. As diferencas e semelhancas presentes nas cadeias de suprimentos dos frigorificos sdo
expostas nos resultados, apontando para a heterogeneidade de formas organizacionais presente
na ovinocultura de corte do Rio Grande do Sul e indicando uma limitacdo de elementos
conformadores de um padrdo norteador na configuracdo das cadeias de suprimentos do
segmento frigorifico. Verifica-se que a utilizacdo da Matriz Importancia-Desempenho em
conjunto com a abordagem mesoanalitica de cadeias de suprimentos se mostra adequada como
metodologia de analise para o setor estudado, proporcionando uma visdo apurada da relacdo
entre as formas como as empresas organizam suas cadeias de suprimentos e as especificidades
da demanda.

Palavras-chave: Ovinocultura. Frigorifico. Cadeia de suprimentos. Matriz Importancia-
Desempenho.



ABSTRACT

DYNAMICS OF THE SHEEP INDUSTRY IN RIO GRANDE DO SUL: A
MULTICASE STUDY OF THE SLAUGHTERHOUSE INDUSTRY
SUPPLY CHAINS

AUTHOR: Rodrigo Gisler Maciel
ADVISOR: Alessandro Porporatti Arbage

This dissertation seeks to study the dynamics of the Rio Grande do Sul sheep production
from the configuration of slaughterhose industry supply chains front cnsumer market
requirements. Employed the strategy of mixed methods analysis, combining qualitative and
quantitative approaches in conducting a multicase study. Therefore, three case studies were
conducted from interviews in focal firms (slaughterhouse) in the municipalities of Santana do
Livramento/RS, Pantano Grande/RS and Sapiranga/RS, interviews and questionnaires applied
by the suppliers and customers of the focal firms and analysis of data from official records of
the sheep industry in the State. The nature of the organizational forms of the slaughterhouse
segment is checked based on the assumptions of supply chain management, through its
strategic, structural and relational dimensions and the behavior of the various supply chains
front requirements of the consumers is perceived through the analysis of the Importance-
Performance Matrix, methodology proposed by Slack et al. (2009) and evaluated in the context
of the present study. The differences and similarities in the slaughterhouse supply chains are
exposed in the results, pointing to the diversity of organizational forms present in sheep meat
production of Rio Grande do Sul and indicating a limitation of delimiters elements of a guiding
the configuration of the supply chains of the slaughterhouse segment. It turns out that the use
of the Importance-Performance Matrix in conjunction with the mesoanalitic approach of supply
chains shown suitable as analysis methodology for the sector studied, providing an accurate
vision of the relationship between the ways companies organize their supply chains and the
specifics of demand.

Key-words: Sheep production. Slaughterhouse. Supply Chains. Importance-Performance
Matrix.
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1 INTRODUCAO

A ovinocultura possui grande importancia dentre as atividades agropecuarias
desenvolvidas no estado do Rio Grande do Sul (RS). Deve-se isso ao histérico da producéo
desta espécie animal nos campos do estado, marcado pelos periodos de surgimento como
atividade econdémica, crescimento do rebanho e apogeu da atividade, crise do setor, declinio e
reducdo do rebanho e, atualmente, apresentando indicios de reestruturacdo. Essa dindmica se
deu essencialmente durante o século XX e concretizou a tradi¢do da ovinocultura como parte
da identidade galcha.

Apesar de ndo existirem registros exatos do inicio da criacdo da espécie ovina no RS,
estima-se que esta vem ocorrendo desde o seculo XVII. Porém, é somente a partir do inicio do
século XX que se estabeleceu como atividade econdmica, possuindo a I& como principal
produto de comercializagdo (a carne era utilizada principalmente para 0 consumo nas
propriedades rurais). O fator que estimulou o desenvolvimento da atividade produtiva foi o
crescimento da demanda pelos paises envolvidos na 12 Guerra Mundial. Segundo Viana e Spohr
(2007), a partir da procura gerada pela guerra, a ovinocultura passa a se tornar uma atividade
lucrativa para os criadores gauchos.

Devido a valorizagdo da 1& no mercado internacional e o consequente aumento do
rebanho no estado, surge no mesmo periodo o interesse por parte de empresarios em organizar
a comercializagdo deste produto através das chamadas “barracas de 13”. Posteriormente, as
atividades desenvolvidas por este segmento empresarial passam a ser coordenadas pelas
cooperativas de 1as, sendo que, além da estocagem e comercializa¢do do produto, incentivavam
a organizacao dos produtores rurais.

O governo do RS na década de 1940 passou a incentivar a producdo de ovinos com a
criacdo do Servico de Ovinotecnia, através da Secretaria da Agricultura (VIEIRA e SANTOS,
1967), proporcionando incrementos tecnoldgicos na producdo e aumento na produtividade.
Como consequéncia destes fatores, as décadas de 1950 e 60 foram marcadas pelo apogeu da
ovinocultura nos campos do estado, neste periodo a Ia torna-se o quarto principal produto de
exportacao.

Porém, o periodo entre o final dos anos 1960 e meados de 1980 compreendeu o chamado
“processo de modernizacdo da agricultura”, em que, segundo Coelho (2001), foi implantado
por parte do governo federal um ambicioso programa de modernizagdo, com fins de tornar a
agricultura um potencial para as exportacfes brasileiras. Assim, através da mudanca de

orientacdo em diversos mecanismos de politica agricola, dirigindo-se nesse periodo a expansédo
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da producdo de grdos, ocorre um desestimulo a produgdo pecuéria e inicia-se o declinio da
ovinocultura no RS.

O periodo de crise da ovinocultura, marcadamente o inicio de 1990, além dos fatores
internos a economia brasileira, a crise internacional da |& acrescida de outras ocorréncias no
cenario internacional contribuiram para a desestruturagdo do setor. Nesse periodo, segundo
Boffil (1996), a grande oferta de 13 australiana desestabilizou os precos do produto no mercado
internacional, somado a entrada de tecidos sintéticos na industria téxtil, resultou em acentuado
declinio na producdo de ovinos no RS. Esta afirmacdo corrobora com a reducdo do rebanho
ocorrido no mesmo periodo, passando de 10,6 milhdes de cabecas no ano de 1990, para 4,8
milhdes em 2000, decréscimo em cerca de 54% dos animais (MAPA, 2015).

Contudo, ainda motivado pelas mudancas ocorridas nos anos 1990, como a abertura da
economia brasileira ao mercado internacional, a estabilidade da moeda nacional e o aumento
do poder aquisitivo da populacdo, apresentou-se uma nova via para 0 desenvolvimento da
ovinocultura do RS. Nesse mesmo periodo (e inicio dos anos 2000), Viana e Silveira (2009)
sugerem haver um aumento na demanda pela carne ovina, movido principalmente por
segmentos de mercado que valorizam carnes de qualidade, tornando-se assim um potencial
produto desse mercado.

A mudanca no cenario da ovinocultura galcha a partir da crise da 1& da indicios de um
processo de reestruturacdo do setor, no sentido de uma reorientacdo na cadeia produtiva, do
foco na producdo de la para a producdo de carne. Corroborando com estas afirmacdes, Santos
etal. (2015) indicam uma propenséo de crescimento do rebanho ovino nos anos de 2005 a 2009,
e, conforme Felice et al. (2011) verifica-se uma tendéncia de aumento nos abates de ovinos no
RS a uma taxa de 1,33% (aumento em torno de 180 animais ao més) no periodo de 2002 & 2011.

Somado a estas tendéncias de crescimento de rebanho e abates, a literatura apresenta
algumas caracteristicas qualitativas acerca da demanda por carne ovina. Dentre elas destacam-
se: um perfil de consumidores com renda e grau de escolaridade elevados (indicando um
mercado segmentado); apelo pela valorizacdo da identificacdo de origem; busca pela
praticidade, quanto a embalagens e diversidade de cortes; disponibilidade do produto (principal
motivo apontado pela baixa frequéncia de consumo); e, consumo esporadico, principalmente
em datas festivas (DE BORTOLLI, 2008; MACIEL e VIANA, 2013; MALHEIROS, 2013).

Porém, apesar dos potenciais incentivos a cadeia de carne ovina, 0 setor apresenta
diversos entraves produtivos, ainda a serem superados, dentre os quais, destacam-se: a
sazonalidade produtiva; a falta de padronizacao de carcagas; a baixa disponibilidade do produto;

0 abate e comercializacao informal; a falta de alinhamento entre os elos da cadeia, entre outros
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(CANOZZI et al., 2013; MALHEIRQOS, 2013; VIANA et al., 2013). Percebe-se assim a
existéncia de uma forte ambiguidade entre a demanda por carne ovina e a oferta por parte da
cadeia produtiva no RS.

Neste sentido algumas estratégias adotadas por organizacdes da ovinocultura de corte a
fim de reduzirem tais ambiguidades séo destacadas por Viana et al. (2013), citando exemplos
de experiéncias de diferenciacdo de produtos, foco em nichos de mercado, adaptacdo das
plantas frigorificas, elaboracdo de cortes diferenciados, entre outras acdes observadas no RS.
Sdo evidenciados casos no segmento frigorifico do RS de investimento em inovagdo de
processos no abate de cordeiros, criacdo de marca prépria, elaboracdo de cortes diferenciados,
criacdo de programas de incentivo a producéo, entre outros, como os casos do Frigorifico Divisa
(ARGENTA et al., 2013), Grupo Marfrig (ARCO, 2011), Programa Cordeiro de Qualidade
(ARCO, 2008) e Cordeiro Herval Premium (SILVEIRA, 2005).

Percebe-se assim que apesar das divergéncias existentes entre a oferta e a demanda por
carne ovina, devido aos entraves da cadeia produtiva, o relato de novas estratégias adotadas
pelo segmento frigorifico sugerem haver uma heterogeneidade de formas organizacionais na
ovinocultura galcha. Esta questdo concebe, portanto, o nicleo da presente dissertacdo. Assim,
0 conhecimento das diversas estratégias, estruturas e formas de relacionamento entre as
organizacOes ligadas ao segmento central da cadeia produtiva (frigorifico) é crucial para
compreender a realidade do setor e as possibilidades futuras para os agentes ligados a
ovinocultura.

Destarte, dentre as metodologias de andlise voltadas aos estudos das organizacdes e
cadeias do setor agroindustrial, Arbage (2004) indica a abordagem de cadeia de suprimentos
através da gestdo da cadeia de suprimentos (GCS) como uma “dimensdo mais restrita de
analise”, em que se destacam as transacOes a partir de uma organizagdo focal. Essa abordagem
possibilita analisar diferentes configuracdes organizacionais existentes dentro das cadeias
produtivas, através da interdependéncia em uma rede de organizagdes conectadas pelos fluxos
de produtos, informacdes e capital.

A abordagem da GCS, mesmo sendo largamente utilizada tanto em pesquisas
académicas como na pratica dos negocios, possui uma variedade de definicdes que remete a
diferentes perspectivas e correntes tedricas. Mesmo assim, Alves Filho et al. (2004) indicam a
existéncia de quatro grupos de pressupostos que balizam quaisquer cadeias de suprimentos,
sendo eles: (1) cadeias de suprimentos estdo inseridas em um ambiente competitivo; (2)
necessidade de alinhamento estratégico entre as organiza¢fes membros da cadeia; (3) existéncia

de uma estrutura onde passam os produtos, informacdes e capital na cadeia; e, (4) ado¢éo de
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distintas formas de relacionamento entre os membros (tanto a jusante como a montante da
organizacéo focal).

A partir dos pressupostos levantados sdo delineadas diferentes configuracdes das
cadeias de suprimentos, ou seja, a organizacgdo focal busca o melhor arranjo entre as dimensoes
estratégica, estrutural e relacional de sua cadeia de suprimentos a fim de obter certo grau de
coordenacdo e manter-se competitiva. Nesse sentido, a falta de coordenagédo nas cadeias de
suprimentos, causada pela complexidade das redes e assimetria informacional sdo, para Chopra
e Meindl (2011), a principal fonte de aumento de custos ao longo da cadeia, menor nivel de
disponibilidade do produto ao consumidor e conflitos entre as organizagbes da cadeia,
corroborando assim com os entraves observados na ovinocultura de corte do RS.

A coordenacdo entre as organiza¢fes de uma cadeia de suprimentos é o foco da GCS,
propiciada essencialmente pela maior (e mais eficiente) interacdo nos relacionamentos da
empresa focal com seus fornecedores e clientes. Tal arranjo tem como objetivo basico de cotejar
as necessidades dos consumidores finais. Para tanto, sdo encontrados na literatura alguns
métodos de andlise do desempenho das organizacGes frente a importancia dada pelos
consumidores aos critérios competitivos do setor, como a “Matriz Importancia-Desempenho”
(SLACK et al., 2009). Porém tais métodos possuem reduzida validagdo na aplicabilidade em
organizac@es do segmento frigorifico.

Assim, o emprego de tais métodos de analise no estudo da gestdo das cadeias de
suprimentos de empresas frigorificas mostra-se uma alternativa metodoldgica pertinente para
verificar como este segmento comporta-se frente os requisitos do mercado consumidor.
Pesquisas voltadas as configuracdes de cadeias de suprimentos, assim como os efeitos de sua
gestdo perante suas demandas sdo temaéticas de estudos ainda limitadas no campo da
ovinocultura de corte.

Partindo deste contexto e com base no cenério atual da ovinocultura de corte do Estado
do Rio Grande do Sul, busca-se investigar aspectos que facilitem a compreensdo desta
realidade, assim como evidenciar algumas alternativas a competitividade do setor. Neste
sentido é formulada a seguinte questdo de pesquisa: Como as organizagdes do segmento
frigorifico da ovinocultura de corte do Rio Grande do Sul organizam suas cadeias de
suprimentos diante das preferéncias dos consumidores?

Baseado no atual cenario da ovinocultura do RS, marcado pela reestruturacdo e
reorientagdo de mercado onde o novo padrdo de consumo de carne ovina apresenta-se como
forca motriz, evidencia-se a necessidade da adocdo de estratégias que visem cotejar as

necessidades dos consumidores. Considera-se assim o segmento frigorifico relevante ao estudo
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da ovinocultura gatcha devido a posicao centralizada na cadeia produtiva, possuindo relacées
tanto com produtores rurais como 0 segmento varejista. Ademais, pesquisas conduzidas sobre
este segmento permitem estudos de maior amplitude para o setor, 0 que naturalmente representa
uma justificativa do presente estudo.

O estudo dos distintos modos com que as empresas frigorificas configuram suas cadeias
de suprimentos, assim como as relacdes estabelecidas com seus fornecedores e clientes
sinalizam, em grande medida, como estas buscam atender as nuances das demandas dos
consumidores finais. Desse modo, a GCS é apontada dentre as metodologias de estudos
agroindustriais como pertinente a compreender a dindmica interna a cadeia produtiva.

Este estudo toma como pressuposto basico a existéncia de distintas configuracdes de
cadeias de suprimentos pelas organizacGes do segmento frigorifico, voltadas a atender o novo
padrdo de consumo de carne ovina com a reducdo dos entraves atuais da cadeia. A fim de
responder a questdo de pesquisa, e com base no pressuposto indicado acima, sdo apresentados
0s objetivos do trabalho.

1.1 OBJETIVOS:

1.1.1 Objetivo Geral

Estudar a dinamica da ovinocultura de corte a partir da configuracdo das cadeias de
suprimentos dos frigorificos do Rio Grande do Sul frente aos requisitos do mercado

consumidor.

1.1.2 Objetivos Especificos:

= |dentificar a existéncia de um padrdo norteador na configuracdo das cadeias de
suprimentos do segmento frigorifico de carne ovina do Rio Grande do Sul;
= Verificar a adequabilidade de metodologia para avaliacao de cadeias de suprimentos de

frigorificos frente ao mercado consumidor;
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1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo esta estruturada em sete capitulos. Nesta secdo introdutoria séo
expostos a tematica abordada no estudo, o problema de pesquisa e os objetivos, geral e
especificos. No segundo capitulo, a partir de uma revisdo de literatura sobre o tema, é
apresentada uma breve contextualizacdo da ovinocultura de corte do Rio Grande do Sul, a fim
de apontar as particularidades do setor e proporcionar subsidios para futura discussdao com 0s
casos estudados.

O tdpico seguinte indica a abordagem tedrica utilizada como balizadora do estudo, onde,
partindo das defini¢cdes sobre a gestdo da cadeia de suprimentos e suas aplicagdes nos sistemas
agroindustriais, sdo elencadas trés dimensdes da gestdo da cadeia de suprimentos (estratégica,
estrutural e relacional) como forma de operacionalizar a pesquisa de campo. A metodologia
adotada é apresentada no capitulo seguinte, composto pela descricao da abordagem de pesquisa,
0 método de pesquisa, a escolha dos casos, instrumentos de coleta de dados, os procedimentos
para analise dos dados e o framework proposto.

Os resultados séo retratados nos dois capitulos seguintes, compostos inicialmente por
uma segdo descritiva dos estudos de casos individualmente, cada um apresentando as
caracteristicas gerais da empresa estudada, as dimensGes da cadeias de suprimentos e a
aplicacdo da matriz importancia-desempenho. Ao final de cada tdpico é exposta uma visdo
sintética sobre o caso estudado. O capitulo de resultados seguinte é responsavel pela
apresentacdo de uma andlise conjunta dos trés casos, onde busca-se evidenciar as semelhancas
e diferencas existentes nas cadeias de suprimentos analisadas.

As consideragOes finais sdo apresentadas na Gltima secdo da dissertacdo, na qual séo
indicadas as principais conclusdes, as contribui¢Bes e limitacdes do estudo. Em seguida séo

expostas as referéncias utilizadas, assim como os apéndices citados no decorrer do trabalho.
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2 CENARIO DA OVINOCULTURA DE CORTE NO RIO GRANDE DO SUL

Este capitulo possui como objetivo expor uma breve contextualizacdo da ovinocultura
de corte no Rio Grande do Sul, partindo da perspectiva tedrico-metodoldgica dos Sistemas
Agroalimentares (SAG), proposto por Zylbersztajn e Neves (2000). Neste sentido, com base na
literatura especializada da &rea, assim como em documentos e dados oficiais, sdo descritos 0s
elementos constituintes do sistema agroindustrial da carne ovina do Rio Grande do Sul.

O Sistema Agroalimentar, conforme Zylbersztajn e Neves (2000) trata-se de uma
abordagem de recorte dos sistemas agroindustriais, ou seja, dos agronegocios, onde, além dos
agentes produtivos que compdem a SAG, também estdo incluidos os ambientes organizacional
e o institucional (elementos oriundos da Nova Economia Institucional — NEI). De forma
complementar a descri¢do dos agentes produtivos, Batalha e Silva (2009) indicam as Cadeias
de Producdo Agroindustriais (CPA) como nivel de analise do agronegdcio.

Neste sentido, em nivel mesoanalitico, tanto a SAG como a CPA, objetivam a
investigacdo dos agentes produtivos a partir de um recorte transversal no agronegécio estudado,
de modo a considerar as operagdes técnicas, logisticas e transacionais, seguindo uma légica de
encadeamento entre 0s segmentos produtivos. Além dos agentes diretamente envolvidos no
processo produtivo, devem-se considerar as analises dos ambientes organizacional,
representado pelas estruturas criadas para dar suporte ao sistema, como empresas,
universidades, cooperativas, etc., e, do ambientes institucional, considerado as “regras do jogo”
da sociedade, como as leis, costumes, tradicdes, etc.

Assim, especificamente serdo expostas as caracteristicas do segmento de consumidores
finais, segmento varejista, segmento frigorifico, segmento da producdo rural, e, dos ambientes
organizacional e institucional do sistema agroalimentar da carne ovina no Rio Grande do Sul.
Espera-se, a partir da visdo sistémica dos elementos constituintes desta SAG, suscitar
contribuigdes ao estudo mais aprofundado dos elementos presentes no seu interior, cComo o caso

das cadeias de suprimentos do segmento frigorifico.

2.1 CONSUMIDOR FINAL

Em relagdo ao perfil dos consumidores de carne ovina, alguns autores descrevem as
caracteristicas socioecondmicas destes consumidores através da identificagdo do género, idade,
renda e escolaridade. Assim, pesquisas conduzidas no RS apresentam o género masculino com

ligeira maioria na frequéncia de consumidores de carne ovina, com predominancia de adultos
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jovens entre 20 e 40 anos (BORTOLI et al., 2009; MACIEL e VIANA, 2013; SANTOS et al.,
2008).

Quanto a escolaridade e renda dos consumidores pesquisados, Bortoli (2008) e Maciel
e Viana (2013) apresentam resultados semelhantes, com preponderancia de respondentes com
ensino superior ou pos-graduacdo (superior a 45% nas duas amostras), e, com cerca de 50% das
duas amostras apresentando renda superior a cinco salarios minimos. Ainda, em pesquisa
realizada por Mercio (2013), evidenciou-se uma relacdo positiva entre 0 aumento de renda e
escolaridade e 0 maior consumo de carne ovina, sugerindo assim uma segmentacao do mercado.
Porém, conforme Maciel e Viana (2013), apesar da sugestdo de um perfil médio dos
consumidores no RS, evidenciam-se diferencas significativas no comportamento dos
consumidores em diferentes regides do estado.

Ao investigarem a frequéncia e quantidade do consumo de carne ovina, observou-se que
0s respondentes consomem, em grande medida, menos de uma vez ao més (BORTOLI, 2008;
MERCIO, 2013; SANTOS et al. 2008; PORTO et al., 2006), com diferencas na frequéncia de
consumo entre regides do RS, onde, no sul do estado 25,33% afirmam consumir de duas a trés
Vezes por semana, e, na regido metropolitana a mesma frequéncia é observada em 11,25% dos
consumidores (MACIEL e VIANA, 2013). Ainda, para Malheiros (2013), a percepcdo de
consumo por més para 42,55% de sua amostra é de até 0,5 kg/més, enquanto 25,53% afirmam
consumir de 0,5 a 1 kg ao més, corroborando com o baixo consumo brasileiro de carne ovina
de aproximadamente 0,7 Kg/hab./ano (GIANLOURENCO, 2013).

Em relacdo aos fatores influenciadores na aquisicdo de carne ovina, a principal fonte de
referéncias no momento da compra séo as experiéncias anteriores, com menor importancia para
aspectos como marca e publicidade, estas Gltimas obtém maior relevancia para aqueles
consumidores recorrentes (ANDRADE et al., 2016; MACIEL e VIANA, 2013; MERCIO,
2013). Por outro lado, a indicacdo de procedéncia/origem do produto destaca-se como um dos
aspectos mercadoldgicos com maior apelo junto aos consumidores (BORTOLI et al., 2009;
MALHEIROS, 2013; REYS et al., 2010). Ainda, Bortoli et al. (2009) destaca a fungéo
informativa da embalagem, a respeito das caracteristicas da carne, em relacdo a sua funcao de
apresentacdo do produto (layout).

A carne ovina foi caracterizada como um alimento com maior disposicdo a ser
consumida em casa, preferencialmente em datas festivas ou finais de semana na forma de
churrasco (BORTOLI et al., 2009; MALHEIROS, 2013; MERCIO, 2013; MACIEL e VIANA,
2013). Ao estudar a percepcao dos consumidores brasileiros de carne ovina, com uma amostra

de 1.025 respondentes, Andrade et al. (2016) apoiam as afirmagfes acima ao indicar a forte
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associacao entre carne ovina e ocasides especiais. O consumo atrelado & datas festivas
aproxima-se da hipotese levantada por Maciel et al. (2013) ao sugerirem a existéncia de uma
demanda sazonal por carne ovina no Rio Grande do Sul.

Com relacdo aos atributos fisicos e organolépticos da carne ovina, destacam-se: a
diversidade e padronizacdo dos cortes carne ovina; as caracteristicas de cor, grau de gordura e
cheiro da carne; a praticidade e conveniéncia de preparo e consumo; e, 0 sabor e maciez da
carne ovina. Os cortes de carne ovina preferidos pelos consumidores do RS séo a costela, paleta
e pernil, seguido do carré francés (MALHEIROS, 2013; SANTOS et al., 2008). Para Maciel e
Viana (2013) a diversidade de cortes é fator importante para os consumidores investigados,
sendo que, segundo Mercio (2013), este fator ganha maior importancia conforme aumento na
frequéncia de consumo.

A praticidade e conveniéncia no preparo da carne ovina sdo apontados por Bortoli
(2008) como um fator de baixo impacto na decisdo dos consumidores, porém com maior
importancia para aqueles do sexo feminino. Por outro lado, os fatores considerados principais
na escolha da carne ovina remetem a caracteristicas sensoriais, como a suculéncia, cor, textura,
maciez, aroma e sabor da carne, analisados pelos consumidores através do grau de gordura, cor,
cheiro, sabor e maciez.

Em relagdo a preferéncia dos consumidores pelo grau de gordura da carne ovina, Bortoli
(2008) afirma ser a gordura em excesso a maior dificuldade na escolha dos cortes de carne.
Corroborando com estes dados, Malheiros (2013) e Mercio (2013) afirmam ser um fator de
importancia média/alta na decisdo de compra. Ja em relacdo a cor da carne ovina, Mercio (2013)
aponta como a principal pista de qualidade para decisdo na compra, sendo este elemento
reduzido em grau de importancia conforme o consumidor aumenta a frequéncia de consumo.

A aparéncia € indicada como uma caracteristica importante para os consumidores de
carne ovina, sendo em alguns casos considerado o principal elemento dentre os atributos fisicos
do produto (BORTOLI et al., 2009; MALHEIROS, 2013; MACIEL e VIANA, 2013; REYS,
2010). Por fim, a maciez é observada pelos consumidores de carne ovina do RS como uma
caracteristica a ser considerada na compra e consumo de carne ovina (MALHEIRQOS, 2013;
MACIEL e VIANA, 2013).

Um aspecto que deve ser levado em consideracdo quando analisado o comportamento
dos consumidores de alimentos, em especial de carne ovina, sdo as preferéncias individuais de
cada consumidor e também de grupos de consumidores. Tais diferencas entre grupos podem

ser observadas através de comparagdes entre diferentes regides geogréficas, onde aspectos
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culturais e mesmo socioecondmicos refletem preferéncias alternativas com relacdo a carne
ovina (MACIEL e VIANA, 2013).

2.2 DISTRIBUICAO E VAREJO

Entende-se aqui como agentes do segmento varejista todos os canais de distribuicdo que
ofertam o produto carne ovina diretamente ao consumidor final. Neste sentido, tanto aquelas
empresas que distribuem o produto in natura, como distribuidoras de alimentos, agougues,
hiper/supermercados ou butiques de carnes, como aquelas que agregam valor ao produto na
forma de preparo de refeicbes, como churrascarias, restaurantes, hotéis e outros, sdo
considerados dentro do segmento varejista da cadeia produtiva de carne ovina.

Ao estudarem a ovinocultura da regido sul do Rio Grande do Sul, Viana e Silveira (2009)
apontam as redes de hiper/supermercados e 0s restaurantes como principais locais de
comercializacdo da carne ovina. Diferenciam-se estes dois canais de comercializacdo pela
amplitude geografica de atuacédo e pelo tipo de produto que adgquiram da industria frigorifica,
sendo que as redes de hiper/supermercados comercializam o produto na regido e em demais
estados brasileiros, adquirindo carcacas inteiras e cortes embalados dos frigorificos, ja 0s
restaurantes comercializam apenas no ambito local, e, adquirem a carne ja processada em cortes
especiais.

Ao indicar os principais fatores favoraveis do segmento varejista da CPA da carne
ovina, Viana et al. (2013) descrevem: a tendéncia de crescimento e segmentacdo do consumo;
0 potencial de maiores margens, visto 0 preco atrativo dos cortes ovinos; a possibilidade da
carne ovina tornar-se um produto substituto a carne bovina; e, a possibilidade de agregacao de
valor aos produtos. Da mesma forma, Bortoli (2008) e Mercio (2013) apontam para um
acentuado crescimento no consumo de carne ovina no RS nos Gltimos anos, estando este,
conforme alguns autores, diretamente relacionado ao aumento da renda dos consumidores
(MALHEIRQOS, 2013; MACIEL e VIANA, 2013).

A relacdo entre a renda e 0 consumo de carne ovina é demonstrada por Malheiros (2013)
qguando sugere uma relacéo direta entre 0 aumento no nivel de renda e uma maior sensibilidade
a fatores como embalagem, tipo de cortes, ponto de venda e propaganda, e, em sentido
contrério, a relacdo entre maior renda e menor sensibilidade ao fator preco. Tais dados indicam
possibilidades para o segmento varejista na adocao de estratégias de diferenciacao, valorizacdo

da imagem e apelo publicitario, com reduzido risco em relagcdo a aceitacdo, por parte dos
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consumidores, de precos mais elevados, ou seja, a possibilidade de o segmento apostar em
nichos de mercado.

Ainda conforme as preferéncias dos consumidores de carne ovina em relacao aos locais
de aquisicdo do produto, observam-se primeiramente os supermercados, seguido de acougues
como principais op¢des (MALHEIROS, 2013; MERCIO, 2013; PORTO et al., 2006), porém
com alta incidéncia de compra da carne ovina diretamente de produtores rurais, sobretudo no
interior do RS (BORTOLLI, 2008; MACIEL e VIANA, 2013). Esta forma de aquisicdo de carne
ovina (produtor-consumidor) é apontada por Sorio e Rasi (2010) como um fator prejudicial a
organizacdo da cadeia produtiva, estimando que cerca de 90% da carne ovina brasileira é
comercializada de maneira informal, tornando-se um desafio para as empresas do segmento
varejista.

O preco dos cortes, fator diretamente influenciavel pelo segmento de distribuicéo e
varejo, ndo apresenta-se como essencial no processo de compra, porém, é considerado em
varios casos como um fator limitante para aumento no consumo (BORTOLI, 2008; MERCIO,
2013; PORTO et al., 2006). Apesar de ndo existirem dados generalizados sobre os precos de
venda de carne ovina no RS, levantamento realizado por CTPEC (2016), no municipio de
Uruguaiana/RS, revelam os seguintes valores para os principais cortes de carne ovina: paleta
ovina — R$25,20; costela ovina — R$26,90; pernil ovino — R$26,90.

Ainda, conforme Maciel e Viana (2013), a pouca disponibilidade de carne ovina nos
locais de compra, assim como a falta de regularidade na oferta, sdo, nas duas regides do RS
analisadas, indicadas como principal fator limitador ao aumento no consumo. Percebe-se, por
meio das informagdes expostas, o0 potencial da carne ovina tornar-se um produto substituto no
mercado de carnes, necessitando assim a regularidade na oferta, e, como indicado por Viana e
Silveira (2009), esforcos do segmento de distribuicdo e varejo no desenvolvimento de

estratégias de marketing voltadas as preferéncias dos consumidores.

2.3 FRIGORIFICOS

Poucas referéncias séo encontradas na literatura sobre a ovinocultura do RS em relacéo
ao segmento frigorifico, sobretudo aquela voltada para o estudo de cadeias produtivas. Contudo,
algumas caracteristicas principais desse segmento séo evidenciadas: a concorréncia com a carne
ovina importada do Uruguai, com consequente dependéncia de fatores macroecondémicos como
a taxa de cambio; problemas de fluxo de informacdes com os demais elos da cadeia produtiva;

elevados custos de investimento nas plantas frigorificas e com a legislagéo sanitaria; baixa



27

regularidade e falta de padronizagéo na oferta de animais vivos para abate; e, elevados custos
logisticos, devido a distancia dos produtores de ovinos e condic¢Bes das rodovias (BARCHET,
2012; BORTOLYI, 2008; MALHEIRQS, 2013; VIANA, 2008).

Além das especificidades citadas, o crescente niumero de saidas interestaduais de ovinos
vivos para abate em outros estados brasileiros configuram um fator limitador para a atuagéo
dos frigorificos localizados no RS. Conforme dados da Secretaria da Agricultura, Pecuéria e
Irrigacdo — SEAPI, no ano de 2008 cerca de 8,5 mil animais foram guiados para abate em outros
estados brasileiros, e, em 2015 aproximadamente 26 mil ovinos foram direcionados para abate
fora do RS. O estado de Santa Catarina é o principal destino, representando 79% dos animais a
serem abatidos fora do territério gadcho, seguido do estado do Parana, com 11% do total de
animais (SEAPI/Dados primarios da pesquisa).

Outra caracteristica da industria frigorifica na ovinocultura do RS, segundo Barchet
(2012), diz respeito ao reduzido nimero de plantas dedicados somente ao abate de ovinos,
operando, na maior parte dos casos, concomitantemente com abate de bovinos. Entretanto,
motivadas pelo potencial crescimento no consumo e valorizacao do produto, séo verificadas na
literatura da area algumas experiéncias iniciadas pelo segmento frigorifico, atraves de
estratégias de inovacdo e diferenciacdo, que possuem como objetivos a ampliacdo do mercado
e agregacao de valor ao produto (ARCO, 2011; ARGENTA et al., 2013; SILVEIRA, 2005).

A predisposi¢do ao incremento das opera¢es do segmento frigorificos é confirmada
por Felice et al. (2011) ao indicar a tendéncia no aumento de abates de ovinos no RS a uma taxa
de 1,33% ao més, equivalente ao acréscimo de cerca de 180 animais por més, no periodo entre
2002 e 2011. Ainda, com base em dados oficiais da SEAPI, 0 aumento no nimero de abate
ovino é verificado até os anos 2011/2012, onde, posteriormente verifica-se uma constante
reducdo do numero de abates. Observa-se também que a regido Sudoeste do RS apresenta
significativo decréscimo no periodo indicado, a Figura 2.1 apresenta a variacdo dos abates de

ovinos no estado a partir das diferentes regides, no periodo de 2008 a 2016.



28

- -

;

2010

!

120000

100000

BOOO00 /

o

i Al . |

Anng A

Figura 2.1 — Variacdo no numero de ovinos abatidos no estado entre 2008 e 2016.
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Fonte: SEAPI.

Com relacdo a quantidade de estabelecimentos responsaveis pelo abate de ovinos, assim
como sua distribuicdo geografica no estado, o segmento frigorifico era composto por 105
empresas no ano de 2015, incluindo todos aqueles estabelecimentos comerciais que declaram-
se responsaveis pelo abate de ovinos, distribuidos em 76 municipios. A Tabela 2.1 apresenta
resumidamente a distribuicdo geografica destes estabelecimentos nas diferentes regides do RS,
0 nimero de municipios com abate de ovinos por regido, os tipos de sistemas de inspecao, €, 0

total de animais abatidos em cada regiao.

Tabela 2.1 — Distribuicdo geografica dos estabelecimentos, tipos de inspecéo e total de abates
no Rio Grande do Sul em 2015.

Regides Estabelecimentos Municipios Sim? CISPOA? SIF3 Abates
Centro Ocidental 11 6 9 2 0 6.095
Centro Oriental 7 6 6 0 1 53.184
Metropolitana 7 7 6 1 0 25.953
Nordeste 3 3 1 2 0 25.569
Noroeste 29 25 23 6 0 10.530
Sudeste 30 16 20 10 0 33.742
Sudoeste 18 13 14 4 0 54.901
Total RS 105 76 79 25 1 209.974

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em dados da SEAPI.

1 Servigo de Inspecdo Municipal.

2 Coordenadoria de Inspecdo de Produtos de Origem Animal — SEAPI/RS.
3 Servico de Inspecdo Federal — MAPA.

Percebe-se que 0 segundo maior nimero de estabelecimentos com abates de ovinos no
RS concentra-se na regido Noroeste, porém esta regido € responsavel por apenas 5% do total de

animais abatidos no periodo. Em contrapartida a regido Centro Oriental, com 6,7% dos
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estabelecimentos estaduais, representou cerca de 25% no total de abates. Em grande medida,
tal diferenca se da pela estrutura dos abatedouros frigorificos instalados nestas regides, onde,
na regido Noroeste existe o predominio de frigorificos com servico de inspecdo municipal, e,
na regido Centro Oriental, especificamente no municipio de Pantano Grande, a presenca da
Unica planta de abates de ovinos com servico de inspecdo federal no RS é responsavel pela
(quase) totalidade de abates da regido.

Outro elemento caracterizador da ovinocultura, e, em grande medida, do segmento
frigorifico do RS, refere-se a concentracdo de abates e nimero de estabelecimentos nas regides
Sudeste e Sudoeste do estado, mesmo com acentuada redugdo nos abates nos Ultimos anos, a
regido é historicamente vinculadas a atividade da pecuaria ovina (BOFFIL, 1996; VIANA e
SILVEIRA, 2009). E possivel observar o predominio de estabelecimentos com inspeco
municipal nas duas regides, porém, representando 56% dos estabelecimentos com inspecédo
estadual do estado, caracterizando assim uma diversificacdo no padrdo dos estabelecimentos de
abates das regides.

2.4 PRODUCAO OVINA

A atividade da pecuéria ovina é tradicionalmente atrelada ao estado do Rio Grande do
Sul, com registros da populacdo ovina existente desde os anos 1700, e, adquirindo relativa
importancia econdmica para o estado a partir do inicio do século XX (BOFFIL, 1996;
FIGUEIREDO, 1985). Por tratar-se da regido pioneira na criacdo da espécie ovina no Brasil,
devido, entre outros fatores, as condi¢des climaticas e de solos (VIANA e SILVEIRA, 2009),
a ovinocultura gatcha ainda é responsavel pelo maior rebanho nacional. A Tabela 2.2 apresenta
a relacdo da populacdo de ovinos do Rio Grande do Sul no contexto brasileiro das ultimas
décadas.

Tabela 2.2 — Evolugéo do rebanho ovino no Brasil e no Rio Grande do Sul (em cabecas).

Ano Brasil Rio Grande do Sul Participacao
1974 18.876.770 12.490.066 66%
1980 18.380.960 11.303.109 61%
1990 20.014.505 10.648.853 53%
2000 14.784.958 4.812.477 33%
2010 17.380.581 3.979.258 23%
2015 18.410551 3.957.275 21%

Fonte: IBGE/PPM (2016)
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Apesar de possuir atualmente o maior rebanho ovino do Brasil, observa-se a
significativa reducdo na participacdo do estado, sobretudo a partir da década de 1990,
coincidindo com o periodo marcado pela crise internacional da 1a, principal produto da
ovinocultura gaucha até entdo. Colaboram também para reducdo da participacdo do RS no
rebanho nacional, o crescente efetivo do rebanho em outras regides do pais, principalmente nos
estados nordestinos da Bahia, Pernambuco, Ceara e Piaui, respectivamente, assim como o
incremento produtivo nas regides Sudeste e Centro Oeste do Brasil.

O rebanho ovino no Rio Grande do Sul encontra-se atualmente concentrado nos campos
da metade sul, especialmente no Sudoeste do estado, onde, no ano de 2015 contava com cerca
de 50% do rebanho total, seguido da regido Sudeste com participacao de 23,5%. Além das duas
regibes maiores produtoras, segundo IBGE/PPM (2016), o rebanho ovino do RS divide-se,
respectivamente nas regides Centro Ocidental (8,6%), Noroeste (8,1%), Metropolitana (4,5%),
Centro Oriental (2,7%), e, Nordeste (2,2%). Na Tabela 2.3 pode ser observado a variacdo do
rebanho ovino nas regifes do estado na ultima década.

Tabela 2.3 — Evolucdo do rebanho nas regies do Rio Grande do Sul entre 2005 e 2015.

Regido 2005 2015 Variacdo
Noroeste 255.285 318.626 + 25%
Nordeste 61.328 88.620 + 45%
Centro Ocidental 286.977 338.834 + 18%
Centro Oriental 137.233 105.315 -23%
Metropolitana 128.181 179.563 +40%
Sudoeste 1.951.643 1.995.674 + 2%
Sudeste 912.270 930.643 + 2%

Fonte: IBGE/PPM (2016).

Corroborando com a tendéncia indicada quanto ao crescimento no consumo e abates a
partir do inicio dos anos 2000, observa-se, salvo a regido Centro Oriental, um incremento no
rebanho das regifes do estado. Destacam-se as regides Nordeste e Metropolitana, que, apesar
da pequena participacdo no efetivo de rebanho estadual, mostram uma inclinagdo ao aumento
produtivo da espécie animal. As duas regibes maiores produtoras, Sudeste e Sudoeste,
apresentam pequena variag¢do positiva no periodo, em grande medida, devido ao maior impacto
sofrido por tais regides pela crise internacional da 1a, o que acarretou em maior tempo para
reestruturacdo produtiva.

Entre os municipios com maior producdo de ovinos no Rio Grande do Sul, segundo
IBGE/PPM (2016), destacam-se: Santana do Livramento (10%); Alegrete (7%); Uruguaiana
(5%); Quarai (5%); Rosario do Sul (4%); Pinheiro Machado (3%); e, Dom Pedrito (3%).
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Ressalta-se que dos dez municipios com maiores rebanhos, seis localizam-se na regiéo
Sudoestes, e, quatro na regido Sudeste, regides que compde os campos sulinos do estado.

Ao analisar a ovinocultura das regides localizadas ao sul do Rio Grande do Sul, Viana
e Silveira (2009) destacam a propenséo natural da regido para producao pecudria, caracterizada
pelos campos finos e maiores extensdes de terra, predominando assim a producdo em sistemas
extensivos. J& em estudo conduzido por Silva et al. (2013), em propriedades amostradas no
estado do Rio Grande do Sul, verifica-se uma ovinocultura inclinada a producéo de carne e I3,
com cerca de 49% das propriedades analisadas, seguida de 43% dos estabelecimentos voltados
a producdo de carne, €, apenas 8% com criacdo de animais unicamente para producéo de 1a.

Ainda, conforme Silva et al. (2013), a principal finalidade da ovinocultura no RS é para
a subsisténcia, ou consumo proprio, com aproximadamente 74% dos produtores entrevistados,
e, 0s demais 26% dedicados a pratica comercial de cria, recria e engorda, assim como a venda
de reprodutores. As regides centrais do estado (Centro Ocidental e Centro Oriental) destoam
das demais regides ao indicarem grande parte da producéo a pratica comercial, com 50% e 53%
da producédo com este destino, respectivamente.

Corroborando com os autores, Viana (2012) acrescenta como forte caracteristica da
ovinocultura do RS os sistemas de producgdo de bovinos de corte associado a producéo ovina
de ciclo completo, sendo a bovinocultura a principal atividade econémica. As principais ragas
criadas no estado séo a Ideal e Corriedale, marcadamente para producéo de 14, e, ovinos Texel
e Cruzas, indicando o potencial da producéo voltada a carne ovina (SILVA et al., 2013; VIANA
e SILVEIRA, 2009).

Em relacdo a estrutura fundiaria em que é desenvolvida a ovinocultura gaicha, Viana e
Silveira (2009) indicam a maior presenca de ovinos em areas com extensdo média e grande,
porém, ressalva é feita quanto a grande participacdo dos chamados pecuaristas familiares® na
ovinocultura do Rio Grande do Sul (WAQUIL et al., 2016). Assim, a Tabela 2.4 apresenta o
namero de estabelecimentos e o total de animais por estratos de area no Rio Grande do Sul.

1 Apesar de o imaginario popular associar a producdo de ovinos no Rio Grande do Sul em extensas areas de terra,
com populacéo restrita, alguns autores afirmam que a formagéo da paisagem agraria do estado foi constituida por
sistemas produtivos e uma sociedade bem mais complexa. Com destaque para uma categoria social, marcadamente
presente nos campos do estado, denominada de pecuaristas familiares, os quais possuem como principais
caracteristicas a criacdo de bovinos e ovinos de corte, em sistema extensivo com predominancia de méao-de-obra
familiar, e, em éreas de até 300 hectares (WAQUIL et al., 2016).
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Tabela 2.4 — Estratificacao dos estabelecimentos e do rebanho ovino por areas (em hectares) no
Rio Grande do Sul.

Estratos das areas (ha)  Estabelecimentos Participacéo Ovinos (cabecas)  Participagdo

0 a menos de 10 6.711 16% 113.210 3%
10 a menos de 20 6.358 15% 134.440 4%
20 a menos de 50 10.385 24% 327.646 9%
50 a menos de 100 6.073 14% 323.577 9%
100 a menos de 200 4.386 10% 364.422 10%
200 a menos de 500 4,583 11% 630.171 18%
500 a menos de 1.000 2.464 6% 582.437 17%
1.000 a menos de 2.500 1.438 3% 695.136 20%
Mais de 2.500 326 1% 300.762 9%

Fonte: IBGE (2007).

Pode-se observar, a partir dos dados da Tabela 2.4, o predominio de propriedades
criadoras de ovinos com até 200 hectares no estado (cerca de 80% do total dos
estabelecimentos), porém, ainda com uma significativa concentracdo do rebanho em
estabelecimentos com maiores areas, estando 20% do total de ovinos em areas entre 1.000 e
2.500 hectares. Por outro lado, apesar das menores areas, cerca de 36% do efetivo do rebanho
ovino gaucho encontra-se em propriedades de até 200 hectares, e, aproximadamente 55% dos
ovinos quando consideradas areas de até 500 hectares.

No ano de 2012 foram registrados um total de 48.977 estabelecimentos rurais com
criacdo de ovinos no estado, estes possuindo em média 76 animais por propriedade (SEAPI,
2012). Tais dados, somados a discussdo acima, corroboram com a interpretacdo de Waquil et
al. (2016) quanto a heterogeneidade encontrada na pecuaria do Rio Grande do Sul, sobretudo
ao considerar a importancia dos pecuaristas familiares na manutencdo da ovinocultura do

estado.

2.5 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

O ambiente organizacional, segundo Zylbersztajn e Neves (2000), refere-se as estruturas
formadas por organizac6es que dao suporte ao funcionamento dos SAGs, entre elas encontram-
se: universidades, associacOes e cooperativas, empresas, entre outras. Ao analisar 0 SAG da
carne ovina do Mato Grosso do Sul, Sério (2009) destaca como principais agentes do ambiente
organizacional a Camara Setorial, as associa¢des de produtores, entidades de fomento, pesquisa

e 6rgdos governamentais.
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No caso do Rio Grande do Sul, a Camara Setorial da Ovinocultura, através da
articulacdo dos segmentos das cadeias produtivas da ovinocultura, delibera estratégias e
diretrizes para melhor desempenho do setor. Neste sentido, atuando dentro do escopo dos
Grupos de Trabalhos do Abigeato, Manejo Reprodutivo e Nutricional, Extensdo e Pecuaria
Familiar e Sanidade, a Camara Setorial da Ovinocultura mobiliza organizacBes publicas e
privadas na elaboragéo de agdes coletivas voltadas ao controle do abate clandestino e abigeato,
aumento da produtividade dos rebanhos, capacitacdo de técnicos e produtores, e, controle
sanitario do rebanho (SEAPI, 2016).

O Servico Nacional de Aprendizagem Rural — SENAR, o Servico Brasileiro de Apoio
a Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE, a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria —
EMBRAPA, e a Empresa Estadual de Extensdo Rural - EMATER séo algumas organizacdes
destacadas por Silveira (2005) e Viana e Silveira (2009) dentro da ovinocultura gaucha. De
forma articulada entre as organizagOes citadas, e coordenadas pelo SEBRAE, o programa
“Juntos para Competir” realiza a¢des de fomento a ovinocultura em nivel estadual (ANJOS et
al., 2016; SILVEIRA, 2005).

O papel das associacdes, sobretudo de produtores rurais, € também notdrio no ambiente
organizacional em questdo. Sobressai-se a Associagdo Brasileira de Criadores de Ovinos
(ARCO), como entidade presente na ovinocultura gatcha desde 1942 (ARCO, 2016a), onde,
inicialmente atuando no controle genealdgico dos ovinos, atualmente a ARCO desenvolve,
juntamente com organizacdes de outros segmentos, acdes de incentivo ao desenvolvimento da
cadeia de carne ovina, a exemplo do “Programa Cordeiro de Qualidade” (ARCO, 2008).

Amparada pelo programa de qualidade da ARCO, a Associagéo Brasileira de Criadores
de Corriedale — ABCC, através de parcerias com empresas do segmento frigorifico, desenvolve
o selo de qualidade de carne ovina “Corriedale Gaucho”, no intuito de fomentar a producao e
consumo da carne ovina (ABCC, 2016). Outra forma de organizacdo social em torno da
producdo ovina é observada no caso da Associacdo para o Desenvolvimento Sustentavel para
o0 Alto Camaqua — ADAC, organizacdo que congrega o conjunto de associacOes de pecuaristas
familiares do territério do Alto Camaqud/RS com o objetivo de viabilizar estratégias de
desenvolvimento (MATTE et al., 2016).

Ainda segundo Matte et al. (2016), a partir de iniciativa da ADAC, conjuntamente com
universidades locais, instituicbes de pesquisa e organizacdo social dos agentes locais,
desenvolveu-se a marca coletiva “Cordeiro do Alto Camaqua”, como estratégia para a
valorizacédo do territorio e geragcdo de renda para os pecuaristas envolvidos. As universidades,

assim como o crédito rural, através Plano Agricola e Pecuario, do Ministério da Agricultura,
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Pecuéaria e Abastecimento — MAPA, sdo destacados no ambiente organizacional da
ovinocultura do Rio Grande do Sul por Viana e Silveira (2009).

2.6 AMBIENTE INSTITUCIONAL

As instituicOes sdo consideradas as “regras do jogo” nas sociedades, expressas em leis,
costumes e tradicdes, elas moldam a estrutura e o funcionamento dos SAGs (ZYLBERSZTAJN
e NEVES, 2000). O ambiente institucional, dessa forma, pode ser identificado a partir daquelas
instituicdes protocoladas oficialmente através de leis, normativas, politicas e programas
publicos (instituicbes formais), e, daguelas implicitamente convencionadas pela sociedade
através do tempo, simbolizadas em aspectos culturais (institui¢cbes informais).

Em sua andlise institucional do SAG da carne ovina do Mato Grosso do Sul, Sorio
(2009) destaca as instituicdes formais a partir da legislacdo sanitaria, a legislacéo tributaria, os
programas de incentivo e o crédito oficial, e, o abate clandestino como caracteristica
marcadamente de instituicbes informais. Em relacéo a legislacdo sanitaria, a ovinocultura do
Rio Grande do Sul dispde desde a década de 1940 do Servigo de Ovinotecnia, criado pela
Secretaria da Agricultura para controle da sarna ovina (BOFFIL, 1996), e, atualmente o
Programa Estadual de Sanidade Ovina — PROESO atua, através da educacdo sanitaria,
monitoramento epidemioldgico, controle do transito animal, cadastro e fiscalizacdo de
estabelecimentos, buscando a prevencdo e controle de doengas que possam comprometer o
rebanho ovino estadual (SEAPI, 2016).

Parte das politicas publicas direcionadas ao setor no estado do Rio Grande do Sul
possuem subsidio institucional da Lei Estadual n® 11.169 de 1998, a qual dispde
fundamentalmente sobre a “produgdo, circulacdo e comercializacdo da carne ovina, 18 e seus
derivados” (AL, 1998, p. 1), a partir da criagdo do Fundo de Desenvolvimento da Ovinocultura
do Estado — FUNDOVINOS. A partir de tal mecanismo institucional, a SEAPI operacionaliza
acOes estratégicas de fomento e coordenacdo do SAG da carne ovina no RS. Especificamente,
através da articulacdo da Cémara Setorial da Ovinocultura € constituido o Programa de
Desenvolvimento da Ovinocultura Gaucha, o qual desenvolve ac¢Bes de fomento a ovinocultura,
a exemplo do Programa “Mais Ovinos no Campo” (SEAPI, 2016).

Neste sentido, 0 programa atua no ambito da ovinocultura de corte, producédo de 1a e
derivados, com objetivo central de incentivo da retencdo e aquisicdo de matrizes pelos
produtores rurais, com objetivo especifico de acréscimo da taxa de encarneiramento de 20% ao

ano. Duas linhas de crédito séo concedidas a fim de alcancar os objetivos do programa: o credito
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para retencdo de matrizes (crédito para capital de giro), no total de 52 milhdes de reais e limite
de 130 mil reais por produtor rural; e, o crédito para aquisicdo de matrizes e reprodutores
(credito para investimento), com total de 50 milhdes de reais e limite entre 50 e 200 mil reais
por produtor rural. Nos dois casos 0 produtor rural compromete-se com o aumento na taxa de
encarneiramento e comercializacdo apenas para abatedouros frigorificos com inspec¢éo oficial
(SEAPI, 2016).

Instituicbes informais sdo evidenciadas por Sorio (2009) quanto a pratica de abate
clandestino e comercializacdo informal, considerado pelo autor como prejudicial ao SAG
devido tanto a questdes sanitarias como comerciais. No Rio Grande do Sul, apesar de ndo existir
mecanismos de registro eficazes de tal pratica, a informalidade ¢ atribuida a todos os animais
gue ndo sdo abatidos em frigorificos inspecionados e sdo contabilizados como baixas ao
rebanho pelos 6rgaos publicos responsaveis. A estimativa € que 70% dos animais sdo abatidos
dessa forma (ZH, 2012), mesmo sem haver uma base de calculo segura para este numero.

O consumo da carne ovina nos estabelecimentos rurais é o principal destino dos animais
incluidos na taxa de informalidade da cadeia. Porém, a producdo para consumo proprio e
subsisténcia é considerado elemento caracteristico de boa parte dos criadores de ovinos no
estado (VIANA, 2012). Em grande medida, os pecuaristas familiares tem na producdo ovina
uma fonte de alimentacdo para a familia que reside no estabelecimento, somando-se a isso, as
trocas de ovinos por outros animais e/ou méao-de-obra assentando-se como praticas tradicionais
desta categoria social (WAQUIL et al., 2016).

Especificidades das instituicBes informais da ovinocultura, sobretudo no Rio Grande do
Sul, s&o limitadas na literatura. Viana (2012) traca algumas consideragdes a este respeito ao
indicar aspectos culturais como fatores centrais na manutencdo da producdo ovina no estado
apos a crise internacional da l&. Outros autores, ao descreverem a producdo ovina sob um viés
sociologico, principalmente sobre producdo de base familiar, aprofundam questdes ligadas a
cultura e ao comportamento dos pecuaristas, porém com limitacdes quanto a instituicdes
informais dos mercados (ANJOS et al., 2016; MATTE, et al., 2016).

2.7 SINTESE DO CAPITULO

O presente topico do trabalho teve como objetivo central a elaboracdo de uma
contextualizagéo da realidade atual da ovinocultura de corte do Rio Grande do Sul. Buscando
construir uma visao sistémica acerca do objeto estudado, optou-se pela ado¢do da abordagem

dos Sistemas Agroalimentares como pressuposto tedrico-metodoldgico da analise, através da
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descricdo dos segmentos produtivos da cadeia da carne ovina, assim como dos ambientes
organizacional e institucional.

Neste sentido, destacam-se como principais caracteristicas dos segmentos produtivos, a
producdo ovina como atividade pecuéria tradicional no estado, marcada pelo decréscimo
acentuado em seu rebanho a partir da década de 1990, porém com significativa tendéncia de
crescimento no rebanho e nimero de abates a partir dos anos 2000. A reacdo do setor frente ao
processo de desestruturacdo ao qual vinha passando deve-se, em grande medida, ao
redirecionamento da ovinocultura para a cadeia da carne ovina, onde, através das informacdes
apresentadas, nota-se um novo padrdo na distribuicdo e consumo deste produto.

Mesmo o consumo per capta de carne ovina no Rio Grande do Sul ainda restrito, este
apresenta-se crescente em segmentos de consumidores marcados pelos maiores niveis de renda
e escolaridade, incentivando a estruturacdo de novos canais de distribuicdo, caracterizados pelo
investimento na agregacéo de valor ao produto. Este processo de reestruturagdo da ovinocultura
galcha, baseado na cadeia da carne ovina, encontra respaldo no ambiente organizacional,
através de acdes conjuntas de organiza¢oes como SENAR, SEBRAE, EMATER e associacdes
de produtores, articulados pela Camara Setorial da Ovinocultura, e, também, no ambiente
institucional, por meio de politicas publicas como a “Mais Ovinos no Campo”.

Apesar dos indicios de uma nova configuracdo da ovinocultura do Rio Grande do Sul,
verificados na literatura, também sdo apontadas algumas limitacfes nesse processo. Entre elas,
destacam-se: 0 consumo atrelado a fatores culturais, resultando em uma demanda sazonal; a
dificuldade de padronizacdo de carcacas ofertadas; o aumento no ndmero de animais
direcionados para abate em outros estados; a necessidade de escala para manutencéo das plantas
dedicadas ao abate de ovinos; entre outros.

Destaca-se ainda na ovinocultura gatcha, assim como em demais estados, o papel da
informalidade, considerada por alguns autores como um gargalo da cadeia produtiva, e, por
outro lado, como uma caracteristica intrinseca a atividade. Devido a falta de controle sobre o
rebanho ovino, considera-se qualquer baixa sem registro de abate oficial como parte do mercado
informal, porém, a ovinocultura do Rio Grande do Sul é caracterizada por uma atividade
predominantemente de pequenas e médias propriedades, com a producgdo destinada a troca de
animais e ao consumo nas propriedades, praticas anteriores a reorganizagéo do setor.

A Figura 2.2 apresenta, sinteticamente, as principais caracteristicas do SAG da

ovinocultura de corte do Rio Grande do Sul.



Figura 2.2 — Caracteristicas da ovinocultura de corte no Rio Grande do Sul.
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* Baixa regularidade e
padronizagio de animais;

» Elevados custos logisticos;

* Perda de competitividade para
indistria frigorifica de outros
estados brasileiros;

# |05 plantas frigorificas em 76
municipios no ano de 2015;

» Poucas plantas especializadas:

* Tendéncia de aumento no
niumero de abates:

* Predominio de plantas com
inspecio municipal;

» Maior quantidade de plantas e
numero de abates na metade sul

uo RS. _/

=

< L
/ Atacado/Varejo \

* Distribuidoras de alimentos:

* Acougzues:

* Supermercados;

» Butiques de carmes;

¢ Churrascarias;

« Restaurantes.

* Hotéis;

& Relagdo positiva entre renda e
produtos com valor agregado
{embalagem, cortes, pontos de
vendas, etc.);

& Aquisigdo junto ao produtor:

* Prego ndo € fator central na
compra, porém limitante;

* Pouca regularidade ¢
disponibilidade como
limitadores ao aumento no
COnsSumo;

* Tendéncia de segmentagio do
consumo, aumento da renda
dos consumidores como fatores
favoriavels ao segmento;

* Mecessidade de investimentos

= =

/ Consumidor Final \

» Aumento do consumo
conforme aumento da renda e
escolaridade:

» Tendéncia de crescimento no
CONSUMo;

» Diferengas no perfil de
consumao entre regides do RS:

& Baixa frequéncia e quantidade
MO CONSUMo;

= Influéncia de experiéncias
anteriores na aquisigio;

= Apelo da indicagio de
procedéncia/origem;

& Consumo predominante em
casa, em datas comemorativas;

= Cortes: Paleta, costela e pernil;

* Diversidade e padronizagio de
cortes como diferenciais:

= Caracteristicas organolépticas
como principais fatores de
escolha:

= Existéncia de segmentos de
consumidores, conforme

em estratégias de marketing
para nichos de merecado.

T

aspectos culturais e

\5miucwnamicns. _/

T

Ambiente Institucional

PROESO: Legislagio sanitaria; Legislagio tributaria; FUNDOVINOS: Programa de Desenvolvimento da Ovinocultura Gadcha: Programa Mais Ovinos no Campo:
Instituigtes informais: Abate ¢ comercializagiio informais.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

3.1 DEFINICOES E APLICACOES EM SISTEMAS AGROINDUSTRIAIS

Ao apresentarem os niveis de analise dos sistemas agroindustriais, Batalha e Silva
(2009) consideram como principais caracteristicas dos approaches encontrados na literatura o
carater mesoanalitico e sistémico, destacando o conceito de Cadeia de Producdo Agroindustrial
como o encadeamento de operacOes de jusante a montante (com origem no produto final). De
forma complementar, Arbage (2004) refere-se a cadeia de suprimentos como uma “dimensao
mais restrita de analise” (ARBAGE, 2004, p.23), possibilitando a apreciacéo (a partir de uma
organizacao focal) de diferentes configuracdes existentes no interior das cadeias produtivas.

A cadeia de suprimentos é compreendida como um conjunto de agentes econémicos
que, através do compartilhamento de estruturas, processos e rotinas, realizam fluxos de bens,
servicos e capital visando o atendimento de objetivos comuns. Como expresso por Mentzer et
al. (2001), o termo cadeia de suprimentos ndo possui hegemonia quanto a sua conceituacéo,
definindo-a como “a set of three or more entities (organizations or individuals) directly
involved in the upstream and downstream flows of products, services, finances, and/or
information from a source to a customer” (MENTZER et al., 2001, p.3).

Cadeia de suprimentos, também referenciada como rede logistica ou cadeia de
demanda, néo inclui apenas o segmento de transformacéo e seus fornecedores, ela abrange os
fornecedores de matéria-prima, centros de producdo, depdsitos, centros de distribuicdo,
varejistas e consumidores finais. Por meio destes agentes que comp0e a cadeia de suprimentos
perpassam produtos e estoques (materiais), informacdes, servicos, recursos financeiros e
conhecimento (CHOPRA e MEINDL, 2011; SIMCHI-LEVI et al., 2003).

Como representado na Figura 3.1, os agentes que compde as cadeias de suprimentos sao
interligados por dois conjuntos de acGes principais: os fluxos de materiais e de informacdes. O
fluxo de materiais refere-se a movimentacdo e armazenagem de matérias-primas, estoques e
produtos finais no sentido de montante a jusante da cadeia, iniciando nas atividades de
expedicdo do fornecedor inicial e finalizado quando o produto final é entregue ao consumidor.
O fluxo de informagdes da-se no sentido oposto (de jusante & montante), porém seguindo
caminhos paralelos as operacfes de movimentacdo de materiais, estes sdo essenciais no
planejamento e operacdo das atividades da cadeia através do compartilhamento das informacdes
entre os agentes (BORWERSOX e CLOSS, 2009).
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Figura 3.1 — Cadeia de Suprimentos.

| Fluxo de Materiais :>

N Ty Ty N

L Distribuidor J [ Varejista J ‘ Consumidor ’

<: Fluxo de Informacdes e Recursos |

[ Fornecedor ’ Transformagdo

Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2009).

Embora a ideia de fluxos de produtos e informacdes estar presente na maioria das
conceituacdes, assim como a indicagdo de processos interligados e gerenciados, a cadeia de
suprimentos é um conceito abstrato, elaborado a partir da constatacdo de um fenémeno
empirico. Como salientam Pedrozo et al. (2004) e Mentzer et al. (2001), as cadeias de
suprimentos existem independentes de serem analisadas, porém cabe a ado¢do de uma corrente
tedrica para assim fazé-la. Neste sentido, a abordagem advinda dos estudos organizacionais,
denominada Gestdo de Cadeia de Suprimentos (GCS) torna-se pioneira na analise das cadeias
de suprimentos.

Dentre os autores que buscaram descrever a GCS, Wood Jr. e Zuffo (1998) indicam uma
caracterizagdo composta de cinco fases principais de evolucdo do conceito, sendo estas
influenciadas essencialmente pela mudanca no cenéario global dos negécios e pela necessidade
de eliminacdo das barreiras organizacionais. Neste sentido, inicialmente tem-se o predominio
da gestdo de materiais (compras, estoques e movimenta¢do) com foco na otimizacdo dos
transportes, a segunda fase é marcada pela visdo sistémica da organizacdo (denominada
“Logistica Integrada™), onde as areas funcionais sao vistas como complementares entre si.

A partir da visdo dos fornecedores e canais de distribuicdo como elementos dentro do
sistema que compreende a organizacdo adota-se uma visdo de cadeia, definida pelos autores
como a fase do Supply Chain Management (Gestdo da Cadeia de Suprimentos). A Gltima fase
descrita por Wood Jr. e Zuffo (1998) diz respeito a ampliagdo da GCS atraves do conceito de
Efficiente Consumer Response — ECR (filosofia de gestdo que parte da orientacdo ao

consumidor final).
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Ballou (2007) afirma que a literatura sobre GCS divide-se entre aqueles que alegam ser
um conceito novo, e pelos que afirmam ser uma nog¢do construida a partir da integracdo de
atividades ou éareas funcionais antes fragmentadas. Semelhante as etapas descritas
anteriormente, a Figura 3.2 esquematiza a evolugéo do conceito de GCS, advindo inicialmente
da integracdo de diversas atividades em processos gerenciais, passando pela etapa de integragéo
interna total (Logistica Integrada) e culminando na integracdo de atividades e processos

interorganizacionais (GCS).
Figura 3.2 — Evolugédo do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.

Fragmentagdo das Actividades Integragdo das Actividades SCM
ate 1960 1960-2000 +2000

Previzho da Procurm
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Plan=am=nta de Hecessidades - Gestao de
Planeamento Producia \ Materals/
Skorks de Maksrias-Primaz LY Compra

Armaze nagem

Lagistica

Menuseamenko Moterais

Embalagam Distribuicao ",

Stocks de Produte Acabado Fisica - Supply Chain
Planeamento da Ddstrbuicda A Management
Precessamente de Encamardas /

Transporte=

Serdgo an Cliente "r

Plan== m=nto Estrabegico
Infarmagio -'/J /
Merk=tingYendas

Finangas

Fonte: Adaptado de Ballou (2007).

No contexto dos sistemas agroindustriais, Silveira (2005) destaca a abordagem da GCS
como uma forma de gestéo integrada dos diferentes elos da cadeia, desenvolvendo ag¢des para
aprimorar a coordenacdo e seu o desempenho, buscando assim o melhor atendimento das
necessidades dos consumidores. No mesmo sentido, Batalha e Silva (2009) consideram a GCS
uma maneira de obter o gerenciamento das atividades de producéo e distribui¢do ocorridas nas
organizacOes ao longo da cadeia produtiva, aprimorando a capacidade de coordenacdo da
mesma.

A GCS é entendida como um modo de planejar, executar, controlar e avaliar os
processos de suprimentos, producdo e distribuicdo, executados pelos agentes econdmicos
dentro de uma cadeia de suprimentos. O valor resultante da GCS advém da sinergia dos fluxos

de informacdo, produtos, servicos, conhecimentos e financeiros por parte das empresas que
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compde a cadeia (BOWERSOX et al., 2007). De tal modo, o Council of Supply Chain
Management Professionals — CSCMP, entidade formada por profissionais de diversas

industrias, governos e académicos, define o GCS como:

“Supply chain management encompasses the planning and management of all
activities involved in sourcing and procurement, conversion, and all logistics
management activities. Importantly, it also includes coordination and collaboration
with channel partners, which can be suppliers, intermediaries, third party service
providers, and customers. In essence, supply chain management integrates supply and
demand management within and across companies”. (CSCMP, 2015)

Percebe-se, através da conceituacdo elaborada pelo CSCMP, a proximidade da GCS
com as areas de logistica, producdo e marketing, tanto no nivel operacional, tatico e estratégico.
Neste sentido varios autores afirmam que a GCS é hoje um estagio avancado da logistica,
abrangendo demais areas funcionais e assumindo um aspecto estratégico de gestdo em nivel de
cadeia.

Apesar da definicdo citada, a GCS encontra-se ainda heterogénea em termos
conceituais, ou seja, o termo gestéo da cadeia de suprimentos € abstraido por diversas correntes
teoricas e perspectivas de analise, recebendo defini¢cdes variadas. Como destacado por Mentzer
e colaboradores: “research and practice would be improved if a single definition were adopted”
(MENTZER et al, 2001, p.5).

Partindo do pouco consenso nas defini¢cdes sobre GCS e visando compreender as varias
formas com que o termo tem sido conceituado e seu atual paradigma, Ellram e Cooper (2014)
expdem uma revisdo sistematica de literatura elaborada com base nos principais estudos
realizados. Como resultados sdo apresentadas cinco perspectivas da GCS encontrados na
literatura: GCS como um processo, GCS como uma disciplina, GCS como uma filosofia, GCS
como uma estrutura de governanga e 0 GCS como uma area funcional, resumidos no Quadro
3.1

Quadro 3.1 — Perspectivas do gerenciamento da cadeia de suprimentos.

(continua)

Perspectivas

do GCS Caracteristicas

e Foco no GCS como um meio para ligar uma estrutura de atividades voltadas a
produzir uma saida a um consumidor especifico;

¢ A integragdo das atividades € considerada um processo;

Processo ¢ Uso da Tecnologia da Informac&o para facilitar a integragéo;

e GCS como uma estrutura de redes ou fluxos, a partir de uma abordagem
sistémica;

e Enfase nos novos processos gerados pela integracio da cadeia;
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Quadro 3.1 — Perspectivas do gerenciamento da cadeia de suprimentos.

(conclusdo)
¢ Foco no entendimento do GCS como uma area de estudos académicos, em um
sentido cientifico mais especifico;

e Primeiros estudos sobre GCS indicavam a criacdo de uma disciplina;

e Dificuldade em considerar uma disciplina por alguns autores pela falta de
precisdo, terminologia consistente e constructos padronizados;

e Abordagem multidisciplinar.

e Foco em como as atividades dentro e entre organizaces se unem para satisfazer
as necessidades dos consumidores a partir de uma orientacdo ou perspectiva da
cadeia de suprimentos;

¢ GCS como uma filosofia global, permeando todas as organizac¢@es ao longo da
cadeia;

¢ Visdo de parceria ao longo da cadeia com finalidade de atender um objetivo
comum (consumidor final);

e Supply Chain Orientation(SCO) formaliza 0 GCS como uma orientagdo/filosofia.

e Foco em como a cadeia de suprimentos é coordenada, quem controla e define sua
dire¢do (além dos limites das organizaces), implicando decisdes entre comprar e
produzir;

¢ Organizacéo Industrial como principal base tedrica nessa perspectiva, porém
também muito utilizados a Teoria da Dependéncia de Recursos, Economia dos
Custos de Transagdo, Teoria da Contingéncia e Estratégia Empresarial;

e GCS como alternativa a integracéo vertical, através da coordenacao das
atividades interorganizacionais;

e Busca o entendimento de quais as melhores formas de propriedades e
relacionamentos na cadeia para atingir melhores resultados.

Disciplina

Filosofia

Estrutura de
Governanca

e Foco no GCS como uma funcéo ou uma série de fungBes dentro de uma
organizacéo;

Area e Area funcional gerada a partir da interligacio das func@es de logistica, operacdes,

Funcional desenvolvimento de produtos, finangas e canais de distribuig&o;

Mesmo o GCS sendo visto como uma area funcional, é dado énfase na coordenagao

interorganizacional, evitando uma visdo de silo organizacional.

Fonte: Elaborado com base em Ellram e Cooper (2014).

Apesar de encontrarem diferentes perspectivas na abordagem da GCS, estas ndo séo
utilizadas pelos autores de forma excludente, ou seja, em diversos estudos sdo encontrados mais
de uma perspectiva da GCS (ELLRAM e COOPER, 2014). Porém algumas caracteristicas
genéricas da GCS sdo elencadas por Cooper e Ellram (1993): Gerenciamento dos custos;
Eficiéncia em custos; Horizonte de tempo; Coordenagdo; Compartilhamento e monitoramento
das informacdes; Planejamento conjunto; Compatibilidade entre as filosofias das organizacdes;
Lideranca; Reducdo do nimero de fornecedores; Divisdo dos riscos e recompensas; e, Maior
velocidade das operacoes.

De forma complementar, Batalha e Silva (2009) e Ramos et al. (2007) destacam algumas
especificidades dos sistemas agroindustriais que podem influenciar o gerenciamento de
processos interorganizacionais. Dentre as especificidades elencadas destaca-se a terra como

importante fator de producédo, ocasionando uma forte dependéncia das condi¢des naturais as
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cadeias. Somam-se a esta caracteristica: a sazonalidade produtiva e a demanda constante
(gerando movimentos especulativos e acumulo de estoques); perecibilidade de matérias-primas
e de produtos finais; dupla baixa elasticidade (elasticidade-preco e elasticidade-renda
demanda); dispersao geografica da producao rural (atomizagédo da producéo); entre outras.
Considerando as especificidades do setor e de forma a facilitar o processo de GCS,
Sporleder e Boland (2011) elencam sete caracteristicas econdmicas particulares as cadeias de
suprimentos agroalimentares, distinguindo-as de cadeias de suprimentos de outros setores.
Segundo os autores, as caracteristicas tem foco na singularidade e nas implicacfes para 0s
gestores das organizacdes dos sistemas agroalimentares em termos de elaboracao de estratégias
de longo prazo para as cadeias de suprimentos. Assim, as sete caracteristicas sdo descritas

abaixo:

1) Riscos gerados pela natureza bioldgica: devido a forte dependéncia de fatores naturais as
cadeias de suprimentos agroalimentares apresentam riscos generalizados por toda cadeia,
em relacdo a quantidade e qualidade dos produtos;

2) Papel dos estoques reguladores: os estoques reguladores servem as cadeias agroindustriais
como os estoques de seguranca para as cadeias de manufatura. No caso de alimentos de
menor perecibilidade, armazena-se parte da producdo para oferta em periodo de melhor
preco ou de pouca oferta, j& para alimentos pereciveis 0 armazenamento é pouco préatico e
de alto custo, sendo a compra via contratos uma alternativa para os estoques reguladores;

3) Deslocamento da quimica para a biologia na fundamentacdo cientifica para a inovagao
na producao agricola: o avanco da pesquisa em genética tende a influenciar as cadeias de
suprimentos agroalimentares quanto a possibilidade de maior controle sobre a variedade e
nutrientes dos alimentos, possibilitando atender as necessidades de diferentes segmentos
de consumidores cada vez mais exigentes;

4) Influéncias da Internet e Tecnologia da Informacéo (TI): as Tl vém permitindo ganhos de
eficiéncia nas cadeias de suprimentos atraves da padronizacdo das informagdes
perpassadas entre os elos das cadeias, reduzindo o tempo nas transacdes, a exemplo do
processo de rastreabilidade do alimento desde a produgdo rural até o consumo;

5) Estrutura de mercado oligopsénica predominante na producdo rural: o grande nimero de
produtores rurais em relacdo a quantidade de compradores indica uma concentracdo no
poder de mercado. Instituicbes formais (leis e normativas) séo elaboradas no intuito de
restringir estruturas de mercado monopolisticas, tornando peculiares as cadeias de

suprimentos agroalimentares no que tange ao ambiente institucional,
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6) Mudanca no poder de mercado da agroindustria para o segmento varejista de alimentos:
por meio de estratégias de fusdes, aquisiches e integracdo vertical, organizagdes do
segmento varejista obtiveram no decorrer do século XX uma capacidade maior de
coordenacao nas cadeias agroalimentares, atraves da proximidade com os consumidores
finais e aumento da competéncia logistica;

7) Globalizagdo da agricultura e das cadeias de suprimentos agroalimentares: a globalizagéo
¢ apresentada pelos autores como uma realidade complexa, a qual induz a mudangas no
estilo de vida e nas demandas dos consumidores no mundo. Este processo, acelerado pelo
uso de TI, aumenta o tamanho dos mercados, proporciona ganhos em escala, aumenta a
concorréncia e beneficia os consumidores com produtos de melhor qualidade e maior

disponibilidade, exigindo das organizages estratégias orientadas ao mercado global.

Contrariando a tendéncia de homogeneizacdo dos mercados devido a globalizacdo das
cadeias agroindustriais, Forsman e Paananem (2002) indicam algumas vantagens em relacéo ao
processo de encurtamento das cadeias. Conforme os autores, as chamadas Short Food Supply
Chain oferecem vantagens como: o conhecimento da origem dos produtos; menor necessidade
de estoques; racionalizacdo das entregas; melhor atendimento das necessidades dos
consumidores; desenvolvimento local; transparéncia na cadeia de suprimentos.

Alves Filho et al. (2004) identificam na literatura sobre GCS alguns pressupostos
sempre considerados, de forma explicita ou ndo, no estudo das cadeias de suprimentos. Assim,
destacam-se quatro subconjuntos de pressupostos da GCS, relacionados ao ambiente
competitivo, alinhamento estratégico das organizacBes, a estrutura da cadeia, e ao
relacionamento entre as organizacOes na cadeia. Dessa forma, serdo apresentadas abaixo as
dimens0es estratégica, estrutural e relacional que balizam o processo de gestdo das cadeias de

suprimentos.

3.1.1 Dimensdo estratégica da gestdo da cadeia de suprimentos

Os pressupostos relacionados ao alinhamento estratégico das organizagfes (ALVES
FILHO et al., 2004) decorrem da viséo de que a competicdo ocorre entre cadeias, assim as
organizacOes devem alinhar suas estratégias de modo que as a¢des individuais correspondam a

ganhos totais na cadeia. De tal modo supde-se que as organizac¢des que mantém um alinhamento
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entre sua estratégia individual com as estratégias da GCS sdo aquelas que obtém melhor
desempenho (CHOPRA e MEINDL, 2011).

Dessa forma, ressalta-se a distingdo existente entre acOes estratégicas e acdes
simplesmente operacionais, onde, as acGes mostram-se estratégicas quando repetidas com
objetivos premeditados. Para Wheelwright (1984), existem cinco caracteristicas associadas a
estratégia: Horizonte de tempo — as ag¢les sdo realizadas com uma visdo de longo prazo;
Impacto — as acbes possuem maior impacto do que as atividades operacionais; Concentracdo
de esforcos — foco em determinadas acGes em detrimento a outras; Padrdo de decisbes — as
acOes sdo repetidas com certo padrdo; e, Difusdo — todos os niveis da organizagdo estdo
envolvidos, e agdes interorganizacionais Sao necessarias.

Mentzer et al. (2001) ponderam algumas caracteristicas necessarias as organizagdes para
alinharem-se ao ambiente: (a) abordagem sistémica do gerenciamento dos fluxos na cadeia; (b)
orientacdo estratégica e colaborativa nos relacionamentos intra e interorganizacionais; (c) foco
no consumidor final, buscando criar valor aos produtos. Corroborando dessa forma com
Christopher (2014), quando afirma que a formacdo de cadeias de suprimentos integradas deve-
se principalmente a alteracéo do foco para o cliente, exigindo coordenacéo e gerenciamento das
relacdes entre as organizacdes da cadeia.

Para Zylbersztajn (1995) as a¢des visando a transmissdo de informacdes, estimulos e
influéncias entre os elos da cadeia, ou seja, a coordenagdo dos sistemas agroalimentares, parte
do alinhamento entre as organizaces com o objetivo de suprir as necessidades dos
consumidores finais. Assim, Batalha e Silva (2009) consideram a GCS como mecanismo que
interliga 0s processos estratégicos de coordenacdo e gerenciamento das atividades de
suprimentos, producéo e distribuicdo entre as organizac¢des de cadeias agroindustriais.

Chopra e Meindl (2011) indicam ainda que as chamadas empresas lideres da cadeia de
suprimento séo as principais responsaveis pela definicao dos parametros da estratégia da cadeia,
difundindo e incentivando acGes sistémicas de coordenacdo entre os membros da cadeia. Porém,
como sinalizado por Zylbersztajn (1995), o alinhamento estratégico das organizacOes
pertencentes ao sistema agroalimentar pode ser incentivado também pelo ambiente
institucional, através de normas formais como os programas de incentivo por parte do governo.

Dessa forma alguns casos séo identificados no campo empirico: (i) através de aliancgas
estratégicas existentes entre produtores rurais e canais de distribui¢cdo (com o abate realizado
por empresas terceirizadas), como nos casos do “Cordeiro Mineiro” (HOLANDA JUNIOR et
al., 2015) e do “Cordeiro Herval Premium” (ANJOS et al., 2016; SILVEIRA, 2005); (ii) através

de mecanismos de incentivo por uma organizacdo da cadeia, servindo como elo coordenador
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da mesma, como no caso do “Grupo Divisa” (ARGENTA et al., 2013); e, (iii) através de
incentivos de alinhamento estratégico dos membros da cadeia por parte de associa¢Ges e/ou
politicas publicas, como nos casos do “Operativo Cordero Pesado”, no Uruguai (SILVEIRA,
2005) e do “Programa Cordeiro de Qualidade” (ARCO, 2008a).

Partindo do pressuposto que as inciativas de coordenacdo em cadeias de suprimentos
devem tomar como base as exigéncias dos consumidores finais em relacdo ao produto, Chopra
e Meindl (2011) sugerem que as exigéncias dos clientes devem estar ajustadas com as
estratégias de GCS, através do alinhamento dos objetivos estratégicos entre 0s membros da
cadeia de suprimentos. Dessa forma os objetivos estratégicos podem ser entendidos como uma
ligagdo entre as estratégias de producéo e as estratégias de suprimentos ao longo da cadeia, ou
seja, uma “ponte” entre as estratégias individuais e a estratégia de GCS.

Sé&o encontrados na literatura uma variedade de fatores utilizados como parametros para
a definicdo de objetivos estratégicos pelas organizagdes, denominados de “critérios
competitivos genéricos”. Apesar de serem indicados por diversos autores, os critérios

competitivos séo elencados por Slack e Lewis (2009) da seguinte forma:

e Qualidade — O critério da qualidade assemelha-se a nocao de conformidade ou adequacao
em relacdo a especificacdo do produto e também quanto a habilidade da operacdo atingir
esta especificacdo. No caso da especificacdo da qualidade, esta possui varias dimensdes
(por exemplo: estética, desempenho, caracteristicas, seguranca, etc.) variando em relacdo
a natureza dos produtos. J& em relacdo a capacidade de estar em conformidade com a
qualidade, diz respeito a conformidade da operacdo em atingir a especificacdo do produto;

e Velocidade — Indica o tempo desde o inicio do processo até sua conclusdo. Desde o
momento que o consumidor faz o pedido ou indica a necessidade por um produto até sua
entrega pode ser dimensionado através da velocidade da operag&o;

e Confiabilidade - Critério competitivo relacionado a uma entrega confiavel, a
probabilidade de o produto apresentas falhas dentro de um periodo de tempo;

e Flexibilidade — Este critério competitivo possui afinidade com a ideia de inovacao, pois
indica a capacidade da operacdo de produzir novos e diversificados produtos, ou seja, a
habilidade de mudanga da operagdo. Os tipos de flexibilidade sdo: flexibilidade de
produto/servico, do mix, de volume e de entrega, estando cada tipo relacionado a uma

flexibilidade de variedade e flexibilidade de resposta;
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e Custo — Considerado por autores como o critério competitivo mais relevante para as

organizacg0es, principalmente aquelas que encontram-se competindo por precos.

Os objetivos estratégicos e seu reflexo nas estratégias de GCS baseiam-se em decisdes
entre quais critério competitivos priorizar e na forma como serdo operacionalizados. A
necessidade de priorizacdo dos critérios competitivos é ressaltada por Slack et al. (2009) ao
considerar a existéncia de trade-off na escolha de um critério em detrimento de outros, ou seja,
a existéncia de uma compensagdo entre um critério e outro exige das organizacfes que elejam
quais sdo prioritarias.

Dessa forma, a partir da priorizacdo dos critérios competitivos (baseado nas
necessidades dos clientes) as organizagdes definem suas estratégias de GCS, e, em conjunto
com as decisbes tomadas pelos demais elos da cadeia formam a estratégia da cadeia de
suprimentos. A dimenséo estratégica das cadeias de suprimentos encontra-se assim além das
estratégias individuais das organizag6es estudadas, englobando também as estratégias dos seus
clientes e fornecedores (SCHOREDER, 2007).

No caso da ovinocultura de corte, alguns dos critérios listados acima sdo evidenciados
por Souza (2006) quando analisado o segmento frigorifico do Distrito Federal, destacando-se a
priorizacdo dos critérios competitivos considerados de acordo com o segmento de clientes.
Assim, os critérios de qualidade e confiabilidade sdo considerados mais importantes pelo
segmento de restaurantes, ja para os supermercados e redes varejistas o critério custo possui
maior relevancia devido a venda predominante de cortes maiores e congelados (com menor
valor agregado).

Além da importancia das especificidades dos segmentos de clientes na definicdo dos
objetivos estratégicos, os critérios competitivos sdo adotados como base para as decisdes de
selecdo e relacionamento com fornecedores, através das estratégias de suprimentos da
organizacdo. Dessa forma, a expansdo do alinhamento estratégico ao longo da cadeia depende
fortemente do nivel de coordenacéo entre as estratégias de suprimentos nos diferentes elos das
cadeias de suprimentos.

Na ovinocultura de corte destacam-se alguns casos em que as estratégias de suprimentos
baseadas nas necessidades dos clientes sdo evidenciadas. Argenta et al. (2013) e Viana et al.
(2013) relatam o caso do Grupo Divisa, 0 qual obtém animais com determinada padronizacdo
de carcacas atraves de selecdo e bonificacdo de fornecedores, afim de ofertar produtos com
melhor qualidade (teor de gordura e maciez) e maior diversidade de cortes. Da mesma forma,

Malheiros (2013) apresenta o caso de um frigorifico localizado na regido central do RS, o qual



48

busca reduzir o numero de fornecedores e manter transacdes constantes permitindo o incentivo
a padronizacdo dos animais e minimizacdo dos custos logisticos, porém enfrentando
dificuldades devido a falta de organizacdo dos produtores rurais.

Percebe-se dessa forma que para obter sucesso na operacionalizacéo das estratégias de
GCS, a mesma depende de aspectos estruturais (nimero de fornecedores e clientes, disposicao
dos mesmos em relagdo a empresa focal e entre eles, etc.), e de aspectos relacionais (forma
como a organizacéo relaciona-se com fornecedores e clientes a fim de aumentar a coordenacéo)
da cadeia de suprimentos. Estes aspectos serdo abordados com maior profundidade nas secoes

seguintes.

3.1.2 Dimensdo estrutural da gestao da cadeia de suprimentos

Os pressupostos apresentados por Alves Filho et al. (2004) relacionado a aspectos
estruturais da cadeia, referem-se a distribuicdo das organizacGes dentro das cadeias de
suprimentos, e, a forma como o trabalho € dividido entre elas. Este grupo de pressupostos
aproxima-se da perspectiva da GCS como um processo e como uma estrutura de governanca
(ELLRAM e COOPER, 2014), apontando para necessidade de redugdo do ndmero de
fornecedores, integracdo dos processos (considera a cadeia como um sistema), coordenagédo
através dos tipos de ligac@es entre as organizacgdes, entre outros.

A estrutura da cadeia de suprimentos ou estrutura de rede da cadeia, segundo Chopra e
Meindl (2011), envolve a compreensdo do papel e dos processos desenvolvidos em cada etapa
da cadeia, a localizagdo destas organizacOes, a capacidade a ser alocada nos diferentes
segmentos, e, quais 0s mercados e fontes de suprimentos devem alimentar cada segmento.
Assim, a estrutura da cadeia interfere diretamente na forma como ocorrem os fluxos de
materiais e informacdes entre as organizacGes, através da distribuicdo fisica dos agentes ao
longo da cadeia e dos sistemas de informagdes utilizados nos processos gerenciais e
transacionais.

Com o intuito de caracterizar a estrutura de uma cadeia de suprimentos, Lambert et al.
(1998) indicam trés etapas a serem considerados na descricdo da estrutura de rede da cadeia:
(1) identificacdo dos membros da cadeia; (2) identificacdo das dimensGes estruturais; e, (3)
tipos de ligagbes nos processos da cadeia de suprimentos.

A primeira etapa para a definicdo da estrutura da cadeia parte da premissa de que a
integracdo e controle de todos os membros da cadeia tornar-se-ia ineficiente, ou mesmo

impossivel (LAMBERT e COOPER, 2000), sendo necessério identificar quais sdo 0s membros
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chave da cadeia. Assim, sdo elencados os membros primarios e os membros de apoio das
cadeias de suprimentos.

Os chamados membros primarios sdo aquelas organizaces que executam atividades
(operacionais ou gerenciais) que agregam valor nos principais processos ao longo da cadeia, ou
seja, tem uma saida especifica para algum cliente ou mercado da cadeia. J4 0s membros de
apoio sdo aquelas organizacbes que fornecem suporte através de conhecimento, servigos ou
recursos a cadeia, ndo agregando valor diretamente as saidas da cadeia. Porém, algumas
organizagbes podem executar atividades priméarias em determinado processo da cadeia e
atividades de apoio em outras, assim como em cadeias distintas simultaneamente (LAMBERT
etal., 1998).

A fim de descrever, analisar e facilitar o processo de gerenciamento da cadeia de

suprimentos sdo consideradas trés dimensdes estruturais:

e Estrutura horizontal — refere-se ao niUmero de camadas, ou fileiras, ao longo da cadeia de
suprimentos. Podendo caracterizar uma cadeia longa (muitas camadas), ou curta (poucas
camadas);

e Estrutura vertical — Refere-se ao nimero de fornecedores/clientes em cada camada, ou seja,
a extensao que cada camada possuli;

e Posicdo da empresa focal na cadeia — Refere-se a posi¢cdo da organizacdo da qual a analise
baseia-se dentro da cadeia, podendo estar no inicio, em um ponto intermediario ou no final

da cadeia.

De forma semelhante, Slack et al. (2009) apresentam uma classificacdo de cadeia de
suprimentos em trés niveis: (a) cadeia interna — composta pelos fluxos de materiais e
informacBes entre as areas operacionais, departamentos ou células de operacdes internos a
organizacao; (b) cadeia imediata — formada pelos fornecedores/clientes imediatos a organizacédo
focal; e, (c) cadeia total — composta por todas as cadeias imediatas que compdem a industria.
Cabe ressaltar certa dificuldade expressa por autores em identificar com precisao a amplitude
das cadeias, visto a participacao de organizacGes em mais de uma cadeia, assim como seu papel
primario e secundario em diferentes niveis da cadeia.

No caso da ovinocultura do Rio Grande do Sul, Barchet (2012) descreve a estrutura de
uma cadeia de suprimentos a partir de organizacéo focal do segmento frigorifico. Neste sentido,
verificou-se o posicionamento centralizado da empresa frigorifica em relacdo aos demais

agentes da cadeia, e, apesar disso, 0 baixo nivel de coordenacgdo exercida pela empresa focal,
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restringindo-se somente as atividades de abate de animais e venda de carcacas. A cadeia de
suprimentos estudada € caracterizada, a montante da empresa focal pelo desconhecimento das
atividades desenvolvidas pelos fornecedores e baixa recorréncia nas transacdes, e, a jusante,
pelo baixo nivel de integracdo comercial com os mercados (BARCHET, 2012).

A Ultima etapa na defini¢do da estrutura diz respeito aos tipos de ligagdes nos processos
da cadeia de suprimentos: ligagdes controladas; monitoradas; ndo controladas; e, ligacdes de
ndo-membros (LAMBERT et al., 1998). Devido a dificuldade ou impossibilidade de integracéo
e controle de todos os membros da cadeia, 0s tipos de relacionamentos, ou niveis de integracdo
dos processos, irdo variar conforme as particularidades da cadeia. No caso deste estudo, tais
caracteristicas de ligacdes entre os membros serdo concebidas através das formas relacionais
estabelecidas entre as organizacGes (descritas na secdo seguinte). A Figura 3.3 apresenta o

modelo de estrutura da cadeia de suprimentos proposto.

Figura 3.3 — Estrutura da cadeia de suprimentos

Elo terciano:

Elo tercidrio: Elo secundano: Elo prim@ro: Elo promario: Elo secundario: )
Consumideores e

Fornecadorss Fomecedores Formecedores Consumidores Consumidores

Imiciais Consumidores
Finais

Fornecedores Iniciais

Ligagies Controladas - Empre=zza Foco

_____ Ligagles Monitoradas [0 Membros da Cadeia de Suprimento da Empresa Foco

Ligagdes Mio Controladas . .
[0 MN3o-Membros da Cadeiz de Suprimento da Empresa Foco

_________ Lisagdes de Mio-MMembros

Fonte: Adaptado de Lambert et al. (1998)

A partir do exposto nesse topico percebe-se a forte relacdo existente entre a necessidade
de alinhamento estratégico, destacado no topico anterior, e a forma como as organizagdes focais
configuram suas cadeias de suprimentos no que tange a sua abrangéncia e tipos de ligacdes.

Corroborando com esta afirmacédo, Batalha e Silva (2009) indicam ser o principal objetivo da
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gestdo de cadeias de suprimentos agroindustriais a criacdo de valor ao consumidor final através
da sintonia existente entre os diferentes elos, aumentando a coordenacdo e competitividade da
cadeia. Neste sentido, a proxima secdo busca abordar os principais tipos de relacionamentos
interorganizacionais, responsaveis pela diferenciacdo no nivel de integracdo das organizacdes

e de gestdo das cadeias de suprimentos agroindustriais.

3.1.3 Dimenséo relacional da gestédo da cadeia de suprimentos

Os pressupostos pertinentes aos relacionamentos interorganizacionais mostram-se
imprescindiveis a fim de possibilitar alinhamento estratégico, integracdo de processos e
atividades eficientes dentro da cadeia de suprimentos (ALVES FILHO et al., 2004). No caso
das cadeias de suprimentos agroindustriais, Matopoulos et al. (2007) indicam a globalizacao
dos mercados agropecudrios, a consolidagdo de subsetores da industria agroalimentar e a maior
pressdo dos consumidores por alimentos saudaveis e de qualidade, como responsaveis pela
crescente coordenacgdo nos relacionamentos interorganizacionais.

Os relacionamentos nas cadeias de suprimentos podem ser vislumbrados por diferentes
niveis de abrangéncia, como: (1) gestdo das relagbes interfuncionais nas organizacdes, (2)
gestdo das relacdes diddicas com fornecedores e clientes de primeiro nivel e (3) gestdo da rede
interorganizacional (HARLAND, 1996; MENTZER et al, 2008). A abrangéncia dos

relacionamentos em cadeias de suprimentos € ilustrada na Figura 3.4.

Figura 3.4 — Niveis de abrangéncia dos relacionamentos em cadeias de suprimentos.

Empresa Focal

Relagbes
Interfuncionais

RelagGes diddicas com
fornecedores

Relagdes diddicas com
clientes

Gestdo da rede interorganizacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

Partindo das rela¢Ges diadicas da empresa focal com seus elos a jusante e a montante,

entende-se que estas transacdes ocorrem em diferentes niveis de interagdo, obtendo maior ou
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menor coordenagdo em sua cadeia de suprimentos. Neste sentido diversos autores destacam um
espectro que caracteriza os graus de coordenagdo nas relacdes, desde transagdes baseadas
somente em precos até a integracdo vertical (KAMPSTRA et al., 2006; PETERSON et al.,
2001; STORTI e VIEIRA, 2013; ZHANG e ARAMYAN, 2009).

No gradiente do espectro citado acima, resultante da combinacdo de distintos
mecanismos de coordenacédo, podem ser visualizados arranjos organizacionais denominados de
“estruturas de governanga”. O termo estrutura de governanga ¢ descrito por Oliver Williamson
como “the institutional matrix within which transactions are negotiated and executed”
(WILLIAMSON, 1979, pg.239), estando o mercado (transacdo via precos) e a hierarquia
(integracdo vertical) como as duas principais alternativas, e, entre elas, as estruturas hibridas de
governanca.

A abordagem “williamsoniana” das estruturas de governanca tem em sua base a
Economia dos Custos de Transacdo (ECT), teoria que busca compreender os arranjos
organizacionais e sua forma eficiente de coordenacdo através da minimizacdo dos custos
presentes nas trocas de ativos entre os agentes econémicos (custos de transacdo). A ECT
mostra-se apropriada ao estudo dos mercados agroindustriais, como observado por Arbage
(2004), Zylbersztajn (2005) e Farina et al. (1997) na utilizagdo desta teoria a fim de
compreender a coordenagdo nas transagdes de cadeias agroindustriais.

A ECT adota como unidade de analise a transacéo, explicando as diferentes estruturas
de governanca a partir dos custos de transacdo, porém devido a estes ndo poderem ser
observaveis, gerando obstaculos a analise empirica, Farina et al. (1997) apontam os atributos
das transacGes (possiveis de serem observados) como elementos explicativos dos custos de
transagé@o. Neste sentido as principais dimensdes que afetam as transacfes sdo: especificidades
de ativos, frequéncia e incerteza.

Conforme Williamson (2012) a especificidade de ativos € a dimensao das transacfes
que melhor distingue a abordagem da ECT de outras formas de analise da organizacédo
econdmica, sendo caracterizada como atributo da transacdo que possui maior influéncia na
escolha da estrutura de governanga. Neste sentido, o autor afirma que quanto mais especifico
0s ativos envolvidos nas transacdes, menor a possibilidade de uso alternativo dos ativos sem
que haja perda de valor.

Observa-se assim que a especificidade de ativos refere-se a investimentos realizados a
fim de dar suporte a determinadas transacdes, perdendo valor de uso (ou usuarios) alternativos.

Torna-se, dessa forma, importante a identidade das partes envolvidas na transac¢do, gerando a
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continuidade da mesma e resultando em uma dependéncia bilateral entre os agentes envolvidos
(WILLIAMSON, 2012).

Para Williamson (1996) existem seis tipos de especificidade de ativos, sendo estes
descritos da seguinte forma: (i) Especificidade de local esta presente quando existe a
necessidade de que uma empresa situe-se proximo a outra para tornar possivel a producéo; (ii)
Especificidade dos ativos fisicos da-se quando o produto ndo pode ser alocado em outro uso
sem que haja perda de valor; (iii) Especificidade dos ativos humanos relaciona-se aos
conhecimentos necessarios para a realizacao da producao de determinado bem ou servico, assim
como a realizacdo da transacéo; (iv) Especificidade dos ativos dedicados ocorre quando, para a
producdo de determinado produto seja necessario o investimento em processo produtivo
especifico; (v) Especificidade de marca refere-se a reputacdo que o nome da empresa ou
produto tem no mercado; (vi) Especificidade temporal presente quando o produto em questao
apresenta perecibilidade, ou alguma condi¢do que implique 0 uso em determinado tempo
(ARBAGE, 2004; FARINA et al., 1997; VIANA, 2008).

A frequéncia € o atributo das transacdes relacionado ao grau de recorréncia com que
ocorrem as transacdes. Trata-se assim de uma dimensdo das transacGes determinante da
estrutura de governanca eficiente, considerando que quanto maior a frequéncia nas transacgoes
maior a probabilidade de retorno em investimentos dos ativos e estruturas especificas a
determinada transacao. Ja para transa¢cdes com baixa frequéncia e especificidade de ativos o
mercado € a estrutura de governanga indicada (ZYLBERSTAJN, 1995).

A frequéncia das transacOes, juntamente com a especificidade dos ativos, para
Williamson (2012) tem influéncia na determinacdo das estruturas de governanca da seguinte

forma:

“Os beneficios das estruturas especializadas de governanga sdo maiores para
transacBGes suportadas por investimentos consideraveis em ativos especificos a
transacdo. [...] o custo das estruturas especializadas de governanca serd mais facil de
recuperar para grandes transa¢fes de um tipo recorrente. Portanto, a frequéncia das
transacGes € uma dimensdo relevante. Onde a frequéncia for baixa, mas as
necessidades de governanca especial forem grandes, € sugerida a possibilidade de
agregacdo das demandas de transagdes similares, mas independentes.”
(WILLIAMSON, 2012, pg.54)

Assim, compreende-se que o maior nivel de frequéncia nas transacdes entre dois agentes
acarreta no surgimento de reputacdo entre os mesmos, melhorando a eficiéncia na coordenacgao
das transacGes. J& a incerteza possui diversos sentidos, porém para o estudo das estruturas de

governanga pode ser conceituada sob trés pontos de vista: (a) relacionado ao risco de ocorréncia
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ou a variancia de uma certa probabilidade; (b) correspondente ao desconhecimento dos
possiveis eventos futuros nas transacoes; e, (c) quanto ao aspecto informacional da incerteza,
quando a informacao é incompleta e assimétrica entre os agentes (FARINA et al., 1997).

Dessa forma, a incerteza tanto vista como o desconhecimento de eventos futuros como
através da assimetria de informagdes, tem o papel de ampliar as lacunas existentes nos
contratos, ou seja, devido a imprevisibilidade nos eventos futuros das transagfes (em maior ou
menor grau) existe sempre a necessidade de adaptacdo subsequentes. Mesmo assim,
Williamson (2012) ndo considera a incerteza como uma dimensdo da transacdo fundamental na
analise da governanca eficiente?.

A ECT assim, conforme Williamson (2012), contribui através dos atributos das
transacdes juntamente com as estruturas de governanca (vistas pelo autor através dos tipos de
contratos elaborados), com o objetivo da eficiéncia. Destarte, 0 autor aponta a abordagem de
lan Macneil sobre a classificacdo das trés formas de contratos como complementar aos atributos
das transagdes.

Séo apresentados os trés tipos de contratos como o classico, neoclassico e o relacional.
O contrato classico caracteriza-se por uma transacao “ideal”, onde as identidades das partes sdo
tratadas como irrelevantes, a natureza do acordo é delimitada em termos formais e informais e
a participacdo de uma terceira parte é desencorajadora. O contrato neoclassico ocorre em
condigdes de transacdes de longo prazo e na presenga de maior grau de incerteza, gerando
custos no descumprimentos do contrato, presumindo assim a arbitragem de terceira parte como
mecanismo de resolucdo. E, a contratacdo relacional é descrita como resultado da maior duracédo
e complexidade dos contratos, originando transagdes mais aprofundadas e especificas
(WILLIAMSON, 2012).

A partir do casamento dos atributos das transacGes (especificidade de ativos e
frequéncia) com a descri¢do dos tipos de contratos de Macneil (contrato classico, neoclassico e
relacional), Williamson (2012) indica um modelo de analise das transagdes que visa a estrutura
de governanca eficiente. Tal modelo possui como pressupostos: a desconsideragao de “firmas
aventureiras” envolvidas nas transagdes, considerando que fornecedores e compradores operam

em uma base continua; o monopdlio como uma situacdo remota, considerando sempre a

2 A respeito da ndo inclusdo da dimensao incerteza na definicdo da estrutura de governanca eficiente as transacoes,
Oliver Williamson pondera que “a incerteza ¢ pressuposta como presente em grau suficiente para colocar o
problema de decisdo sequencial adaptativa. A ocasido para fazer sucessivas adaptacGes surge por causa da
impossibilidade (ou alto custo) de enumerar todas as possiveis contingéncias e/ou estipular adaptacfes apropriadas
antecipadamente. Os efeitos do aumento da incerteza acima deste limiar sobre a organizagdo econdémica ndo vém,
contudo, sendo levados em consideragdo.” (WILLIAMSON, 2012, pg.71)
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existéncia de numerosos fornecedores potenciais; a frequéncia das transagcbes como uma
atividade do comprador; e, o0 investimento em ativos especificos realizado pelos fornecedores.

A governanca eficiente das transacgdes € ilustrada na Figura 3.5.

Figura 3.5 — Governanca eficiente.
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Fonte: Williamson (2012).

Observa-se na Figura 3.5 duas classes de frequéncia das transaces — ocasionalmente e
recorrente — desconsiderando assim a possibilidade infima de ocorréncia Unica de transa¢éo. Da
mesma forma pode-se observar trés niveis de investimento em ativos especificos — néo
especifico, misto e idiossincratico — considerando os seis tipos de especificidade dos ativos.
Assim, vislumbra-se um conjunto de combinagdes que possibilitam visualizar seis tipos de
transacdes, as quais combinadas representam diferentes estruturas de governanca.

A governanca eficiente para as transa¢fes em um extremo é descrita pela governanca
de mercado, ideal na existéncia de ativos ndo especificos, tanto com frequéncia ocasional como
recorrente, e, caracterizada por existir pouca ou nenhuma despesa transacional na busca de
outro comprador/fornecedor. A governanca trilateral e bilateral encontram-se no interior das
possibilidades de tipos de transacOes, consideradas estruturas hibridas de governanca, a
primeira caracteriza-se por transagdes com frequéncia ocasional e nivel misto ou idiossincratico
de especificidade dos ativos. O contrato neocléssico é relacionado a governanga trilateral pela
necessidade constante de arbitragem da transacgéo.

Diferentemente, a governanca bilateral existe em transacfes frequentes e com nivel

intermediario de investimentos em ativos, ou seja, quando existe transa¢Ges ndo padronizadas
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e com continuidade nas relacBes entre as organizagdes, instituidas assim através de contratos
relacionais. No outro extremo das estruturas de governanca apresenta-se a governanga
unificada, onde as transagdes sdo idiossincraticas e recorrentes, possuindo alto investimento em
ativos para um uso particular.

A governanca bilateral, juntamente com a governanca unilateral, s&o denominadas
estruturas de governanca especializadas, diferenciando-se pelo nivel de investimento em ativos
especificos e principalmente pelo grau de autonomia das partes. Enquanto na governanca
bilateral as partes envolvidas na transacdo permanecem autbnomas, na governanca unificada a
transagdo é mantida dentro da empresa, caracterizando uma integracdo vertical
(WILLIAMSON, 2012).

Posto isso, torna-se possivel caracterizar as relaces entre as organizacdes das cadeias
de suprimentos, indicadas no espectro dos graus de coordenacdo referido anteriormente
(KAMPSTRA et al., 2006; PETERSON et al., 2001; STORTI e VIEIRA, 2013; ZHANG e
ARAMYAN, 2009). Tal espectro assemelha-se as formas de governanca eficiente indicadas
por Williamson (1996; 2012), quanto a seus extremos — mercado de precos (governanca de
mercado) e integracdo vertical (governanca unificada) — e quanto as estruturas hibridas de
governanca (governanca trilateral e governanga bilateral).

Pesquisas recentes sobre transacdes entre produtores rurais e frigorificos nos estados do
Mato Grosso do Sul (JORIS e VILPOUX, 2013), Rio Grande do Sul (VIANA et al., 2012) e
Sdo Paulo (RODRIGUES et al., 2013), apresentam resultados pertinentes a este estudo. Neste
sentido sdo apontados 0s principais atributos das transacdes (especificidade dos ativos e
frequéncia) e as estruturas de governanca das transagoes.

Ao analisar as transagOes realizadas no Mato Grosso do Sul, Joris e Vilpoux (2013)
acenam para um antagonismo existente entre 0s segmentos, onde a especificidade dos ativos é
indicada como muito baixa para os produtores e elevada para os frigorificos. Especificamente
sdo descritas as especificidades temporal, indicada pela sazonalidade produtiva e ao fato de o
mercado eleger animais de 4 a 6 meses, acarretando em perda de valor comercial ao manter os
animais mais tempo no campo, e locacional, avaliada de baixa influéncia por existir demanda
maior que a oferta, porém considerada pelo custo no transporte e distancia das plantas
frigorificas para os produtores.

Ja para o segmento frigorifico, os investimentos em especificidades d&o-se nos ativos
fisicos, caso de um dos frigorificos estudados o qual possui a planta especifica para abate de
ovinos, restringindo a mesma de uso alternativo, e locacional devido a escassez de matéria-

prima, acarretando em elevados custos na aquisi¢do de ovinos em outros estados. A frequéncia
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das transacgdes é caracterizada como ocasional pelos produtores (por se tratar de uma producao
secundaria) e alta pelos frigorificos (necessitando garantia de animais para abate diariamente).
Observam os autores a necessidade de estabelecer estruturas hibridas por parte dos frigorificos,
porém com dificuldades de cooperacédo e integracdo entre os segmentos (JORIS e Vilpoux,
2013).

Viana et al. (2012) ao estudarem as estruturas de governanca na ovinocultura do Rio
Grande do Sul, demonstram um processo de mudanca nas estruturas de governanca (do mercado
para estruturas hibridas) devido a necessidade de adaptacdo das estruturas produtivas e das
transacgdes, a fim de atender a crescente demanda por carne ovina. Assim, € destacado uma nova
estrutura de governanca denominada de coordenacdo horizontal (articulada através de
cooperativa local), caracterizada por maior especificidade dos ativos e frequéncia das
transacoes.

No estudo das formas de governanca nas transagdes entre produtores e frigorificos do
Estado de S&o Paulo, sdo destacadas as estruturas de governanga de mercado e a integracdo
vertical como principais opc6es, porém com dificuldades em identificar padrdo nas transagdes
devido a heterogeneidade de produtores rurais. Observa-se, neste caso, baixa especificidade dos
ativos, salvo os investimentos em ativos locacionais decorrente dos custos em transporte, e,
baixa frequéncia das transacdes (RODRIGUES et al., 2013).

Assim, entende-se que a analise da estrutura de governanca é uma alternativa ao estudo
dos relacionamentos interorganizacionais em cadeias de suprimentos agroindustriais, a partir
das relacdes diddicas entre a organizacdo focal e seus fornecedores e clientes diretos.
Complementarmente com as dimensdes estratégica e estrutural, a dimensdo relacional

contempla uma forma de estudo da gestdo das cadeias de suprimentos.

3.1.4 Sintese do capitulo

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos, abordagem grandemente utilizada na pesquisa
cientifica e como ferramenta gerencial no agronegdcio, tem sua origem nos estudos
organizacionais, essencialmente na evolucdo dos conceitos de Logistica (BALLOU, 2007,
BORWERSOX e CLOSS, 2009; CHOPRA e MEINDL, 2011; ELLRAM e COOPER, 2014;
MENTZER et al., 2001; WOOD Jr. e ZUFFO, 1998). Ainda, dentre os niveis de analise
adotados nos estudos dos sistemas agroindustriais, a cadeia de suprimentos é elencada por
Arbage (2004) como uma perspectiva mais localizada, quando comparada aos demais niveis

mesoanaliticos do agronegdcio, possibilitando uma visdo mais minuciosa da realidade.
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Observa-se na literatura especializada sobre os mercados agroindustriais um vasto
namero de pesquisas realizadas a partir da abordagem da GCS, com diferentes enfoques e a
partir de diferentes segmentos do sistema agroindustrial (BATALHA e SILVA, 2009;
MATOPOULOS et al., 2007; PEDROZO et al., 2004; SPORLEDER e BOLAND, 2011;
STORTI e VIEIRA, 2013; ZHANG e ARAMYAN, 2009). Da mesma forma, investigagdes no
campo da ovinocultura utilizam-se desta perspectiva tedrico-metodoldgica a fim de descrever
em pormenores as especificidades do setor (BARCHET, 2012; SILVEIRA, 2005).

Apesar da consolidacdo da GCS como perspectiva de estudo dos sistemas
agroindustriais, assim como a crescente utilizacdo na pesquisa sobre a ovinocultura, a mesma
ainda carece de uma clara definicdo e um modelo analitico conciso (MENTZER, 2001). Assim,
buscou-se neste trabalho, além de um esforco de compilacdo dos principais conceitos e
aplicacdes da GCS no objeto de estudo, elencar algumas dimensdes formativas da GCS, de
forma a possibilitar a analise sistémica das cadeias de suprimentos investigadas.

Tomou-se como base os pressupostos da GCS, identificados na literatura por Alves
Filho et al. (2004), e, sendo estes apontados pelos autores como sempre presentes no estudo das
cadeias de suprimentos. Os autores destacam como pressuposto principal a existéncia de um
ambiente competitivo, no qual as cadeias de suprimentos operam visando obter vantagens
competitivas. Além deste, outros trés subconjunto de pressupostos sdo sugeridos como forma
de sustentar o primeiro: a necessidade de alinhamento estratégico entre as organizacGes da
cadeia de suprimentos; a existéncia de uma estrutura de rede da cadeia; e, as relacdes
cooperativas entre as organizac6es da cadeia. Neste sentido, elaborou-se uma caracterizacédo
das dimensGes que compdem a GCS, a saber: a dimensdo estratégica; dimensdo estrutural; e,
dimensdo relacional.

A dimenséo estratégica da GCS tem sua esséncia na ideia de compartilhamento nos
ganhos e riscos entre as organizacfes da cadeia, ou seja, entende-se que ao alinhar os objetivos
estratégicos individuais as organizagdes da cadeia desenvolvem uma estratégia da GCS,
resultando em agdes mais eficientes a longo prazo. Adota-se assim uma visdo sistémica da
cadeia, pautada nas necessidades dos consumidores finais, exigindo uma estrutura de rede
organizada de forma a melhor alocar os recursos entre os elos da cadeia, e, formas de
relacionamento que facilitem a coordenacdo das atividades.

A dimenséo estrutural da GCS refere-se a distribuicéo fisica dos agentes que compdem
a cadeia de suprimentos, assim como a definigcdo das atividades desempenhadas e dos recursos
ofertados e demandados por cada segmento da cadeia. Aspectos como nimero de fornecedores

e clientes da empresa focal, distancia fisica entre os agentes, capacidade produtiva e de demanda
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dos agentes, séo, entre outros, aspectos estruturais que influenciam diretamente na adocgéo de
estratégias e formas de interacdo entre os membros da cadeia de suprimentos.

A dimensao relacional da GCS, vista através das relagbes interorganizacionais da
empresa focal, caracteriza as formas de interacdo entre 0s agentes econdmicos e 0 grau de
coordenacdo existentes na cadeia de suprimentos. A partir das caracteristicas das transacdes,
como a frequéncia e o investimento em ativos especificos, visualiza-se a estrutura de
governanca adotada, e, com isso, as formas mais eficientes de ado¢do da GCS. As transacoes
via mercado de precos e a integracdo vertical sdo as duas formas extremas de estruturas de
governanca adotadas nas cadeias de suprimentos, entre estas existe uma diversidade de formas
de governanca estabelecidas entre os membros da cadeia.

A gestdo da cadeia de suprimentos descrita a partir de uma visdo multidimensional
permite, essencialmente, a identificacdo dos aspectos relacionados a cada dimensao no campo
empirico. Porém, a principal caracteristica da GCS esta justamente na interagdo existente entre
o0s elementos que compdem as dimensdes, ou seja, 0 olhar sistémico sobre as partes da GCS
permite conceber a configuracdo adotada no caso estudado. Uma forma esquematizada da
interacdo entre as dimens@es da GCS, assim como 0s principais elementos empiricos presentes

em cada uma é apresentado na Figura 4.5 (presente na proxima secao).
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4 METODOLOGIA

O processo formal e sistematico, conduzido através de métodos cientificos, possui para
Gil (2008) o objetivo central de explorar novas respostas no campo da realidade social. Destarte,
0 presente capitulo apresenta a abordagem da pesquisa adotada, quanto a seu nivel e enfoque,
e 0 método de pesquisa, compreendido por seus principais procedimentos e técnicas

metodologicas desenvolvidas para atender aos objetivos de estudo previamente definidos.

4.1 ABORDAGEM DA PESQUISA

A abordagem ou natureza da pesquisa pode ser classificada dentro do escopo da
pesquisa social, de acordo com Creswell (2010) e Gil (2008), quanto ao nivel de pesquisa
(exploratoria, descritiva e explicativa), e, quanto a seu enfoque (método qualitativo,
quantitativo ou misto). Os estudos de carater exploratério caracterizam-se por resultarem na
formulacdo de novas ideias em relacdo a problemas ou fatos ainda com poucas informacdes
disponiveis ou exploradas (GIL, 2008).

Jé as pesquisas descritivas buscam a descricao das caracteristicas de um dado fendémeno
ou a identificacdo da existéncia ou natureza de relagGes entre variaveis, aproximando-se assim
das pesquisas exploratdrias por proporcionarem novas visdes sobre o problema estudado (GIL,
2008). Para Hair Jr. et al. (2005) as pesquisas descritivas podem ser identificadas como estudos
longitudinais, quando os eventos sdo descritos ao longo do tempo, e também através de estudos
transversais, gerando um panorama a partir de elementos de um dado ponto no tempo.

No que tange ao nivel de pesquisa, este estudo caracterizou-se como descritivo
transversal. Por um lado, o estudo buscou explorar a dindmica existente na ovinocultura de
corte do RS através da configuracao das cadeias de suprimentos de empresas frigorificas, assim
como objetivou identificar a adequabilidade de uma metodologia de analise para o segmento
frigorifico, temas ainda pouco explorados. Por outro lado, o estudo objetivou a descri¢do das
particularidades do segmento frigorifico (com base nos conceitos da GCS) e as possiveis
relagOes existentes entre as formas organizacionais das cadeias de suprimentos e 0s requisitos
do mercado.

Os enfoques de estudos quantitativo, qualitativo e misto sdo apontados como
abordagens que servem de embasamento para a defini¢cdo das técnicas de coleta e analise de
dados na pesquisa cientifica. Neste sentido, o enfoque quantitativo caracteriza-se por se tratar

de uma abordagem de pesquisa que utiliza coleta de dados (variaveis) a fim de testar hipoteses,
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baseado na mensuracéo e analises estatisticas para estabelecer padrdes de comportamento. J& 0
enfoque qualitativo, utilizado principalmente para desvendar e apurar as questfes de pesquisa,
faz uso de coleta de dados ndo mensuraveis, podendo ou ndo comprovar hipoteses no seu
processo de interpretacdo dos dados (SAMPIERI et al., 2006).

Entretanto, as questdes tratadas por pesquisadores das ciéncias sociais sdo complexas e
muitas vezes de natureza interdisciplinar, o que, para Creswell (2010), torna o uso dos enfoques
quantitativo e qualitativo em separados inadequados a estas pesquisas. No mesmo sentido,
Sampieri et al. (2006) afirmam que os dois enfoques devem ser vistos de forma complementar,
ponderando sempre a fun¢do que cada um possui no estudo de um fendmeno através dos
métodos mistos. As principais caracteristicas e distingdes entre os diferentes enfoques da

pesquisa sdo listados na Tabela 4.1.

Tabela 4.1 — Métodos quantitativos, mistos e qualitativos.

Métodos quantitativos — Métodos mistos «— Meétodos qualitativos
o Predeterminado e Tanto métodos predeterminados e Métodos emergentes
guanto emergentes
o Questdes baseadas no e Tanto questdes abertas quanto ¢ Perguntas abertas
instrumento fechadas
e Dados de desempenho, dados de e Formas multiplas de dados ¢ Dados de entrevistas, dados de
atitudes, dados observacionais e baseados em todas as observacdo, dados de
dados de censo possibilidades documentos e dados
audiovisuais
o Anélise estatistica o Andlise estatistica e de texto ¢ Anélise de texto e imagem
o Interpretacdo estatistica o Por meio de interpretacdo dos o Interpretacdo de temas e de
bancos de dados padrdes

Fonte: Creswell (2010).

A tilizacdo dos dois enfoques (quali-quanti) na mesma pesquisa, através da
triangulacao das fontes de dados, legitimou diferentes modalidades: (i) 0 modelo de duas etapas
— onde na mesma pesquisa faz-se uso de um enfoque seguido de outro, de forma quase
independente; (ii) 0 modelo de enfoque dominante —a partir da perspectiva de um dos enfoques,
a pesquisa mantém partes do outro; e, (iii) 0 modelo misto — combinacdo dos dois enfoques
com maior grau de integracdo, sendo os dois casados em todo o estudo (SAMPIERI et al.,
2006).

Corroborando com as modalidades indicadas, Creswell (2010) destaca a existéncia das
“estratégias de métodos mistos”, onde, em meio as variacdes destas estratégias o autor delineia
a chamada estratégia incorporada concomitante, adotada nesta pesquisa por possuir

predominantemente o enfoque qualitativo para atingir seus objetivos propostos, porém
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utilizando-se minimamente de dados mensurados através do uso de escalas, ou seja, trata-se de
um estudo de enfoque quali-quanti em que uma abordagem predomina a outra. Assim, mesmo
utilizando uma fonte de dados de natureza quantitativa, estes ndo extrapolam os resultados
obtidos, mas servem de apoio, ou complemento, nas analises dos casos estudados.

A partir do exposto sobre a abordagem de pesquisa, Gil (2008) aconselha o
delineamento através um ou mais métodos de pesquisa, indicando o método de estudo de caso
como um estudo aprofundado e exaustivo de uma determinada realidade ou fenémeno,
permitindo um detalhado conhecimento do mesmo. Assim, visto a complexidade do fendmeno
em estudo e a necessidade de aprofundar os conhecimentos sobre esta realidade, esta pesquisa
utilizou 0 método de estudo de caso, através de estudo de casos multiplos, descritos na secdo

seguinte.

4.2 ESCOLHA DO METODO: ESTUDO MULTICASO

Dentro do campo da pesquisa social, 0 método de estudo de caso vem sendo incorporado
com cada vez mais frequéncia pelos pesquisadores (GIL, 2008). Assim, a literatura
especializada indica 0 método como relevante para pesquisas que possuem questdes do tipo
“como” e “por qué” na sua esséncia, que ndo necessitem de controle dos eventos
comportamentais e com enfoque contemporaneo (YIN, 2010).

O presente estudo assemelhou-se diretamente com as caracteristicas acima citadas,
guando buscou responder o seguinte problema de pesquisa: Como as organizagfes do segmento
frigorifico da ovinocultura de corte do Rio Grande do Sul organizam suas cadeias de
suprimentos diante das preferéncias dos consumidores? Destacando-se também a ndo
necessidade de controle de eventos comportamentais ligados ao ambiente estudado, e
contemporaneidade da pesquisa.

O estudo de caso, para Marconi e Lakatos (2006) refere-se a um tipo de investigacao
com maior profundidade de determinado fenémeno ou grupo social, porém limitado em muitos
aspectos quando empregado em um Unico caso de estudo. Yin (2010) ainda destaca algumas

caracteristicas técnicas que definem o estudo de caso como um método abrangente de pesquisa:

a) Trata-se de uma investigacdo empirica que busca empreender estudos acerca de
fendmenos contemporaneos em profundidade e em situacdes de vida que contém as

fronteiras ndo claramente delineadas;
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b) Existéncia de multiplas fontes de evidéncias, necessitando a convergéncia triangular
dos dados;
c) Baseado no desenvolvimento de suposi¢des teoricas prévias a fim de balizar a coleta

e analise de dados.

O autor atenta para a necessidade de considerar algumas decisdes metodoldgicas
importantes para 0 melhor desenvolvimento dos estudos de caso: (i) definicdo da unidade de
analise do estudo; (ii) desenvolvimento da teoria, proposic¢Ges tedricas e assuntos subjacentes a
priori; (iii) projeto do estudo de caso (Unico, multiplo, holistico e integrado); e, (iv) definicdo
dos procedimentos metodoldgicos (YIN, 2010).

Esta dissertacdo objetivou estudar a dinamica da ovinocultura de corte, ou seja,
compreender os distintos arranjos organizacionais existentes no seu interior. Optou-se, assim,
por adotar como nivel de anélise as cadeias de suprimentos, devido a estas serem, como ja
mencionado, uma dimensdo mais restrita de anélise. A dimensdo mais restrita desse nivel de
analise da-se justamente por possuir uma organizacao focal como ponto de referéncia, fato que
levou esta pesquisa a adotar trés organizac@es frigorificas como unidades de anélise.

O desenvolvimento da teoria é essencial, segundo Marconi e Lakatos (2006), quando o
estudo de caso busca desenvolver ou testar a teoria, ou quando este procura delinear uma
realidade a partir de uma teoria descritiva, assim, o presente trabalho situou-se na segunda
condicdo. Ou seja, a pesquisa baseou-se na abordagem de gestdo de cadeias de suprimentos
(GCS), especificamente a partir dos aspectos estratégico, estrutural e relacional das
organizac@es focais (frigorificos), como perspectiva balizadora do entendimento da realidade
em questéo.

Outra colocacdo importante quanto ao estudo de caso € a existéncia de variacdes dentro
do método, podendo tanto serem realizados estudos Unicos como de casos multiplos. Os dois
tipos (Unico e multiplos) séo considerados assim alternativas nos projetos de estudo de caso, da
mesma forma que o método abriga tanto as abordagens qualitativa como quantitativa no
tratamento dos dados (YIN, 2010). Uma exemplificacdo das possiveis variagdes nos estudos de

caso pode ser observada na matriz representada na Figura 4.1.
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Figura 4.1 — Tipos basicos de projetos para estudos de caso.

Projetos de caso Unico Projetos de casos multiplos

Contexto

Contexto Contexto

Caso Caso

1
1
Holistico |
(unidade Unica i
1
1
1
1
1

de anal iSE) Contexto Contexio

Caso Caso

— - —Contexto_ _ _

1
Integrado |
(unidades '
maltiplas de .

1
1
1
1

analise)

Fonte: Yin (2010).

As combinacg6es entre os estudos de caso Unico, multiplos, holistico (com uma Unica
unidade de andlise) e/ou integrado (multiplas unidades de analise) resultam nos quatro tipos de
projetos de estudo de caso ilustrados nos quadrantes da Figura 4.1. No caso desta pesquisa, 0
estudo de caso do Tipo 3 (casos multiplos e holisticos) mostrou-se mais indicado para o estudo
de trés cadeias de suprimentos (casos), por meio de suas organizacdes focais (unidades de
analise).

A Ultima orientacdo sugerida por Gil (2008) e Yin (2010), relacionada a defini¢do dos
procedimentos metodoldgicos necessarios a realizacdo do estudo de caso é descrita em
pormenores no tépico seguinte deste trabalho. Dessa forma serdo expostas as proposi¢cdes do
estudo e as categorias analiticas, os critérios de selecdo e os casos estudados, assim como 0s

procedimentos e técnicas relacionados a coleta e anlise das evidéncias.

4.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os passos seguidos na elaboracdo da pesquisa seguem 0 esquema proposto por Yin
(2010), representado na Figura 4.2, compreendendo desde o planejamento do projeto de estudo
de caso até a analise e conclusdo dos resultados. Pautado no cumprimento do objetivo do estudo,
a pesquisa deu-se em duas etapas desenvolvidas concomitantemente, estas diretamente

relacionadas aos objetivos especifico, sendo eles:



65

1) Identificar a existéncia de um padrdo norteador na configuracdo das cadeias de

suprimentos do segmento frigorifico;

2) Verificar a adequabilidade de metodologia para avaliacdo de cadeias de suprimentos de

frigorificos frente ao mercado consumidor;

Figura 4.2 — Método de estudo de caso

Definir e projetar

Preparar, coletar e analisar

Analisar e concluir

f
'
]
'
'
- -
i Conduziro Redigir o relatério Tirar conclusdes
' »
i > primeiro estudo ¥"| do caso individual entre 0s casos
H de caso
i
! Selecionar os ¢
: casos
'
i Modificar a teoria
H
'
' :
Desenvolver a v Conduzir o Redigir o relatério
teoria —» > segundo estudo ¥ | do caso individual L
de caso
Desenvolver
Projetar o implicagdes
protocolo da teoricas
coleta de dados ! *
g Conduzir os ! Redigir o relatério Escrever um
o estudosde caso | do caso individual relatdrio de casos
- remanescentes cruzados

Fonte: Yin (2010).

4.3.1 Desenvolvimento tedrico e categorias de analise

O desenvolvimento tedrico parte, em suma, da questdo central da pesquisa, neste caso:
“Como as organizacdes do segmento frigorifico da ovinocultura de corte do Rio Grande do Sul
organizam suas cadeias de suprimentos diante das preferéncias dos consumidores?”. Bem como
referido anteriormente, este estudo possui como base tedrica a gestdo de cadeias de suprimentos
(GCS), abordagem que propde a ideia da gestdo integrada dos elos da cadeia, através da busca
por maior grau de coordenagéo, visando o atendimento das necessidades dos consumidores.

Mesmo gue a pesquisa nao tenha pretendido desenvolver ou testar a teoria indicada, é
definida uma proposigédo de estudo a fim de melhor planejamento do estudo de caso. Neste
sentido, as organizacgdes focais organizam suas cadeias de suprimentos a partir do alinhamento
estratégico com seus fornecedores e clientes, do estabelecimento de uma estrutura de rede e da
governanca eficiente nas suas relagdes, ou seja, através das dimensdes estratégica, estrutural e

relacional, a fim de cotejar as demandas dos consumidores finais.



66

Baseado nas dimensdes da gestdo da cadeia de suprimentos das empresas frigorificas,
definiu-se as categorias de analise da pesquisa. Assim, como ilustrado no esquema de analise
(no final deste capitulo), as trés dimensdes interdependentes sdo descritas juntamente com suas

proposicdes de estudo e elementos de verificacdo empirica no Quadro 4.1.

Quadro 4.1 — Categorias de analise da pesquisa

Proposicdes de Categorias de

- Elementos de verificacdo empirica
estudo analise

- Visdo sistémica da cadeia
- Foco no consumidor final
Dimens&o Estratégica | - Lideranca na cadeia
* Visdo de longo prazo
- Alinhamento dos objetivos estratégicos
- Membros da cadeia
Estrutura de rede da . x - Estrutura horizontal
. Dimensédo Estrutural .
cadeia - Estrutura vertical
- Posicdo da organizagdo focal
- Relagdes diadicas da organizagdo focal
Estrutura de governanca . . ) - Especificidade dos ativos
~ Dimenséo Relacional a ~
das transagdes - Frequéncia das transagdes

- Compartilhamento de informacdes

Alinhamento estratégico
das organizagdes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tais categorias analiticas foram utilizadas na etapa da pesquisa que possui como
objetivo identificar a existéncia de um padrdo norteador na configuracdo das cadeias de
suprimentos do segmento frigorifico. A fim de cumprir com o objetivo de “verificar a
adequabilidade de metodologia para avaliagdo de cadeias de suprimentos de frigorificos frente
ao mercado consumidor”, o estudo partiu das proposicGes de Slack et al. (2009) através da
metodologia de andlise denominada “Matriz Importancia-Desempenho”.

Trata-se de uma metodologia composta por uma sequéncia de passos, sendo eles: (i)
definicdo dos critérios competitivos a serem avaliados, de acordo com as especificidades do
caso; (ii) verificacdo dos critérios considerados importantes pelos clientes, através de “critérios
qualificadores e ganhadores de pedidos”; (iii) identificagdo dos critérios de desempenho da
organizacdo em relagdo aos concorrentes; e, (iv) cruzamento das informagdes obtidas nos
passos anteriores por meio da matriz importancia-desempenho.

A fim de definir os critérios competitivos a serem analisados através da matriz
importancia-desempenho, este estudo adota como parametro os objetivos estratégicos, descritos

na dimensdo estratégica da GCS (item 3.1.1). Dessa forma, busca-se adequar 0s critérios
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competitivos genéricos (qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo) a realidade
do mercado que a organizacdo focal esta inserida (mercado de carne ovina).

As variaveis utilizadas para identificar os objetivos estratégicos foram delimitadas com
base nas informacdes apresentadas na revisao sobre a cadeia produtiva da carne ovina (item 2
deste trabalho), sendo as mesmas apresentadas no Quadro 4.2. Estas medidas foram coletadas
junto aos clientes diretos das organizagdes focais, devido a posi¢do proxima aos consumidores
finais e a sua potencialidade na estimacdo do desempenho dos frigorificos em relacdo a seus

concorrentes.

Quadro 4.2 — Variaveis da matriz Importancia-Desempenho

Obijetivos Estratégicos Variaveis do estudo

- Produto de acordo com a solicitacdo

- Propriedades organolépticas do produto (sabor,
aparéncia, grau de gordura, aroma)

Qualidade - Identificacdo do produto (marca, procedéncia de
origem)
- Embalagem

Velocidade - Tempo de entrega

- NUmero de atrasos nos pedidos
Confiabilidade - Dias de atrasos nos pedidos
- Manter frequéncia de entregas

- Diversidade de cortes

Flexibilidade - Volume de produto

- Preco

Custo - Formas de pagamento

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir do esclarecimento acerca das proposicdes do estudo e das categorias de analise,
assim como das variaveis utilizadas na verificacdo da adequabilidade de uma metodologia
inédita na analise do segmento frigorifico, os critérios de selecdo dos casos estudados séo

apresentados no topico seguinte.

4.3.2 Selecéo dos casos

A pesquisa baseou-se no método de estudo multicaso, especificamente no estudo de trés

casos de cadeias de suprimentos do segmento frigorifico do Rio Grande do Sul. A deciséo por
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casos multiplos fundamenta-se por serem mais consistentes e permitirem assim maiores
generalizacGes (YIN, 2010).

Outro fator importante na decis@o sobre o0 uso de método multicaso deve-se a légica da
replicacdo, em que, para Voss et al. (2002), cada caso deve ser escolhido visando (i) predizer
resultados semelhantes (replicagdo literal); predizer resultados antagdnicos, porém por razdes
previsiveis a priori (replicacdo teorica). Yin (2010) destaca ainda que nas duas logicas de
replicacdo existe a necessidade de uma estrutura teorica solida, no caso da replicacéo literal, a
estrutura deve revelar as condi¢cdes em que possivelmente o fendbmeno é descoberto, e, na
replicacdo tedrica, as condi¢des sob as quais ele ndo € achado.

Ou seja, a ldgica se da no sentido de que partindo de um contexto empirico e apds o
estudo de um caso significativo, o caso subsequente sera realizado afim de que se possa replicar
0 achado do primeiro caso (replicacdo literal). Neste sentido, visto que este trabalho objetivou
investigar a existéncia de um padrdo norteador na configuragcdo das cadeias de suprimentos,
torna-se relevante o estudo de mais de um caso para que, ao replicar o estudo nos casos
subsequentes, seja encontrada (ou ndo) a presenca de um padrédo de cadeias de suprimentos.

O numero de trés casos estudados deve-se a seguinte logica: (a) ocorrendo o estudo de
caso Unico ndo seria possivel coletar evidéncias da existéncia de um padrdo de comportamento
dentro do contexto; (b) o estudo replicado em apenas mais um caso nédo resultaria em evidéncias
suficientes para justificar um padréo; (c) necessitando assim do estudo de, a0 menos o terceiro
caso para tornar possivel, mesmo que minimamente, a generalizacdo (tedrica) dos resultados.

Apbs definidas as unidades de analises e 0 nUmero de casos a serem estudados, realizou-
se a selecdo dos casos. Seguindo as recomendacgdes de Yin (2010), a fim de adequar aos
procedimentos metodoldgicos do estudo de caso, selecionou-se alguns critérios para triagem

dos casos. Dessa forma, sdo adotados os seguintes critérios para selecdo dos casos:

1) Representatividade — tal critério baseia-se na propor¢do do nimero de abates
realizados pelos frigorificos em relacdo ao total do Rio Grande do Sul, obtido por
meio de documentos oficiais de registro de abate de animais;

2) Tempo de funcionamento — o tempo (em anos) que o frigorifico abate ovinos
apresenta-se como relevante para eleger os casos devido a maior possibilidade
temporal de estabelecer estratégias competitivas, reputacdo entre fornecedores e

clientes, etc. Da mesma forma, essa informacéo é obtida através de registros oficiais;
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“Casos de sucesso” — esse critério € representado por aquelas organizagdes que de
alguma forma (publicagdes em artigos cientificos, revistas especializadas, boletins

técnicos ou indicacao de especialistas) destacaram-se no mercado de carne ovina.

Considerando os critérios listados de forma conjunta, foram selecionados para a

realizacdo dos estudos de caso (os detalhes que qualificam estes aos casos estudados séo

apresentados principalmente na secédo de resultados):

a)

b)

O Frigorifico Estancia — Localizado no municipio de Santana do Livramento, o
frigorifico destaca-se pelo critério de “casos de sucesso”, onde, a partir de
publicacOes recentes, destaca-se pela inovacao e diversificacdo produtiva. Ainda, a
empresa apresenta significativo aumento no nimero de abates do municipio desde o
inicio de suas operacdes.

O Abatedouro Frigorifico Comesul Beef — Localizado no municipio de Pantano
Grande, segundo dados coletados na SEAPI, o frigorifico é atualmente o maior
abatedouro de ovinos no Rio Grande do Sul, e, 0 Unico a operar com servigco de
inspecdo federal (SIF) no estado. O tempo de funcionamento também é critério de
selecdo da empresa, que atua desde 1996 no mercado de carnes.

O Abatedouro Frigorifico Carneiro Sul — Localizado no municipio de Sapiranga,
o frigorifico ¢ resultado do crescimento da empresa “Comercial de Carnes Carneiro
Sul”, a qual apresenta atualmente significativa participa¢do no total de abates do

estado, e em maior medida, na regido metropolitana.

4.3.1 Coleta de dados

Ao discorrerem sobre o protocolo de pesquisa, Voss et al. (2002) destacam que seu

nicleo sdo as questdes utilizadas nas entrevistas, apontando para a importancia dos

procedimentos e técnicas de coleta de dados e evidéncias. Sob o mesmo tema, Freitas e Jabobur

(2011) adicionam que no método de estudo de caso, 0 protocolo de pesquisa deve possuir 0s

itens: (i) questdo principal de pesquisa; (ii) objetivo principal; (iii) temas do embasamento

teorico; (iv) unidade de analise definida; (v) periodo de realizacao; (vi) local da coleta de dados;

(vii) validade interna, através de varias fontes de evidencias; e, (viii) sintese do roteiro de

entrevistas.
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A etapa da coleta de dados pode ser uma tarefa complexa e dificil, podendo ter todo (ou
parte) do trabalho perdido caso néo for planejada adequadamente. Assim, seguir o protocolo de
estudo de caso, utilizar multiplas fontes de evidéncias, elaborar um banco de dados do estudo
de caso, e manter as evidéncias encadeadas sdo algumas orientagdes que devem ser seguidas na
coleta de dados de qualquer estudo de caso (YIN, 2010).

Quando bem elaborada a coleta de dados, pode-se obter evidéncias em tal grau de
profundidade que torna-se possivel explicar e caracterizar detalhnadamente as particularidades
do caso estudado, do mesmo modo que permite a comparacao aprofundada com outros casos
(MATTAR, 2001). De forma complementar, Yin (2010) enfatiza o uso de mdaltiplas fontes de
evidéncia como um dos principios fundamentais para a qualidade dos estudos de caso,
aumentando a probabilidade de relevancia do estudo. Assim, a Figura 4.3 esquematiza as

principais fontes de evidéncias em estudos de caso.

Figura 4.3 — Principais instrumentos de coleta de dados.

Fontes de
evidéncias
1
| | | | | |
- Registro em . Observagdo Observacdo Artefatos
Documentagao - Entrevista . .
arquivos direta participante fisicos

Fonte: Elaborado a partir de Voss et al. (2002) e Yin (2010).

A fim de possibilitar o aprofundamento exigido em um estudo multicaso, esta pesquisa
faz uso de multiplas fontes de evidéncia (tanto qualitativas como quantitativas), nas duas etapas
da investigagéo.

Na primeira etapa da pesquisa, que buscou verificar a existéncia de um padrdo norteador
na configuracdo das cadeias de suprimentos, a entrevista foi o elemento central (APENDICE
A), pois esta e direcionada aos individuos da organizacdo focal, os quais tem profundo
conhecimento das rotinas organizacionais. Tais entrevistas, do tipo semiestruturadas, buscaram
essencialmente caracterizar as empresas frigorificas e aprofundar as informagdes acerca das
categorias analiticas desse estudo.

Foram realizadas duas entrevistas no Frigorifico Estancia, juntamente aos sécios da
empresa, sendo uma delas realizada no municipio de Santana do Livramento/RS e outra em
Porto Alegre/RS. No caso do Frigorifico Comesul Beef, foi conduzida uma entrevista, na sede

da empresa em Pantano Grande/RS, com um dos proprietarios da empresa, dedicado ao
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mercado de carne ovina. J& no Frigorifico Carneiro Sul, optou-se pela aplicacdo de entrevista
junto ao proprietario e diretor da empresa, momento no qual a participacdo de um dos
funcionarios (encarregado da aquisicdo dos animais) p6de contribuir, estas entrevistas
ocorreram no estabelecimento onde localiza-se a distribuidora de carnes da empresa (em
Gravatai/RS).

As entrevistas aplicadas com membros das empresas focais, embora constituindo a
principal fonte de evidéncias dessa etapa da pesquisa s@&o complementadas com outros
instrumentos de coleta de dados. Assim, 0 uso de documentacdo e observacdo direta deram
suporte e qualificaram a caracterizacdo dos frigorificos, enriquecendo evidéncias sobre as
dimensdes da GCS. Foram também aplicadas entrevistas semiestruturadas junto aos
fornecedores e clientes das empresas focais, buscando dar suporte a analise dos aspectos
relacionais da GCS (APENDICE B e APENDICE C).

Trés entrevistas foram realizadas com fornecedores das empresas estudadas. No caso do
Frigorifico Estancia, um produtor rural de Santana do Livramento/RS foi entrevistado, visto
gue a empresa adquire os animais diretamente com ovinocultores. Especificamente no caso do
Frigorifico Comesul Beef, devido a dificuldade de obter informacfes diretamente com
compradores da empresa, foi realizada entrevista com um corretor que foi responsavel pela
aquisicdo de animais até o ano de 2013, em Santana do Livramento/RS. Em relacdo ao
fornecedor do Frigorifico Carneiro Sul, as informacgdes foram obtidas por entrevista realizada
por telefone com corretor responsavel na regido da cidade de Alegrete/RS.

Quanto as empresas clientes, o total de seis entrevistas foram realizadas, destas, quatro
com clientes do Frigorifico Estancia, uma com cliente do Frigorifico Carneiro Sul, e, uma
entrevista com cliente do Frigorifico Comesul Beef. As entrevistas com clientes do Frigorifico
Estancia foram conduzidas nos municipios de Santana do Livramento/RS (2) e Porto Alegre/RS
(2). No caso do Frigorifico Comesul Beef, as informacdes foram obtidas através de correio
eletrénico com empresa localizada no municipio de Canoas/RS. A entrevista com cliente do
Frigorifico Carneiro Sul foi realizada atraves da aplicacdo de entrevista com empresa do
municipio de Porto Alegre/RS.

Além destas fontes de evidéncias, utilizou-se também dados quantitativos relacionados
ao numero de abates ocorridos no Rio Grande do Sul, movimentagéo de animais guiados para
abate, animais encaminhados para outros estados, total do rebanho ovino por regides do estado,
entre outros. Tais dados foram coletados diretamente na SEAPI, junto a técnicos responsaveis
pela Camara Setorial da Ovinocultura, através de duas visitas do pesquisador ao 6rgdo estatal,

nos meses de maio e setembro de 2016.



72

A coleta de dados diretamente nas empresas focais, nas empresas fornecedoras e
clientes, assim como os dados secundarios obtidos junto a SEAPI, ocorreram no periodo de
abril & outubro de 2016.

A segunda etapa da pesquisa, com vistas a verificar a adequabilidade de uma
metodologia para avaliacdo das cadeias de suprimentos de frigorificos frente ao mercado
consumidor, através da aplicacdo da metodologia de analise “Matriz Importancia-
Desempenho” (SLACK et al., 2009), foi realizada junto aos clientes diretos das organizacoes
focais. Desse modo, o estudo utilizou como instrumento de coleta de dados o questionario
(APENDICE D), aplicado junto & clientes diretos da organizacdo focal, considerados
representativo pela mesma.

O questionario baseado no modelo de Slack et al. (2009), apresenta dois blocos de
questdes, descritas através de uma escala de nove pontos. O primeiro bloco visou obter
informagdes acerca da importancia relativa dos fatores competitivos, utilizando o conceito de
“critérios qualificadores e ganhadores de pedidos”. Os critérios ganhadores de pedidos sdo 0s
avaliados pelos clientes como motivos principais para adquirir o produto, os critérios
qualificadores de pedidos, apesar de ndo serem considerados 0s mais importantes pelos clientes,
sdo determinantes para a competitividade, ja os critérios menos importantes ndo influenciam de
forma expressiva a aquisi¢do do produto.

O segundo bloco de questdes dirigiu-se a identificacdo dos fatores de desempenho da
organizacdo em comparacdo a seus concorrentes. Analogamente aos critérios ganhadores e
qualificadores de pedidos, sdo classificados o desempenho de cada fator como: melhor que 0s
concorrentes; igual aos concorrentes; e, pior que os concorrentes. A fim melhor dimensionar
cada fator competitivo, Slack et al. (2009) sugere uma escala discriminada de nove pontos, onde
sdo agrupados trés grupos de critérios de importancia e desempenho, e dentro de cada grupo
trés posicoes (forte, média e fraca). O Quadro 4.3 apresenta de forma detalhada as escalas de
importancia e desempenho.

Desse modo, foram aplicados um total de seis questionarios com clientes das
organizagBes focais, sendo: quatro questionarios direcionados a clientes do Frigorifico
Estancia, dois destes localizados no municipio de Santana do Livramento (um dos quais néo foi
considerado no trabalho devido a inconsisténcia dos resultados obtidos), e, dois com clientes
localizados em Porto Alegre; um questionario aplicado junto a cliente do Frigorifico Carneiro
Sul, sendo um supermercado do municipio de Porto Alegre; e, um questionario aplicado com

empresa distribuidora de alimentos, cliente do Frigorifico Comesul Beef (devido ao frigorifico
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comercializar a maior parte da producdo em outros estados brasileiros, 0 mesmo apresentou

restritas opcoes de clientes localizados no Rio Grande do Sul).

Quadro 4.3 — Escala de importancia e desempenho

Ganhadores de pedidos Forte 1  Fornece vantagem crucial
Médio 2 Fornece vantagem importante
. Fraco 3 Fornece vantagem util
Importancia Qualificadores de pedidos | Forte 4 Necessita estar acima do bom padro do setor
para os Médio 5  Necessita estar dentro do padrdo médio do setor
consumidores Fraco 6  Necessita estar a pouco atras do resto do setor
Menos importantes Forte 7  Geralmente ndo importante, mas pode vir a ser
Médio 8  Muito raramente considerado pelo consumidor
Fraco 9  Nunca considerado pelos clientes
Melhor que os Forte 1  Consideravelmente melhor que a concorréncia
concorrentes Médio 2 Clara_mente melhor que a concorréncia )
Desempenho Fraco 3 Marginalmente melhor que a concorréncia
em relago a Igual aos concorrentes Fo/rtg 4 Alg_umas vezes {'narglnalm'ente melhor que a concorréncia
A - Médio 5 Mais ou menos igual a maior parte da concorréncia
concorrencia Fraco 6  Ligeiramente pior que a média da maioria
Pior que os concorrentes Forte 7 Usualmente marginalmente pior que a concorréncia
Médio 8  Geralmente pior que a concorréncia
Fraco 9  Consideravelmente pior que a concorréncia

Fonte: Adaptado de Slack et al. (2009).

4.3.4 Analise dos dados

A analise dos dados coletados deu-se em duas fases subsequentes. Em um primeiro
momento, através da analise das informacfes obtidas por meio da aplicacdo das entrevistas,
observacdo direta e documentos oficiais, e, por meio da andlise estatistica dos dados
secundarios, foram caracterizados o0s casos individualmente, buscando evidenciar as
especificidades de cada caso. Na etapa seguinte, a partir das principais caracteristicas dos caso
estudado, realizou-se uma analise comparativa, com objetivo de confrontar os resultados
obtidos individualmente e verificar padrdes, identificar variagOes e alteracOes entre eles.

Especificamente, em relacdo aos dados primarios coletados junto as empresas focais,
seus fornecedores e clientes, foram realizadas transcri¢do das entrevistas e posterior analise de
contetdo das mesmas. O mesmo procedimento deu-se com as informagdes encontradas em
registros, documentos e publicacdes sobre as empresas estudadas, onde, atraves de uma analise
sistematica, buscou-se evidenciar as informacdes relacionadas as categorias analiticas do
estudo. Ja no caso das evidéncias oriundas de dados quantitativos, fornecidas pela SEAPI,
utilizou-se de tratamento estatistico, atraves de analise descritiva de dados e calculo de indices
de estacionalidade, conforme sugere Kazmier (1982), a fim de complementar a caracterizagao

dos casos estudados.
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Quanto a andlise dos dados da matriz Importancia-Desempenho, foram seguidas
recomendacdes de Slack et al. (2009). Assim, a partir das respostas sobre a importancia dos
fatores competitivos e o desempenho da empresa focal frente aos concorrentes, busca-se o
cruzamento destas informacgdes por meio da matriz indicada na Figura 4.4. A partir do
cruzamento dos dados é possivel identificar as prioridades de melhoramento dos objetivos
competitivos, de acordo com as chamadas zonas de prioridade de melhoramento (SLACK et
al., 2009).

Figura 4.4 — Matriz Importancia X Desempenho.

F
- ! 1
Melhor2 Excesso?
quc E
3 B
Adequado
2 - = | 4
& f _ Igual 5 D
e o a
283 6
A Melhoria
7
Pior g Acao Urgente

o 8 7€ 6 5 4 3 2 1
- Menos ee—TSualificador - Ganhador >

unportante de pedidos de pedidos

Importancia para

08 consumidores

Fonte: Slack et al. (2009).

Apesar de todos os fatores competitivos necessitarem de melhorias quando abaixo da
linha AB (chamada de Fronteira Inferior de Aceitabilidade), o grau de urgéncia é priorizado de
forma distinta. Os fatores localizados abaixo da linha AB podem ser priorizados através da
fronteira representada pela linha CD, onde aqueles que posicionarem-se abaixo desta
necessitam de uma acdo urgente, enquanto os demais estdo sujeitos a melhorias porém néo
prioritarias. De forma andloga, aqueles fatores localizados acima da “Fronteira inferior de
aceitabilidade” tém na fronteira dos pontos EF seu limite entre fatores com desempenho
adequados ou excessivos.

Assim, Slack et al. (2009) distinguem as diferentes zonas de prioridades de melhorias

da seguinte forma:
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= Zona de “adequada” — fatores competitivos que se encontram acima da fronteira
inferior de aceitabilidade e que devem ser considerados satisfatorios;

= Zona de “melhoramento” — localizados abaixo da fronteira inferior de melhoramento,
estes devem sempre ser considerados como opcdes ao melhoramento de seu
desempenho;

= Zona de “acio urgente” — fatores competitivos considerados importantes pelos
consumidores e com desempenho avaliado inferior ao da concorréncia. Devem ser
considerados fatores com necessidade imediata de melhoramento;

= Zona “excesso?” — fatores considerados de alto desempenho, porém com pouca
importancia para os consumidores, devendo servir de reflexdo para decisdes sobre 0 uso

alternativo dos recursos dedicados a esses fatores nos demais.

4.4 ESQUEMA DE ANALISE

A fim de identificar a existéncia de um padrdo norteador na gestdo das cadeias de
suprimentos dos frigorificos de ovinos no Rio Grande do Sul frente as demandas dos
consumidores, desenvolveu-se um esquema de analise onde sdo contempladas as dimensdes da
gestdo das cadeias de suprimentos (estratégica, estrutural e relacional), os seus elementos de
verificacdo empirica, assim como a relagdo existente entre tais aspectos de gestdo da cadeia e
as demandas dos consumidores finais, através da analise de importancia-desempenho. A Figura
4.5 representa o esquema de analise adotado no estudo.



Figura 4.5 — Esquema de andlise.
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5 DESCRICAO DOS ESTUDOS DE CASO

5.1 FRIGORIFICO ESTANCIA — SANTANA DO LIVRAMENTO/RS.

5.1.1 Informacdes Gerais

O Frigorifico Estancia esta localizado na rodovia BR-293 — KM 374, zona rural de
Santana do Livramento, Rio Grande do Sul. Situado em uma regiéo tradicionalmente produtora
de ovinos, 0 municipio possui 0 maior rebanho ovino do estado com aproximadamente 391 mil
animais (10,5% do saldo total do RS), e com participacdo em 2,9% dos estabelecimentos rurais
com criagdo de ovinos, com cerca de 1.400 propriedades (SEAPI, 2012).

A despeito de 0 municipio ser caracterizado como o maior produtor de ovinos e de ser
0 segundo municipio com maior numero de propriedades rurais com esta criacdo no estado,
conforme dados fornecidos pela SEAPI através da Camara Setorial da Cadeia Produtiva de
Ovinos, 0 mesmo possui um baixo nivel de agregacao de valor a producéo pecuaria, ou seja, a
maior parcela da producdo destinada a carne ovina € processada fora do municipio. A Tabela

5.1 exibe a relacdo entre os ovinos destinados ao abate e aqueles abatidos no proprio municipio.

Tabela 5.1.1 — Relacdo entre ovinos de Santana do Livramento encaminhados para abate e
abatidos no municipio.

Ano | Ovinos encaminhados para | Ovinos abatidos em Santana do Nivel de abates de ovinos
abate Livramento no municipio
2008 32.881 940 2,9%
2009 103.268 2.797 2,7%
2010 77.436 2.509 3,2%
2011 49.168 1.540 3,1%
2012 66.617 1.276 1,9%
2013 45.587 1.919 4,2%
2014 44.544 1.016 2,3%
2015 37.409 3.195 8,5%
2016 16.329 5.106 31,3%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados fornecidos pela SEAPI.

Percebe-se por meio dos dados que o percentual de abates dos animais originarios de
Santana do Livramento no préprio municipio ndo atinge 5% nos anos de 2008 a 2014, porém a
partir de 2015 esta relacéo apresenta um significativo crescimento com um nivel de 31,3% nos

primeiros meses de 2016 (janeiro a abril). O principal fator motivador da alteracdo no destino
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dos animais para abate deve-se ao inicio das operac¢des do Frigorifico Estancia, o qual segundo
dados da Receita Federal teve sua abertura em setembro de 2015 (RF, 2016a).

Em entrevista realizada com o socio diretor do frigorifico (S1), responsavel pelas
operacdes de aquisicdo de animais, transporte até a planta frigorifica, abate e selecdo de
carcacas e cortes, 0 mesmo informou que o frigorifico iniciou as operagdes de abate no dia 10
de novembro de 2015 em instala¢des alugadas do antigo frigorifico Divisa, o qual suspendeu
suas operacdes também no ano de 2015. Apesar do curto periodo de operacdes da planta
frigorifica, percebe-se esta como o principal fator de aumento no nivel de abates de ovinos no
municipio, visto que a média anterior de abates entre 0s meses de novembro a abril era de 888
animais (2008-2014), e no mesmo periodo de 20152016 foram abatidos 8.075 ovinos.

Segundo S1, que atua no ramo de comercializacdo de ovinos e bovinos a
aproximadamente 10 anos na regido, os principais fatores que motivaram a instalacdo da
empresa no municipio foram a existéncia de instalacfes apropriadas ao abate de ovinos na
regido maior produtora do RS e a adequacdo do municipio e da planta frigorifica ao SISBI-
POAZ3. No mesmo sentido, o sécio proprietario da empresa (S2) que ja vinha atuando no abate
e comercializacdo de carne ovina na regido metropolitana do RS, afirmou que foi a localizacao
privilegiada do frigorifico em relacéo aos fornecedores o principal motivo do investimento.

A partir de dados oriundos de pesquisa documental, observa-se que a empresa possuli
como atividade econdmica principal o abate de ovinos e caprinos, e atividades secundarias:
fabricacdo de produtos de carne; preparacdo de subprodutos de carne; comércio varejista de
carnes; comércio atacadista de carnes; e, criacdo de ovinos, inclusive para producao de 13 (RF,
2016a).

Atualmente o frigorifico opera sob a fiscalizacdo do Servi¢o de Inspe¢do Municipal
(SIM), autorizado a comercializar seus produtos em todo territorio nacional por estar de acordo
com o SISBI-POA. Conforme S1, a empresa possui capacidade instalada para abate de 150
animais/dia, todavia, devido ao pouco tempo de atuagdo (6 meses na data da entrevista) e
coincidindo com o inicio do periodo de menor oferta de animais, a mesma abate

aproximadamente 450 animais por semana.

3 “O Sistema Brasileiro de Inspecdo de Produtos de Origem Animal (SISBI-POA), que faz parte do Sistema
Unificado de Atencédo a Sanidade Agropecuaria (SUASA), padroniza e harmoniza os procedimentos de inspecao
de produtos de origem animal para garantir a inocuidade e seguranca alimentar”. [...] “Neste sentido, o Sishi-Poa
é uma importante ferramenta de inclusdo, uma vez que respeita as especificagdes regionais de produtos de origem
animal em diferentes escalas de producéo e permite inser¢cdo no mercado formal (local, regional e nacional) de
uma categoria de produtos que necessita ainda de regulamentacéo especifica” (MAPA, 2016a).
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Aspirando uma regularidade na aquisi¢cdo de animais, abates e distribuigéo, e ainda
estabelecer rotinas para um futuro aumento no numero de abates, a empresa opera da seguinte
maneira: em dias intercalados sao realizados os abates, desossa, separacdo e embalagem dos
cortes, sendo destinados trés dias da semana para abates e trés dias para as demais operacdes.
Assim, sdo produzidos cortes de carne ovina congelados e resfriados, distribuidos
semanalmente para os clientes, segmentados de acordo com os tipos de produtos.

Conforme dados cadastrados no Servico Oficial de Inspecdo Municipal com
estabelecimentos aprovados no SISBI-POA (MAPA, 2016b), o Frigorifico Estancia esta
habilitado a comercializar os seguintes produtos: carne resfriada de ovino sem 0sso; carne
resfriada de ovino com 0sso; carne congelada de ovino com 0sso; carne congelada de ovino
sem 0ss0; e, miudos congelados de ovinos. Especificamente, S1 indica serem comercializados
pela empresa: cortes maiores (paleta, costela, pernil e middos) congelados, com menor valor
agregado; e cortes resfriados (paleta, costela, carré francés, alcatra, lombo, filé, pernil, neck)
embalados a vacuo e com maior valor agregado.

A fim de obter esses produtos para comercializacéo, a empresa busca abater animais de
até seis meses (cordeiros) e adultos machos, porém realiza também o abate de fémeas adultas
(ovelhas de descarte). Apesar da menor qualidade da carne proveniente da categoria de ovinos
fémeas adultas, s@o realizados os abates devido a necessidade do produtor rural comercializar
esta categoria animal (apés o periodo de uso da mesma como matriz produtiva).

Ainda conforme os entrevistados, o destino da producdo € principalmente municipios
do estado do Rio Grande do Sul, com a maior parte destinada a regido de Porto Alegre, e com
parte da producédo voltada a outros estados brasileiros, principalmente Sdo Paulo. O perfil de
clientes da empresa varia desde acougues locais, redes de supermercados, hipermercados,

restaurantes, até hotéis.

5.1.2 Dimensao estrutural da cadeia de suprimentos

A identificacdo dos membros da cadeia de suprimentos de uma organizacao, assim como
sua dimensao estrutural séo elementos essenciais para compreender seu funcionamento e a sua
gestdo. De tal modo, o Frigorifico Estancia € uma organizagdo que possui uma estrutura
horizontal da cadeia de suprimentos com poucos niveis a montante (fornecedores) e a jusante
(clientes). Quanto aos niveis a montante, a cadeia de suprimentos da empresa apresenta dois
niveis de membros primarios, sendo estes os produtores de ovinos (fornecedores diretos da

empresa) e os fornecedores de insumos aos produtores rurais (sem vinculo com o frigorifico).
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A aquisicdo dos animais é realizada sem a presenca de agentes intermediarios, sendo
esta operacdo realizada pelo socio diretor (S1) diretamente com os produtores rurais. Devido a
S1 atuar no ramo de comercializacdo e transporte bovinos e ovinos, 0 mesmo é responsavel,
por meio de sua empresa de transportes, pela compra e transporte dos animais até o frigorifico.
Mesmo sendo esta uma atividade remunerada a empresa transportadora, segundo S1: “é uma
forma de reduzir os custos na compra de animais, ja que o servico € prestado a um custo bem
menor que o mercado”.

No que diz respeito a estrutura vertical dos fornecedores diretos da empresa, estes séo
compostos por aproximadamente doze produtores rurais, considerados pelos entrevistados
como heterogéneos quanto a seus sistemas de producédo, porte e capacidade de provimento.
Apesar de todos os fornecedores diretos do frigorifico localizarem-se no municipio de Santana
do Livramento e da existéncia de alguns que fornecem somente para a empresa (produtores
fidelizados), os entrevistados afirmam encontrar dificuldades quanto a escala de producdo dos
fornecedores (entrega de pequenos lotes de animais) e do padrdo de carcagas que € atualmente
ofertado (com uma grande variacao nas caracteristicas dos animais).

No sentido a jusante da empresa, 0s principais mercados de destino dos produtos sdo: o
mercado local (municipio onde o frigorifico estd instalado); a regido metropolitana do RS
(sobretudo o municipio de Porto Alegre); e, para outros estados brasileiros (Sdo Paulo e Parand).
Os produtos sdo colocados nestes mercados atraves de dois niveis de membros primarios que
servem como canais de distribui¢do da empresa: as centrais de distribui¢cdo (como entrepostos
estratégicos para abastecer os mercados mais distantes); e empresas do segmento
varejista/atacadista e de servigos (agentes mais proximos dos consumidores finais).

O transporte dos produtos aos canais de distribuicdo é realizado por empresas
terceirizadas (membros secundarios), contratadas externamente a empresa devido a necessidade
de veiculos especificos, com caixa refrigerada para o condicionamento e transporte de carnes.
Apesar de ndo informarem exatamente a participacao de cada mercado nas vendas da empresa,
0s entrevistados afirmam ser a regido de Porto Alegre o principal destino da producao, seguido
dos estados de Sdo Paulo e Parané, devido ao maior nimero de consumidores de produtos com
maior valor agregado (carnes selecionadas), foco de atuacéo do frigorifico.

O mercado local absorve uma pequena parcela da producéo da empresa devido ao menor
numero de potenciais consumidores e principalmente por questdes culturais locais (habito de
compra de carne ovina direto de produtores rurais ou através do mercado informal). Assim, sdo
comercializados no mercado local principalmente cortes congelados (de menor valor agregado),

distribuidos diretamente em agougues e em uma rede de supermercados local.
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Os produtos destinados ao municipio de Porto Alegre sdo encaminhados para uma
Central de Distribuicdo (CD1), esta alugada pela empresa e gerenciada por S2. O CD1 possui
como principal funcdo ser um entreposto estratégico para a empresa, onde sao recebidos e
temporariamente armazenados os cortes congelados e resfriados (em camara fria) e distribuidos
aos diversos clientes presentes na regido. Dos clientes da empresa neste mercado (redes
supermercados, acougues e restaurantes) destaca-se o Grupo Zaffari, que segundo S1: “mesmo
com a reducdo da participacdo do Zaffari nas vendas, pelo aumento de vendas para outros
clientes, ele continua sendo o ‘carro-chefe’ da empresa”.

O mercado composto por outros estados brasileiros tém no estado de S&o Paulo o
principal destino, neste estado também esta localizado o segundo Centro de Distribui¢do
utilizado pela empresa — CD2, este sendo totalmente terceirizado (instalacdes e gerenciamento).
Conforme S2, o estado de S&o Paulo € considerado um mercado crescente para carne ovina no
Brasil, principalmente por possuir como clientes restaurantes e/ou churrascarias especializados
em carnes nobres (principal foco da empresa segundo o entrevistado).

Através da Figura 5.1 pode-se visualizar uma representacao da estrutura da cadeia de

suprimentos do Frigorifico Estancia.

Figura 5.1.1 — Estrutura da cadeia de suprimentos do Frigorifico Estancia.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir da visualizacdo do esquema representado na Figura 5.1, observa-se os agentes
que adicionam valor ao longo da cadeia de suprimento (membros-chave), sendo estes: 0S

pecuaristas; a empresa focal; os centros de distribuicdo; e, 0s agentes do segmento varejista.
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Desse modo, a estrutura horizontal da cadeia caracteriza-se como curta devido ao pequeno
namero de niveis, tanto & montante como a jusante. Por outro lado, a estrutura vertical de cada
nivel é bastante ampla com Vvarios agentes nos niveis dos pecuaristas e do segmento varejista.
A empresa focal posiciona-se no centro da cadeia, com contato direto com todos os membros-

chave da mesma.

5.1.3 Dimensao estratégica da cadeia de suprimentos

A busca do alinhamento entre as estratégias individuais nas cadeias de suprimentos
decorre, conforme a literatura, da compreensao de que a competicao se da entre cadeias e ndo
mais restritamente entre firmas. Percebe-se, no caso do Frigorifico Estancia, que existe um
entendimento da organizacdo estar inserida em uma cadeia onde as agdes e decisdes de cada
elo influenciam nos demais, ou seja, existe uma visao sistémica da cadeia de suprimentos.

Essa percepcao fica evidente na entrevista de S2 ao afirmar que a carne ovina encontra-
se em um “mercado crescente e segmentado”, devendo o frigorifico buscar “agregar valor de
qualidade aos produtos” ¢ “incentivar os produtores a voltar para a carne” (referindo-se a
grande quantidade de ovinocultores com sistemas de producéo destinado a producdo de 1 ou
ovinos de dupla aptiddo — carne e 13, que podem especializarem-se na producao de ragas ovinas
para carne).

Apesar da visdo otimista da organizacdo em relacdo ao mercado e as possibilidades
futuras, sdo evidenciadas algumas barreiras ao desenvolvimento do setor. Segundo S1, o
rebanho ovino vém diminuindo nos Gltimos anos (sobretudo na regido onde esta localizado o
frigorifico), fenémeno devido em grande parte a falta de mao-de-obra disponivel para a criacdo
e 0 aumento no nimero de javalis na regido*. Ainda, para S2, um dos principais impedimentos
para a organizacao da cadeia produtiva da carne ovina é a informalidade na comercializag&o,
marcada pela falta de fiscalizacdo nos estabelecimentos varejistas (mormente nos agougues).

Um dos elementos utilizados para verificagdo empirica da dimenséo estratégica da GCS
é a orientacdo ao consumidor final. Neste sentido, o frigorifico sinaliza possuir como principal
foco o segmento de mercado de carnes selecionadas (carnes de melhor qualidade, resfriadas e

embaladas a vacuo). Fica manifesto por meio das entrevistas que a empresa vém buscando

4 A espécie animal Javali, principal das espécies de porcos selvagens, apresenta um aumento significativo de sua
populacdo no Rio Grande do Sul, devido ser um animal exético a fauna local e assim ndo possuir predadores
naturais. Na regido de Santana do Livramento, estima-se que no ano de 2013 cerca de 20 mil cordeiros e 1 mil
ovelhas tenham sido mortos por ataques de Javalis (ARCO, 2016).
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segmentar os clientes de acordo com suas necessidades, para tanto, além das especificacfes dos
pedidos de compra, sdo obtidas informacBes sobre seus clientes através de pesquisas de
mercado (diretamente com os restaurantes e churrascarias e repassadas pelos Servicos de
Atendimento ao Consumidor — SAC — nos supermercados).

Os segmentos de consumidores foco da empresa encontram-se principalmente no estado
de S&o Paulo e em Porto Alegre, neste tltimo foram verificados® a disponibilidade de cortes
menores, resfriados e embalados a vacuo. Ja no caso do mercado local, devido a limitaces ja
mencionadas, sdo ofertados produtos com menor valor agregado, neste caso, foram observados®
a oferta de cortes maiores congelados, carcagas inteiras resfriadas e/ou congeladas e miudos
congelados.

Conforme Soécio 2 existe a “ideia de coordenagdo da cadeia por parte da empresa”,
indicando assim a visdo dos proprietarios da empresa de lideranca da cadeia a partir do
segmento frigorifico. Esta afirmacdo corrobora com 0s anseios apontados pelos entrevistados
em criar formas de relacionamento de longo prazo com fornecedores, através de “contratos
flexiveis” (abordado com maior profundidade na subse¢do seguinte).

Em entrevista com produtor de ovinos fornecedor do Frigorifico Estancia (denominado
aqui Fornecedor FE1), este afirma ver “a carne ovina com um futuro promissor, puxado pela
demanda”, e indica a pretensdo de buscar a fidelizagdo da indGstria para sua produgio,
reforcando as intencOes apresentadas pela empresa no sentido de lideranga e coordenacao da
cadeia. Percebe-se com base no exposto, a existéncia de uma visao de longo prazo pela empresa
e compartilhado com fornecedores, porém ainda sem resultados concretos de a¢gdes conjuntas.

Considerando a motivacdo da empresa em relagéo a lideranga/coordenacdo da cadeia e
das estratégias de segmentacdo de mercado ja adotadas, buscou-se compreender 0s aspectos
relacionados aos objetivos estratégicos do frigorifico e consequentes possibilidades/acdes de
alinhamento com os demais elos da cadeia. Neste sentido, como j& mencionado, a empresa
possui foco no segmento de carnes selecionadas, buscando assim agregacéo de valor do produto
atraveés da qualidade, o que implica em uma compensacdo em termos de custo (sendo este um
objetivo estratégico secundario a empresa).

Visando ofertar um produto com qualidade superior a concorréncia, torna-se essencial
0 suprimento de matérias-primas com determinados atributos. Assim, a empresa prima

sobretudo pela condicdo corporal dos animais (vistoriados por S1 no processo de aquisicdo), e

S Por meio de visitas realizadas pelo pesquisador a rede de supermercados Zaffari (em Porto Alegre).
® Por meio de visitas realizadas pelo pesquisador nos supermercados Righi e acougues locais (em Santana do
Livramento).
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também pela preferéncia no abate de categorias animais que resultem em carnes com
propriedades organolépticas de melhor qualidade (animais mais jovens — machos e fémeas, e,
adultos jovens — machos).

Acdes visando assertivas a este objetivo estratégico sdo observadas na intengéo por parte
dos entrevistados em manter um numero restrito de fornecedores, sendo estes fidelizados a
empresa, e através de remuneracdo diferenciada aos animais mais jovens, como indicado por
FE1. Contrapondo-se ao alcance deste objetivo estratégico, a empresa ainda apresenta um
escopo de fornecedores heterogéneo (quanto aos sistemas de producéo e oferta de animais) e
certa dificuldade em obter maior escala de suprimentos.

Corroborando com tal dificuldade em cumprir com o objetivo estratégico mencionado
acima, percebe-se com base em dados fornecidos pela SEAPI que houve uma mudanga no
padrdo de abates em Santana do Livramento a partir de 2011, com maior expressdo no periodo
2015/16. Observa-se que o0s abates no municipio at¢ o ano de 2010 ocorriam
predominantemente com categorias de animais até 6 meses (cordeiros e cordeiras), porém a
partir de 2011 a relacdo entre esta categoria animal e a de animais adultos inverteu-se, com uma
média de abates nos anos 2015/16 de 28% de cordeiros(as) e 72% de animais adultos
(destacando-se a participacdo de 64% de fémeas adultas nos abates dos primeiros meses de
2016).

Outro aspecto relacionado a qualidade dos produtos ofertados refere-se ao
acondicionamento e identificacdo do mesmo. A empresa buscou neste sentido desenvolver sua
identidade através da marca (Frigorifico Estancia — Carnes Nobres de Ovinos), identificacdo
visual e embalagens a vacuo individuais (para os cortes resfriados e congelados) Ainda com
vistas a obtencdo de qualidade, os entrevistados afirmam buscar melhoria dos processos
produtivos, para tanto a empresa possui um profissional da area de quimica de alimentos,
responsavel pelo treinamento de boas praticas e qualidade de processos.

O frigorifico oferta ainda uma ampla diversidade de cortes (cerca de oito tipos cortes
diferentes, além de carcacas inteiras), visando melhorar seu desempenho em termos de
flexibilidade, especificamente quanto a flexibilidade de variedade. Ainda, com intuito de elevar
o nivel de servico ao cliente, a empresa atenta aos objetivos estratégicos de velocidade,
confiabilidade e flexibilidade (de resposta) atraves da manutencdo de uma rotina constante de
abates, servico de transportes e de estoques estratégicos localizados proximos aos clientes.

Destas acOes estratégicas, destacam-se no caso do Frigorifico Estancia as operagoes
realizadas através dos centros de distribuicdo (CD1 e CD2), os quais posicionados

estrategicamente proximos aos mercados mais rentaveis recebem periodicamente cargas de
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carne ovina (congeladas e principalmente resfriadas) e mantém um nivel permanente de
estoques (com giro alto devido a perecibilidade dos produtos). Rotina esta que possibilita
atender as variacdes de quantidade e disponibilidade de estogues, obtendo assim uma reducéo
do ciclo de pedidos.

O Quadro 5.1.1 resume os principais objetivos e a¢des de alinhamento estratégico da

empresa em relacdo aos demais elos da cadeia.

Quadro 5.1.1 — Caracteristicas dos objetivos e a¢des de alinhamento estratégico do Frigorifico
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Confiabilidade

nao locais;

- Elaboracdo de parcerias (mesmo

informais) com clientes;

ritéri i ~ . -
c 'ge_ 0s Objetivos da empresa Ac0es de alinhamento estratégicas
genéricos
- Priorizacdo no abate de animais jovens,
. machos e com condicGes corporais ideais;
- Oferta de produtos com maior 20 de N !
valor agregado: - Manutencéo de nimero restrito e
. ' fidelizado de fornecedores;
Qualidade X . .
. o - Desenvolvimento de marca, identidade
- Diferenciacdo e identificacdo dos sual bal P
rodutos: visual e embalagens proprias;
P ’ - Aperfeicoamento dos funcionarios quanto
a boas praticas de processos.
- Rotina constante de abates;
- Envio/entrega constante dos - Contratagdo de servicos de transportes de
Velocidade produtos aos mercados locais e cargas de qualidade;

- Sustentacdo de estoque de seguranca nos

mercados mais rentaveis através de
centros de distribuigo;

- Reducéo do ciclo de pedidos através de

estoques mantidos préoximos aos clientes.

- Possuir mix de produtos;

- Oferta de oito tipos diferente de cortes de

carne ovina, além de carcaca inteira;

- Oferta de cortes congelados e resfriados;

mercado.

Flexibilidade - Reduzir o risco existente em - Utilizacdo dos estoques de seguranga nos
possiveis variagdes nos pedidos. centros de distribui¢do como
“amortecedor” de variagdes de demanda.
. Manter os precos competitivos no | Elaboracéo de contratos com principal
Custos Preg P cliente, definindo precos e condicdes de

pagamento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os critérios competitivos sdo elencados na literatura como parametros para elaboragao
dos objetivos e acOes estratégicas da empresa, a nivel interno e em relagdo aos seus

stakeholders, o quadro acima objetiva assim sintetizar tais elementos no caso do frigorifico
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estudado. Assim, sugerem os entrevistados que a empresa prioriza agoes relacionadas ao melhor
desempenho em termos de qualidade (cortes resfriados, marca e embalagem), velocidade,
confiabilidade e flexibilidade (estoques intermediarios, e mix de produtos) em relacdo ao
desempenho nos objetivos de custos (buscando manter-se dentro do minimo aceitado no

mercado).

5.1.4 Dimensao relacional da cadeia de suprimentos

Como ja destacado na dimensdo estrutural da cadeia de suprimentos do Frigorifico
Estancia, 0o mesmo mantém relacGes diretas com produtores rurais a montante, e com empresas
varejistas dos segmentos de agougues, restaurantes, supermercados e distribuidoras de carne no
sentido a jusante. Neste sentido, além do relato dos representantes da empresa focal, obteve-se
informacdes junto a um fornecedor (produtor rural — FE1), assim como com quatro clientes
diretos, de diferentes segmentos: dois restaurantes especializados em carnes (CE1 e CE2) no
municipio de Porto Alegre, um supermercado (CE3) e um acougue (CE4), os dois ultimos
localizados em Santana do Livramento.

Em se tratando das relagGes diadicas com fornecedores, conforme os entrevistados S1 e
S2, apesar de o frigorifico localizar-se proximo aos produtores rurais (0 que € considerado uma
vantagem para 0s s0cios) ndo existe nenhum tipo de relacdo formal com os mesmos, ou seja,
ndo sao realizados contratos escritos entre as partes na transagdo. Para S2 o principal fator de
impedimento no desenho de formas alternativas de configurar as transagcdes com fornecedores
da-se pela “mentalidade dos produtores”, o que, devido ao excesso de precaugdo dos mesmos,
acarreta em maior resisténcia em qualquer tipo de comprometimento com a industria frigorifica.

Em entrevista com FE1, que trabalha em sistema de producdo voltado a pecuéria
extensiva de bovinos (80%) e ovinos (20%), o mesmo confirma a falta de transacOes
formalizadas com o segmento frigorifico, porém indica a pretenséo de trabalho conjunto com a
indUstria, através da fidelizacdo de fornecedores por parte do frigorifico. O produtor rural
afirma ainda que o frigorifico adota a estratégia de pagamento diferenciado para animais jovens,
fator que influencia a preferéncia de venda para o Frigorifico Estancia, entretanto sdo
comercializados ovinos para outros frigorificos devido a grande producéo.

Com relacdo as formas contratuais das transacdes com fornecedores, S2 aponta a
intensdo de elaboracdo de “contratos mais flexiveis”, onde o frigorifico garante a compra de
parte da producéo a preco estabelecido no contrato, ficando o produtor rural com a possibilidade
de comercializar o restante da producéo a precos de mercado no periodo de safra. Esta indicagéo
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corrobora a afirmativa de S1, que demonstrou interesse por parte da empresa em fidelizar
fornecedores através de relagdes de confianga ¢ contratos “ndo tradicionais”.

Conforme apontado pela literatura, a ocorréncia de investimentos em ativos especificos
é um fator importante na configuracdo das relacdes contratuais. No caso analisado, ndo ha
indicios de que ativos estejam operando para sustentar aquela transacdo, sendo, quanto ao uso
de ativos de uso geral, proprios de cada parte da relacdo. Fica exposto por FE1, recorréncia nas
transacdes com frigorifico (quatro cargas de animais ja comercializadas), porém estas sem uma
periodicidade ou intervalo padréo de tempo nas transagoes.

No que tange as relagdes entre o frigorifico e seus clientes diretos, S1 e S2 afirmam que
apesar da distancia com o principal mercado consumidor da empresa (regido metropolitana —
cerca de 500Km) a existéncia do centro de distribui¢cdo (CD1) minimiza as dificuldades nas
transacdes. Nesse sentido, a empresa realiza a comercializacdo dos produtos no mercado da
regido metropolitana através do levantamento constante da demanda junto a clientes existentes
e prospectados e entregas semanais das cargas. No mercado local a empresa realiza
levantamento de demanda com numero menor de clientes e entregas semanais diretas do
frigorificos aos clientes.

Conforme entrevistas realizadas no frigorifico, existe somente a formalizacdo de
contrato nas transacdes realizadas com hipermercado localizado em Porto Alegre, porém sem
existirem contratos de exclusividade com o mesmo. Os entrevistados afirmam existirem formas
contratuais informais nas demais transacées, em especial com redes de supermercados da regido
metropolitana, estes realizados através do estabelecimento de padrdo de cortes e frequéncia de
entregas.

Por outro lado, S1 afirma n&o haver recorréncia nas transa¢ées com clientes da empresa,
sendo o periodo e quantidade de entrega mutaveis de acordo com os pedidos dos clientes, e,
ainda, a qualidade dos produtos é definida a partir da disponibilidade e condicdo corporal dos
animais no periodo. Dessa forma, percebe-se uma intensdo de realizagdo de contratos
(informais) nas transagdes de venda da empresa, porém estes esbarram em questdes
mercadologicas que impedem sua concretizacdo. A analise das entrevistas com clientes auxilia
a elucidacdo destas questoes.

Foram realizadas duas entrevistas com clientes do segmento de restaurantes na regido
metropolitana do RS, sendo uma empresa com foco em churrasco tipo uruguaio (parrilla) —
CE1 — e uma churrascaria que possui a carne ovina como prato principal — CE2. No caso da
relacdo com CE1, conforme entrevista, a solicitagcdo de venda é realizada semanalmente e as

transacgdes sdo efetivadas conforme demanda do cliente, o qual trabalha com estoque de carnes
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congeladas. Ademais, um importante requisito para concretizagdo da transacao refere-se a
oferta de produtos dentro de determinado padrdo (paleta com até 1,2Kg e costela com até
1,1Kg).

Segundo CE2, as transaces realizadas com o Frigorifico Estancia ddo-se com base em

critérios de preco e qualidade dos produtos, como explicitado pelo entrevistado:

“Fazemos a compra do Estancia para testar o produto deles, compramos algumas
‘paletinhas’ e caso estejam no nosso padrdo de qualidade compramos mais. [...] mas
ndo mantemos uma regularidade de compras com eles, € sé para testar mesmo”.

Assim como no caso de CE1, a empresa CE2 possui como padrdo de qualidade a peca
de paleta com peso entre 1,3 e 1,4Kg, tomado como parametro para realizacdo da transacao. As
transacOes ocorrem com baixa frequéncia, segundo CE2 sdo realizadas no maximo uma compra
por més junto ao frigorifico.

No mercado local (Santana do Livramento) estudos foram conduzidos junto a duas
empresas do segmento varejista, sendo uma delas uma rede de supermercados com abrangéncia
regional (CE3). Segundo um dos socios diretores, as transacdes com o frigorifico iniciaram-se
h& menos de um més da data em que ocorreu a entrevista, e teve como principal motivacao o
fato de o frigorifico ser uma empresa local, permitindo maior disponibilidade dos produtos.
Ainda conforme CE3 ndo € realizado nenhum tipo de contrato com o frigorifico, ocorrendo a
comercializacdo de pequena quantidade de cortes congelados (pernil, paleta, costela e lombo)
semanalmente, porém ainda com pouca aceitacdo por parte dos consumidores finais.

Outra empresa pesquisada no mercado local trata-se de um agougue com venda de
carnes em geral (CE4), onde sdo comercializados cortes congelados (paleta, costela, rins e
lingua) e carcacas resfriadas do Frigorifico Estancia. As transacdes ocorrem duas vezes por
semana (tercas e sextas-feiras) conforme a demanda do agougue, e, ainda conforme o
proprietério, € realizada compra do frigorifico devido principalmente a este manter preco fixo
no produto (reduzindo as incertezas presentes no mercado de carnes) e por existiram poucos
(ou nenhum) outro frigorifico atualmente ofertando carne ovina na regido.

A partir das entrevistas realizadas junto ao frigorifico, assim como os relatos dos
fornecedores e clientes diretos do mesmo, observa-se que as relagcdes a montante e a jusante da
empresa dao-se essencialmente em uma estrutura de governanga via mercado, onde ndo sao
verificados investimentos em ativos especificos para a elaboracdo e manutencgéo das transactes

em ambos sentidos. Ademais, mesmo existindo recorréncia nas transagdes a jusante da empresa,
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a inexisténcia de garantias na manutencgéo das transacoes e o baixo fluxo de informagdes entre

0s agentes reforcam a ideia de coordenacgédo da cadeia de suprimentos pelo mercado.

5.1.5 Aplicacao da matriz importancia-desempenho no caso do Frigorifico Estancia

Com intento de verificar a conformidade da metodologia proposta por Slack et al. (2009)
na interpretacdo da realidade do mercado de carne ovina, foram aplicados questionarios
estruturados com clientes diretos do frigorifico (CE1, CE2 e CE4), onde buscou-se identificar
os fatores considerados importantes na aquisicdo de carne ovina, €, 0 desempenho do
Frigorifico Estancia em relacédo a concorréncia. Como descrito na metodologia deste trabalho,
as treze variaveis analisadas derivam dos objetivos estratégicos indicados como forma de obter
alinhamento estratégico na cadeia de suprimentos (qualidade, velocidade, confiabilidade,
flexibilidade e custo).

Neste sentido, a Figura 5.1.2 apresenta as posi¢Ges na matriz resultante do cruzamento
dos valores atribuidos por CE1 em relacdo aos fatores competitivos de importancia para a

empresa e de desempenho do frigorifico frente a concorréncia.

Figura 5.1.2 — Matriz importancia-desempenho de CEL.
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Baixa «——— Importancia » Alta

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que dos trezes fatores competitivos verificados, onze deles encontram-se
totalmente na “zona de adequacgdo”, a qual representa os fatores que estdo acima do limite de

aceitabilidade e que sdo considerados satisfatorios pelo mercado. A variavel de conformidade
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do pedido, que indica o0 quanto o produtos entregues estdo (ou deveriam estar) de acordo com
o solicitado pelo cliente, encontra-se na fronteira inferior de aceitabilidade, e, abaixo dessa linha
somente o fator preco € apontado.

Estes dois Gltimos fatores relatados encontram-se na chamada “zona de melhoramento”,
constituindo a &rea da matriz onde os fatores sdo considerados importantes pelo mercado e o
desempenho da empresa apresenta-se, em certo nivel, aqguém ao da concorréncia. Em relaco
aos objetivos de alinhamento estratégicos, percebe-se que o frigorifico obtém éxito em termos
de velocidade e flexibilidade, porém principalmente no que tange a aspectos do objetivo de
custo 0 mesmo necessita buscar melhorias, conforme CEL.

A relacdo dos fatores de importancia e desempenho atribuidos ao frigorifico, sinalizados
por outro cliente da regido metropolitana (CE2) é exposta na Figura 5.1.3. Ressalta-se que 0s
fatores relacionados a dias de atraso das entregas e diversidade de cortes ofertados pelo
frigorifico ndo foram registrados pelo entrevistado devido ao mesmo considerar tais fatores
irrelevantes nas transacdes com o frigorifico (principalmente quanto a diversidade de cortes,

visto que 0 mesmo somente adquire paleta ovina).

Figura 5.1.3 — Matriz Importancia X Desempenho de CE2.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir da visualizagdo das variaveis distribuidas na matriz, nota-se importante
correspondéncia com as repostas indicadas por CE1 no que tange ao alto nivel de importancia
da maioria dos fatores e com desempenho do frigorifico superior a concorréncia. Porém no caso

do cliente CE2, além da variavel preco, os fatores relacionados a formas de pagamento e a
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capacidade de atendimento variacGes de pedidos localizam-se na zona onde a empresa deve
atentar para futuras melhorias a fim de melhorar seu desempenho frente aos concorrentes.
Além destas, a frequéncia de entregas, embalagem e propriedades fisicas dos produtos
(principal variavel de qualidade) encontram-se no limite entre a zona de adequacéo dos fatores
e a fronteira de aceitabilidade. Verifica-se no relacionamento com CE2 um desempenho acima
do esperado no que tange aos objetivos estratégicos de velocidade. Nos demais objetivos de
alinhamento estratégico, o frigorifico mantém desempenho inferior ao esperado pelo cliente.
A Figura 5.1.4 ilustra a relacdo de importancia e desempenho dos fatores competitivos

elencados por CE4, acougue localizado no municipio de Santana do Livramento.

Figura 5.1.4 — Matriz Importancia X Desempenho de CE4.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Distinto dos resultados obtidos junto aos clientes do segmento de restaurantes, onde a
maior parte dos fatores agruparam-se em uma area de alto nivel de importancia e desempenho,
a matriz de CE4 apresenta-se relativamente menos concentrada, com fatores considerados de
baixa-media importancia e desempenho. No caso de CE4 duas variaveis ndo foram
consideradas (numero de atrasos e dias de atrasos nos pedidos), conforme o entrevistado, devido
ao baixo nimero de transagdes ocorridas.

Diante dos resultados fornecidos pela matriz, se pode inferir que, assim como nos
demais clientes, a variavel prego possui 0 menor desempenho, localizando-se no limite da “zona
de acdo urgente”, indicando a necessidade imediata de melhoramento sob pena de perda de

mercado. Devido a algumas peculiaridades das transagdes com CE4, como a entrega de somente
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carcacas inteiras e um namero reduzido de cortes (congelados), fatores como diversidade de
cortes e conformidade dos pedidos foram considerados de menor importancia. Ainda, a
capacidade de atendimento de varia¢Ges de pedidos pelo frigorifico é elencada como fator de
melhor desempenho.

Quanto aos objetivos de alinhamento estratégico, o agrupamento dos fatores
competitivos nos seus respectivos objetivos indica que, para CE4, os objetivos de qualidade,
velocidade, confiabilidade e flexibilidade s&o satisfeitos com desempenho superior ao esperado.
Por outro lado, o desempenho do frigorifico no que tange ao objetivo estratégico de custo
encontra-se abaixo do nivel de importancia atribuido pelo cliente.

Ao analisar conjuntamente os niveis de importancia e desempenho atribuidos pelos
clientes do frigorifico foram atribuidas médias simples para cada variavel (considerando os trés
clientes estudados), assim como agrupadas as varidveis nos respectivos objetivos de
alinhamento estratégico. A Figura 5.1.5 representa os resultados obtidos da analise conjunta das

respostas.

Figura 5.1.5 — Andlise conjunta dos clientes do Frigorifico Estancia.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
(a) Relagao das variaveis de importancia e desempenho.
(b) Relagdo dos objetivos de alinhamento estratégico.

[Pl

O grafico “a” apresenta as relagdes de importancia/desempenho em cada fator
competitivo, evidenciando-se a velocidade de entregas, diversidade de cortes e existencia de
marca como fatores de maior desempenho do frigorifico. Por outro lado, os demais fatores
competitivos foram considerados inferiores aos niveis de importancia atribuidos pelos clientes,

destacando-se o prego, propriedades fisicas, numero e dias de atraso respectivamente.
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A partir do agrupamento das varidveis em seus respectivos grupos de objetivos
estratégicos obteve-se o grafico “b”, em que pode-se visualizar quais objetivos o frigorifico
atinge melhores desempenhos em relacdo aos niveis de importancia dados pelos clientes.
Assim, a velocidade de entrega dos produtos revela-se como objetivo estratégico de melhor
relagdo importancia/desempenho, e, o objetivo de custo considerado o pior desempenho do
frigorifico. Tal relagdo corrobora com indicado na literatura sobre a existéncia de trade-off entre
0s objetivos competitivos, onde 0 maior desempenho de alguns fatores sdo compensados pelos

demais.

5.1.6 Sintese

Com base nas entrevistas realizadas, assim como em informagdes obtidas junto a SEAPI
e de pesquisa documental, buscou-se melhor compreensdo acerca do Frigorifico Estancia
guanto a aspectos gerais da empresa e em relacdo as dimensdes de gerenciamento da cadeia de
suprimentos. Neste sentido, primeiramente é possivel inferir sobre a participacdo do ingresso
do frigorifico na ovinocultura de Santana do Livramento, onde o mesmo acarretou em
significativo aumento no volume de animais abatidos no proprio municipio.

Tornam-se visiveis também os anseios de ampliacdo da empresa, tanto em termos
guantitativos (nimero de animais abatidos, aumento da estrutura da planta) como qualitativos
(relacbes contratuais com fornecedores, abrangéncia de mercados consumidores, etc.). Tais
pretensdes sdo realcadas nas entrevistas com os sdcios do frigorifico, os quais apontam os
motivos que levaram ao inicio das operacdes (proximidade dos fornecedores e adequacdo da
planta ao SISBI-POA), a estruturacao das rotinas operacionais e a busca por novos mercados.

Quanto as dimensdes da cadeia de suprimentos do frigorifico, 0 mesmo apresenta uma
estrutura da cadeia relativamente curta, possuindo poucos elos & montante e a jusante da
empresa, possibilitando maior capacidade de coordenacdo dos fluxos de bens e informacdes.
Por outro lado, percebe-se uma heterogeneidade de fornecedores e uma estrutura vertical a
jusante diversificada, em termos geograficos e de segmentos de mercado. Mesmo estando
proximo dos principais membros primarios da cadeia, o frigorifico mostra-se em processo de
estruturacdo da cadeia de suprimentos, buscando ainda a definicdo de fornecedores e clientes
fidelizados.

Os aspectos estruturais da cadeia de suprimentos sdo ressaltados a partir da analise da
dimensao relacional da mesma, onde, conforme entrevistas, existe a intencao de fidelizacdo dos

fornecedores através de contratos flexiveis porém com resisténcia por parte dos produtores
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rurais. Da mesma forma, as relagdes da empresa a jusante valem-se, em grande medida, dos
servigos de transportes e da utilizacdo de centros de distribuigcdo (alocados estrategicamente
como forma de atender variacdes de pedido e sazonalidade de abates) para aproximar-se dos
clientes, visto que a empresa utiliza 0 mercado como estrutura de governancga nestas transacoes.

Verificou-se também a percepcdo de uma visdo sisttmica da cadeia por parte da
empresa, considerando o mercado de carne ovina como promissor e carente de produtos com
maior valor agregado. Pautado nessa orientagdo, o frigorifico assume como objetivos
estratégicos a priorizacao de fatores competitivos relacionados a qualidade (abate de animais
jovens e diferenciacéo através de embalagem e marca), velocidade (servigo de transportes de
qualidade e estoques préximo aos clientes) e flexibilidade (através da diversidade de cortes e
capacidade de atender variacGes de pedidos).

Assim como preconizado na literatura, a existéncia de compensacdes (trade-off) quando
da priorizacao de um objetivo estratégico frente aos demais € verificado no caso do Frigorifico
Estancia quando considerada a percepg¢édo dos clientes sobre a importancia e desempenho dos
fatores competitivos. Observa-se que a empresa obtém desempenho superior a importancia
atribuida pelos clientes somente nos fatores relacionados ao objetivo de velocidade, com os
objetivos de flexibilidade e qualidade proximos ao esperado pelos clientes. Porém, os fatores
relacionados ao objetivo de custos apresentam-se aquém do considerado ideal pelos clientes.

Por fim, e ainda baseado na avaliagdo de importancia e desempenho da empresa, nota-
se relevante a opcao pelo gerenciamento do centro de distribuicdo e da utilizacdo de operadores
logisticos com maior eficiéncia para transa¢cbes com mercado alvo, visto as vantagens de
velocidade e flexibilidade alcancadas pelo frigorifico frente a concorréncia. O baixo
desempenho em termos de custos pode ser atribuido a priorizagdo de outros objetivos que
conduzem a elevacdo dos custos totais, assim como da forma como a empresa coordena as
transacdes na cadeia (via mercado), o que condiciona os clientes a considerarem este fator com

maior importancia.

5.2 FRIGORIFICO COMESUL BEEF — PANTANO GRANDE/RS.

5.2.1 Informagdes Gerais

O Comesul Beef é uma organizacdo do segmento frigorifico gaicho que possui como

principais atividades o abate e distribuicdo de carne de animais bovinos e ovinos.
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Especificamente, trata-se de uma empresa de natureza juridica individual de responsabilidade
limitada que possui como principal atividade econdmica o abate de bovinos, e, como atividades
secundarias: abate de ovinos e caprinos; preparacdo de subprodutos do abate; criacdo de
bovinos para corte; criacdo de ovinos para corte e 1a; entre outras (RF, 2016b).

O frigorifico localiza-se na rodovia BR-471 — KM 173, bairro/distrito Boa Vista do
municipio de Pantano Grande, Rio Grande do Sul. Atualmente é o Unico abatedor de ovinos do
Estado inspecionado pelo Sistema de Inspecdo Federal (SIF), possibilitando assim a
comercializa¢do dos produtos em todo territorio nacional e no exterior. A empresa destaca-se
ainda por possuir a maior participacio no nimero de abates de ovinos do RS’ conforme dados
da SEAPI, com uma média de 41.086 animais abatidos ao ano no periodo de 2008 a 2016, e

com participacdo anual no RS representada na Tabela 5.2.1.

Tabela 5.2.1 — Participacdo do frigorifico Comesul Beef nos abates ovinos do Rio Grande do
Sul.

Ano Rio Grande do Sul Pantano Grande Participagéo (%)
2008 128.475 17.390 14%
2009 392.973 45.880 12%
2010 399.663 67.180 17%
2011 310.108 38.697 12%
2012 311.598 39.031 13%
2013 254.120 41.029 16%
2014 267.208 54.618 20%
2015 235.967 51.896 22%
2016 39.877 14.051 35%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados fornecidos pela SEAPI.

Percebe-se a crescente participacdo no nimero de abates do estado nos ultimos anos,
resultando hoje, conforme Comesul Beef (2016), na maior empresa abatedora de animais ovinos
do Brasil, com média mensal de abates de 4 a 8 mil animais. Apoiando tal afirmacao, dados da
SEAPI apontam o més de agosto de 2010 com maior registro mensal de abate ovino pelo
frigorifico Comesul Beef, registrando um total de 8.273 cabecas abatidas.

O frigorifico iniciou suas operacBes no ano de 1996 atuando somente no abate,
industrializacéo e distribuicdo de carne bovina. E, a partir do ano de 2006, buscando ampliar e

aprimorar a sua linha de produtos, a empresa ingressou no segmento de carne ovina

" Conforme dados cedidos pela SEAPI, o municipio de Pantano Grande apresentou nos anos de 2008 a 2016
somente registros de abate ovino sob inspecao federal. Considerando ser a empresa Comesul Beef a Gnica do
municipio com inspecdo SIF, pode-se afirmar ser esta a responsavel pelo total de abates de animais ovinos no
municipio.



96

(COMESUL BEEF, 2016). Em entrevista conduzida com um dos proprietarios da empresa
(socio diretor, denominado aqui de PC), no més de julho de 2016, 0 mesmo esclarece que as
operacdes da empresa ocorrem em uma planta de 6 mil metros de area construida, e possui
atualmente cerca de 160 funcionarios (entre os setores produtivo e administrativo).

Atualmente, segundo PC, a média mensal de abates é de 4.500 ovinos, porém o
frigorifico conta com uma capacidade produtiva para abate de 120 ovinos/hora, ou 60
bovinos/hora, o que reflete uma capacidade de operacdo de abates de 19.200 ovinos/més
(considerando a possibilidade de abates somente de animais ovinos). A empresa baseia-se na
disponibilidade de oferta de animais, assim como disposi¢éo de demanda, para a combinagao
do numero de ovinos e bovinos a serem abatidos mensalmente (considerando a existéncia de
custos na adaptacdo da planta para o abate de diferentes espécies animais).

Um dos principais fatores informados como cruciais para o inicio do abate de ovinos na
planta frigorifica, e que hoje em dia apresenta-se como o principal critério regulador (ou
limitador) da quantidade de abates mensais, € a sazonalidade de oferta de animais durante 0s
meses do ano. A Figura 5.2.1 apresenta o indice de sazonalidade anual de abates do frigorifico
no periodo de 2009 a 2015, aproximando-se a sazonalidade de abates do RS (MACIEL et al.,
2013) quanto aos meses de maior e menor indice de abates.

A partir da Figura 5.2.1 pode-se observar 0os meses de menor incidéncia de abates em
relacdo a média do periodo (abril a outubro) e os meses com maiores indices de abates,
destacando-se janeiro com indice 48% acima da média e a varia¢do positiva nos meses de marco
e abril. Os periodos com maiores e menores indices de abates corroboram com Maciel et al.
(2013) quanto a semelhanca aos periodos de producdo de campo nativo no RS, indicando a

dependéncia de sistemas de producgéo extensivos.

Figura 5.2.1 — indice de sazonalidade anual de abates do Frigorifico Comesul Beef.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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A producéo de ovinos caracteristica no RS, em sistemas de pecuéria extensiva, somado
a dificuldade (ou baixo interesse) dos produtores em adotar tecnologias de criagdo com menores
indices de sazonalidade anual é reforcada por PC ao afirmar que a oferta sazonal de animais
para o abate € o principal fator de entrave da cadeia produtiva da carne ovina. Dessa forma,
torna-se necessario ao frigorifico adequar as operacGes de abate, processamento e entrega dos
produtos nos diferentes periodos do ano.

O frigorifico mantém uma escala crescente de abates anualmente, oferecendo hoje mais
de 100 diferentes produtos ao mercado (incluindo produtos de carne bovina). Entre os produtos
da linha de ovinos sdo ofertados diversos tipos de cortes de cordeiros e animais adultos,
embalados a vacuo em caixas de dez e vinte quilos, entre eles: carré; lombo; t-bone; picanha;
filé; paleta; pernil; costela; pescogo; miudos; entre outros (COMESUL BEEF, 2016).

Segundo entrevista realizada, além dos produtos comercializados diretamente no
mercado de carnes, a empresa também vende subprodutos do abate de ovinos (pelegos e sebo)
para empresas especializadas. Ainda, séo utilizados recortes de carne, oriundos do processo de
desossa de carcacas, para producdo de alimentos processados (juntamente com subprodutos de
outras linhas de producéo).

No que tange a comercializa¢do dos produtos de carne ovina, PC indica que estes séo
destinados principalmente para outros estados, principalmente Sdo Paulo, e parte da producéo
é destinada ao Rio Grande do Sul, essencialmente para regido de Porto Alegre. A producdo da
empresa ndo possui foco em mercados diferenciados, sendo os clientes segmentados mormente

pelo peso dos cortes produzidos.

5.2.2 Dimenséo estrutural da cadeia de suprimentos

Ao versar sobre 0 modo como as organizacdes dispdem-se (tanto geograficamente como
em relacdo as demais) e alocam recursos nos diversos segmentos da cadeia, transparece a
influéncia da estrutura da cadeia de suprimentos nas estratégias adotadas e nos relacionamentos
entre os elos da cadeia. Assim, em primeiro momento busca-se identificar os membros da cadeia
de suprimentos, tanto membros primarios e de apoio, e, concomitantemente descrever a posi¢cdo
destes nas dimensdes estruturais horizontal e vertical da cadeia.

Por conseguinte, a estrutura da cadeia de suprimentos do Frigorifico Comesul Beef é
composta essencialmente por quatro niveis de membros primarios a montante, e dois a jusante
(estrutura horizontal). Quando confrontado tal estrutura horizontal da cadeia de suprimentos do

frigorifico com agroindustrias de setores distintos (soja, suinos, aves, fumo, etc.), pode-se
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afirmar que se trata de uma cadeia relativamente curta, com poucos niveis de suprimentos e de
distribuicéo.

A montante, a empresa apresenta como niveis de suprimentos: uma empresa responsavel
pela aquisicao de animais vivos junto a produtores de ovinos; alguns corretores em diferentes
localidades do estado, que prestam servigo para a empresa compradora; diversos produtores
rurais do Rio Grande do Sul; e, fornecedores de insumos agropecuarios aos produtores rurais.
O nivel mais proximo do frigorifico (fornecedor direto) é constituido por uma Unica empresa
especializada na intermediacéo de transacdes entre produtores rurais e frigorificos, tal empresa
localiza-se no municipio de Farroupilha/RS e adquire animais em todo territorio estadual.
Segundo PC, cerca de 80% dos ovinos comprados pelo frigorifico procedem da regido da
fronteira oeste do RS.

Ainda, conforme PC, o frigorifico opta por realizar a aquisicdo de animais a partir de
uma empresa especializada nessa atividade, e ndo diretamente junto aos produtores rurais,

motivado pelo menor risco, ou seja, segundo sécio diretor da empresa:

“Apesar de arcar com maiores gastos, a compra via empresa especializada descarta
possiveis problemas de entrega, negociacdo e divergéncias, ja que negociamos
diretamente com a empresa compradora e ela com os produtores .

Além do fornecedor de primeiro nivel (composto por uma Unica empresa), existe um
grupo de corretores autdbnomos que prestam servico a tal empresa compradora®, correspondendo
ao segundo nivel de membros a montante. O préximo nivel, composto pelos produtores rurais,
mostra-se amplo e diversificado, tanto em relagdo sua a localizagdo geografica como em termos
de capacidade de fornecimento. A partir de dados coletados junto ao Programa Agregar Carne
—SEAPI®, no ano de 2015 o frigorifico realizou abates de animais oriundos de 794 propriedades
rurais'®, localizadas em 46 diferentes municipios do RS.

Assim como assinalado por PC, os municipios que possuem maior representatividade

na oferta de animais para abate localizam-se na regido sudoeste do RS, seguidos da regido

8 Apesar de ndo exposto pelo entrevistado no frigorifico, a presenca de agentes terceirizados que compdem a
estrutura da cadeia de suprimentos em questdo foi identificada através de entrevista posterior com fornecedores da
empresa, abordado com mais detalhes no item 5.2.4 deste capitulo.

® O Programa Estadual de Desenvolvimento, Coordenacéo e Qualidade do Sistema Agroindustrial da Carne de
Gado Vacum, Ovino e Bufalino — Agregar Carnes — RS, criado no ano de 2002, tem como objetivo de elevar o
nimero de abates realizados sob inspecdo sanitaria oficial, através de incentivos fiscais, corroborando com o
desenvolvimento da competitividade da cadeia produtiva da carne (SEAPI, 2016).

10 Os dados coletados nédo discriminam se existe recorréncia nas transagées com um mesmo produtor rural em
diferentes periodos do ano, o que pode levar a reducéo no valor informado.
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sudeste, e, com pouca expressividade das demais regides. A Tabela 5.2.2 resume a evolugéo da
participacdo das diferentes regides na oferta de animais a empresa, nos anos de 2014 a 2016.

Tabela 5.2.2 — Participacdo das regides do RS nos animais abatidos pelo Frigorifico Comesul
Beef (2014 — 2016).

Regido 2014 2015 2016
Sudoeste 77,5% 71,3% 76,1%
Sudeste 13,8% 17% 17,5%
Noroeste 4,4% 3% 1,5%
Nordeste 0,1% 0,1% 0,2%
Metropolitana 0,1% 0,9% 0,0%
Centro Oriental 4,1% 0,6% 1,6%
Centro Ocidental 0,0% 7,1% 3,1%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados fornecidos pela SEAPI.

A nivel municipal, aqueles que possuem maiores numeros de propriedades rurais
fornecedoras do frigorifico sdo: Santana do Livramento (28%), Quarai (9%), Uruguaiana (8%),
Dom Pedrito (8%) e Rosario do Sul (6%). Os cinco municipios que possuem maior
representatividade, todos da regido sudoeste do RS, participam com 59% do total de ovinos
enviados ao frigorifico no periodo de janeiro a junho de 2016, somando 10.712 animais.

A diversidade dos fornecedores, em termos de capacidade de fornecimento € ressaltada
guando analisados pormenores os dados da SEAPI, onde, a média de animais abatidos por
municipio em 2015 foi de 68,2 animais, porém o desvio padrdo da mesma amostra é de 61,8
animais, e, ainda, a diferenca entre o municipio com menor oferta de animais € 0 que mais
forneceu é de 399 animais.

Apesar aquisi¢do de animais em vasto escopo de fornecedores, devido a necessidade em
manter escala de producdo, segundo PC, um dos fatores que acarreta falta de dinamismo a
cadeia da carne ovina é justamente a producdo atomizada do RS, ao invés de haver maior
concentragcdo da produgdo em poucos produtores ou mesmo em centrais de terminagdo de
animais, facilitando o processo de padronizacgdo de carcagas. Desse modo, a visdo da empresa
corrobora com referido na literatura sobre GCS, quanto a reduc@o no nimero de fornecedores
a fim de obter maior integracao e relacGes de longo prazo entre 0s segmentos.

Ainda em relacdo aos membros a montante da empresa, 0s servicos de transportes de
animais, das propriedades rurais até o frigorifico, sdo realizados por operadores logisticos
terceirizados (membros de apoio). Segundo PC, a contratacdo destas empresas acarretam em

elevados custos nas transacOes de compra, devido principalmente a grande distancia do
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frigorifico em relacdo a principal regido fornecedora, podendo ultrapassar 50% do valor da
transacdo em determinados casos.

Os membros primarios orientados a jusante da empresa focal, agrupam-se
horizontalmente em trés niveis, sendo compostos primeiramente por um hipermercado e sete
empresas distribuidoras de carnes, seguido de empresas do ramo de agougues, churrascarias e
supermercados, e, o terceiro nivel formado pelos consumidores finais. Essa estrutura horizontal
direcionada a distribuicéo do frigorifico visa atender essencialmente dois principais mercados:
a regido metropolitana do RS, mormente o municipio de Porto Alegre; e, outros estados
brasileiros (Distrito Federal, Espirito Santo, Parana e Sdo Paulo).

Como mencionado por PC, mesmo o mercado local (RS) ndo sendo o principal foco da
empresa, 0 mesmo representa cerca de 30% da demanda total da empresa, e, na opinido do
entrevistado, mostra-se crescente nos ultimos anos. Contudo, o intento de atuacdo do frigorifico
sdo os mercados situados em outros estados brasileiros, atualmente correspondendo a cerca de
70% do total das vendas, sobretudo o estado de S&o Paulo e a capital federal Brasilia (DF).

Devido ao frigorifico estar habilitado para exportacdo, e ja operar no mercado
internacional com produtos oriundos do abate de bovinos, e empresa sinaliza possuir aspiracéo
em comercializar carne ovina com outros paises, porém tal objetivo ainda esbarra, segundo PC,
em questdes de inadequacéo da legislacdo sanitaria brasileira.

A distribuicdo dos produtos aos mercados consumidores é efetuada totalmente a partir
de empresas contratadas pelo frigorifico (membros de apoio). Da mesma forma que o transporte
realizado no suprimento da empresa, as atividades de distribuicéo sdo terceirizadas e acarretam
em custos logisticos, porém, segundo PC, a empresa nao objetiva exercer tais atividades a fim
de ndo desviar seus esforcos de seu core business. A Figura 5.2.2 representa a estrutura da

cadeia de suprimentos do Frigorifico Comesul Beef.
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Figura 5.2.2 — Estrutura da cadeia de suprimentos do Frigorifico Comesul Beef.

Regiio Matropoliam

Distribuidorz A

Frigorifico
H Comesul
Beef

Empreza

compradora Distribuidorz B

Distribuidora C

Distribuidora D

Distribuidora E

Distribuidera n

Consumidorss

Finais

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.3 Dimensdo estratégica da cadeia de suprimentos

A dimensdo estratégica da cadeia de suprimentos trata essencialmente das acdes que
destinam-se a alinhar as estratégias da empresa focal com os demais membros da cadeia, porém,
precede as acdes de alinhamento: a clareza por parte da empresa em relacdo a sua visdo de
longo prazo, a capacidade de priorizar objetivos, a elaboracdo de rotinas, e, a difusdo das a¢des
estratégicas. Neste sentido, o Frigorifico Comesul Beef possui definidos e expostos elementos
basicos resultantes do planejamento estratégico, quais sejam, a missao da empresa, visao de
negocio e os valores que balizam as a¢des da empresa.

Destarte, a definicdo da missdo do frigorifico é exposta da seguinte maneira:

“Qualidade e perfeicdo das carnes bovinas e ovinas, com a exceléncia de abate,
industrializacdo e comercializacdo para todos os consumidores onde estivermos
presentes” (COMESUL BEEF, 2016).

Do mesmo modo, a visdo de negocio deliberada pela empresa é mostrada pelo
enunciado: “Reconhecimento como a melhor empresa para industrializagdo e comercializagdo
de carnes bovinas e ovinas do Brasil” (COMESUL BEEF, 2016). E, os valores identificados
como balizadores nas acdes estratégicas da empresa séo: (i) Respeito com o meio ambiente; (ii)

Cuidado com o bem-estar animal; (iii) Responsabilidade; (iv) Qualidade superior; (v) Tradicao;
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(vi) Modernizagao; (vii) Qualificagdo dos profissionais; (viii) Comprometimento; (ix) Etica; e,
(x) Transparéncia.

Percebe-se através da missdo da empresa o foco no consumidor final, elemento que
sinaliza a existéncia de fatores motivadores de acGes de alinhamento estratégico, visto que a
GCS objetiva a coordenacdo dos membros da cadeia voltados ao consumidor final. Porém,
mediante fala de PC, constata-se que ndo sdo realizados esforcos maiores em constatar as
necessidades e comportamento dos consumidores finais da cadeia, onde, a empresa obtém
informacdes do mesmo somente através da variacdo na quantidade de pedidos de seus clientes
diretos.

A empresa manifesta possuir uma visao sistémica da cadeia da carne ovina, quando, a
partir da identificacdo da ampliacdo na demanda por este alimento, percebe a necessidade de
maior integracdo entre os elos da cadeia. A intencdo em obter maior nivel de integracdo da
cadeia transparece no discurso de PC, a medida que afirma estar em processo de planejamento
da implantagdo de um sistema de confinamento de ovinos integrado ao frigorifico.

Segundo PC, a partir da demanda proveniente das parcerias ja existentes com clientes
diretos, o Frigorifico Comesul Beef objetiva a implantacao do sistema de confinamento através
de parcerias a montante, ou seja, por meio do estreitamento das relagdes com produtores rurais
visando a roteirizacéo das entregas e a padronizacao de carcagas. Tal ambicdo corrobora com
indicado por Chopra e Meindl (2011), onde as empresas lideres da cadeia definem os
parametros de estratégias da rede, incentivando ac¢Ges sistémicas entre seus membros.

Apesar dos anseios quanto a atuacdo futura da empresa em relacdo a acbes de
alinhamento com demais membros da cadeia, através da entrevista realizada percebe-se
atualmente poucas a¢des sendo efetivadas no sentido de coordenacdo da cadeia. Porém, quanto
aos objetivos estratégicos da empresa, aqueles arrolados a qualidade, a empresa preza pela
oferta de produtos em conformidade aos pedidos de clientes, para tanto: sdo mantidos os
requisitos legais exigidos pelo servico de inspecao federal; no processo de aquisi¢do de animais,
é dado preferéncia para animais com determinado padrdo de carcaca; a empresa possui
identidade visual e embalagens a vacuo para os diferentes cortes ofertados.

No que tange aos objetivos de velocidade e confiabilidade, relacionados ao lead time
entre a solicitacdo dos pedidos e a entrega dos produtos, assim como da continuidade de
entregas periodicas, a empresa nao possui acoes de alinhamento com demais membros. A fim
de obter melhor desempenho nestes quesitos, o frigorifico adota a politica de terceirizacdo dos
servicos logisticos, tanto de suprimentos como de distribuicdo, para priorizar suas agcdes nas

atividades internas da empresa, e, mantendo assim um nivel basico de servico ao cliente.
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O objetivo estratégico de custo é verificado como prioridade pela empresa, em que,
devido a escala de producdo (considerando os periodos de menor oferta de animais, onde é
redefinida a combinacdo de abates ovinos/bovinos) a mesma € capaz de reduzir seus custos
fixos, em comparacao com os demais frigorificos de ovinos do estado. Além do mais, PC afirma
que a empresa trabalha através da “venda em volume”, acarretando na diluicdo dos custos no
volume total de vendas. Este fato corrobora com dados ja mencionados, em que o frigorifico
participa no ano de 2016 em 35% dos abates totais do Rio Grande do Sul.

Ainda que o frigorifico caracterize-se por sua economia de escala, 0 mesmo procura
manter-se flexivel através da diversificagdo na oferta de um mix de produtos, este composto por
onze diferentes cortes ovinos embalados a vacuo, carcagas inteiras e mitdos de ovinos. Além
destas, acdes relacionadas ao objetivo de flexibilidade sdo conferidas na utilizacdo de recortes
de carne, oriundos do processo de desossa, na elaboracdo de processados de carne. Ainda, acdes
inovadoras séo relatadas por PC, ao indicar que a empresa investe na projecdo de novos
produtos, entre eles, a producdo de hamburgueres de carne ovina.

O Quadro 5.2.1 resumidamente aponta os principais objetivos da empresa, agrupados
nos respectivos critérios competitivos genéricos. Assim como as acles estratégicas que
objetivam a efetivagdo dos objetivos da empresa e o alinhamento com os demais membros da

cadeia.

Quadro 5.2.1 — Caracteristicas dos objetivos e acBes de alinhamento estratégico do Frigorifico
Comesul Beef.

(continua)
Critérios . N i s
- Objetivos da empresa Ac0bes de alinhamento estratégicas
geneéricos
- Abate de todas as categorias animais,
buscando a manutencéo de padréo de
- Oferta de produtos de acordo com | carcacas;
o solicitado pelo cliente; - Aquisicdo de animais em todo RS, a fim
Qualidade de manter a escala de abates;
- Diferenciacéo e identificacdo dos |- Desenvolvimento de marca, identidade
produtos; visual e embalagens proprias;
- Manutencdo de estrutura com servigo de
inspecao federal (SIF).
. - Oferta constante dos produtos aos Alta e_sgalafj ¢ abates e entregas,
Velocidade . x . - Terceirizacdo dos servigos de transportes,
mercados locais e ndo locais; . i
buscando melhor qualidade;
Confiabilidade L . . . |- Venda direta para centrais de distribuicéo;
- Parcerias informais com clientes;
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Quadro 5.2.1 — Caracteristicas dos objetivos e acfes de alinhamento estratégico do Frigorifico
Comesul Beef.

(concluséo)

- Oferta de onze diferente de cortes de carne
- Possuir mix de produtos; ovina, além de carcaca inteira;
- Investimento em desenvolvimento de
- Manutencdo da oferta de carnes produtos (hamburgueres);
durante o ano inteiro. - Oferta de cortes congelados e resfriados;
- Otimizacdo do uso da planta conforme
capacidade de suprimentos.

Flexibilidade

- Manter alta escala de aquisicdo de animais
e abates;

Custos - Reducdo dos custos fixo. - Programacdo de abates entre bovinos e

ovinos conforme sazonalidade produtiva.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Percebe-se a partir do exposto neste topico que o Frigorifico Comesul Beef tem suas
estratégias voltadas principalmente aos objetivos de custos, por meio de uma economia de
escala, e, de qualidade, através do servico de inspecdo federal. Além destes, é indicado por parte
do entrevistado a intencdo de maior investimento em inovacao e na coordenacdo da cadeia de
suprimentos, porém ainda com poucos resultados efetivos. A necessidade de maior grau de
interacdo com agentes a montante e a jusante da empresa é fator crucial nas acdes estratégicas
elencadas como pretendidas pelo frigorifico, cabendo conhecer em pormenores 0s aspectos

relacionais da empresa, assunto abordado na secdo seguinte.

5.2.4 Dimensao relacional da cadeia de suprimentos

O Frigorifico Comesul Beef mantém relacionamento direto a montante somente com a
empresa responsavel pela aquisicdo de animais, como descrito na dimensao estrutural da cadeia
de suprimentos, e, no sentido a jusante a empresa relaciona-se essencialmente com
distribuidoras de alimentos, as quais disponibilizam seus produtos em diversos mercados.
Apesar de apontado por PC uma tnica forma de aquisi¢do de ovinos (através de uma empresa
compradora), a partir da pesquisa de campo verificou-se uma rede de comercializacdo de
animais mais complexa.

A empresa responsavel pela aquisicdo de animais para o frigorifico adota um sistema de
participacao na comissao recebida com corretores de diferentes regides do estado. Em entrevista

com um destes corretores (denominado aqui de T1), o mesmo explica que o frigorifico
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transaciona diretamente com a empresa compradora, incorrendo em uma comisséo de cerca de
3 a5% do valor comercializado, e, tal empresa repassa de 1 & 2% do valor da transagao aqueles
corretores que ofertem animais nas melhores condicdes (tanto fisicas como em relacdo ao
preco), constituindo assim em uma extensa rede de suprimentos dentro da estrutura da cadeia.

O foco do Frigorifico em seu core business evidencia-se em suas relagdes diadicas,
onde, apesar da existéncia de uma heterogeneidade de produtores rurais no Rio Grande do Sul
e uma ampla rede de suprimentos, o frigorifico centraliza suas transa¢es de suprimentos com
um unico agente. Na visdo de PC a opc¢do por concentrar as transacfes de compra da-se
principalmente pela estrutura da produgdo ovina no estado, encarando como um problema o
elevado nimero de pequenos produtores, com sistemas de produgdo pouco profissionais e sem
padronizacéo e escala de producao. Assim, mesmo incorrendo em maior custo de comissao por
transacdo, a empresa reduz os custos relacionados a selecdo e negociacdo com grande numero
de fornecedores.

Outro fator mencionado por PC como influente nas operacbes de suprimento é a
distancia das regiGes produtoras, onde o custo de frete pode ultrapassar 50% do valor da
aquisicdo, motivando a terceirizacdo de todo transporte de suprimentos da empresa. A forma
contratual existente nas transacdes de compra € através de parceria informal com a empresa
compradora, onde, devido a exclusividade de compra e consequentemente maior recorréncia
nas transagdes, incorre em maior grau de confianca entre as partes. A frequéncia de entregas de
animais no frigorifico é semanal, e a principal forma de pagamento € a vista.

Ainda que atualmente ndo verificam-se investimentos em ativos especificos para as
transacOes de aquisicdo de animais, PC indica a intensdo do frigorifico no investimento em
sistema de confinamento de ovinos, pretendendo assim o estreitamento das relagbes com
produtores rurais através de parcerias para oferta de animais. O investimento da empresa em
estrutura para desempenhar etapas produtivas antes de seus fornecedores ou clientes é apontado
pela literatura como forma de reducdo de incertezas e custos de transacdo, direcionando a
estrutura de governanga a uma integragéo vertical.

Quanto as relacbes diadicas do frigorifico a jusante é estabelecido um padrdo
semelhante ao adotado nos canais de suprimentos, ou seja, a empresa busca reduzir o niamero
de clientes diretos focando-se em algumas distribuidoras de alimentos ao invés de distribuir
diretamente para pequenos e médios varejistas. Dessa forma, o frigorifico ndo possui equipe
comercial na sua estrutura organizacional, comercializando em maiores volumes através de

parcerias com distribuidoras de alimentos e um hipermercado.
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Conforme PC o frigorifico mantém relagcbes comerciais com sete distribuidoras de
alimentos, onde sdo distribuidos cerca de 30% da sua producao no mercado local (Rio Grande
do Sul) e 70% em outros estados brasileiros. Ainda segundo o entrevistado, as transacdes de
venda ocorrem essencialmente pelo sistema de precos e ha existéncia de parcerias informais
entre a empresa e seus clientes diretos devido a recorréncia das transagoes. Diferentemente da
forma de pagamento no suprimento da empresa, as vendas d&o-se geralmente com prazo de 21
dias para pagamento.

Foi realizada entrevista com uma das distribuidoras de alimentos clientes do frigorifico
(denominada aqui de MD), localizada no municipio de Canoas/RS a empresa possui mais de
dez anos de atividade no ramo de alimentos. Conforme a entrevistada, a empresa comercializa
todos os produtos ofertados pelo Frigorifico Comesul Beef, ressaltando a preferéncia pelo
frigorifico devido a boa qualidade de seus produtos e a confianca gerada pelo comportamento
integro nas transagdes ja realizadas. Apesar da preferéncia pelo Frigorifico Comesul Beef,
conforme MD os produtos adquirido apresentam um custo superior a média do mercado.

Ainda conforme MD, corroborando com PC quanto a forma contratual das transacdes
através de parcerias informais, a entrevistada afirma que: “hoje ndo existem mais contratos [...]
€ uma pratica cada vez menos utilizada em parcerias”. A frequéncia que ocorrem as transagdes
com o frigorifico sdo semanais e ndo existe nenhum tipo de investimento especifico para
realizacdo das mesmas, indicando assim a existéncia de uma estrutura de governanca de
mercado com um nivel elevado de recorréncia nas transagdes.

Percebem-se semelhancas nas formas como a empresa relaciona-se com fornecedores e
clientes diretos, onde a estrutura de governanga via mercado predomina, ndao havendo
investimento em ativos especificos para as transacfes nos dois sentidos, e, mesmo com certa
recorréncia nas transacdes, ndo sdo observados mecanismos de manutencdo das mesmas. A
reducdo no nimero de agentes que a empresa relaciona-se e 0s esforcos no estabelecimento de
relagBes de confianga, através de parcerias informais, é também observado nas relagdes a

montante e a jusante da empresa.

5.2.5 Aplicacao da matriz importancia-desempenho no caso do Frigorifico Comesul Beef

A segunda etapa do estudo de caso sobre a GCS do Frigorifico Comesul Beef possuiu o
objetivo de examinar a aplicabilidade de metodologia para analise do desempenho das
organizacg0es frente as preferencias dos consumidores. Para tanto foi aplicado um questionario

estruturado junto a empresa distribuidora de alimentos cliente do frigorifico, buscando assim
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identificar, qual a importancia atribuida pela distribuidora aos aspectos vinculados aos objetivos
estratégicos genéricos, e, o respectivo desempenho do frigorifico frente aos concorrentes.
A Figura 5.2.3 representa o resultado do cruzamento das varidveis de importancia e

desempenho atribuidas pela empresa MD em relacdo ao Frigorifico Comesul Beef.

Figura 5.2.3 — Matriz importancia-desempenho MD.

& Conformidade do pedido
" Propriedades fisicas
. Marca
Indicagdo de procedéncia
. Embalagem
® veiocidade de entrega
@ niomero de atrasos
. Dias de atraso
Frequéncia de entregas
7 . Diversidade de cortes
Variagdo de pedidos

8 Prego
@ rormas de pagamento

Baixo#———— Desempenho ———— alto

9 g 7 6 5 4 3 2 1
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir da analise da matriz, observa-se que dos treze fatores competitivos verificados
apenas seis deles localizam-se acima da chamada “fronteira inferior de aceitabilidade”, ou seja,
apenas estes fatores competitivos podem ser considerados satisfatérios em relacdo a
importancia dada pelo cliente e o desempenho da empresa. Dentre os seis fatores posicionados
na zona de adequacdo, cinco estdo relacionados aos objetivos de qualidade da empresa, e, a
diversidade de cortes vinculada aos objetivos de flexibilidade. Tais resultados confirmam as
assertivas de PC quanto as estratégias voltadas aos objetivos de qualidade, principalmente
através da adequacdo ao sistema de inspecdo federal e ao atendimento a conformidade dos
pedidos.

Os fatores de dias de atraso e frequéncia de entregas, vinculados aos objetivos de
confiabilidade, encontram-se no limite entre as zonas de adequacéo e de melhoramento. Abaixo
deste limite, na zona relacionada aos aspectos a serem considerados como prioridades nas a¢oes
de melhoramento de desempenho, posicionam-se todos os demais fatores analisados. Apesar
dos esforcos indicados pelo frigorifico nas acdes de otimizacdo dos objetivos de custos, as
varidveis utilizadas para verificagdo deste aspecto apresentam-se na pior posi¢do dentro da
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matriz, posicionando-se proximas da zona de agdo urgente, onde a empresa deve aumentar o
desempenho sob a pena de perda de competitividade.

A Figura 5.2.4 ¢ apresentada a fim de visualizar a analise comparada da importancia e
desempenho dos fatores competitivos agrupados em seus respectivos grupos de objetivos
estratégicos, possibilitando uma melhor interpretacdo da GCS do Frigorifico Comesul Beef em

relacdo as preferéncias do mercado consumidor.

Figura 5.2.4 — Anélise da importancia e desempenho dos objetivos estratégicos do Frigorifico
Comesul Beef.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Destaca-se assim 0 melhor desempenho dos fatores relacionados a qualidade, superando
as expectativas do cliente. Os demais grupos de objetivos estratégicos apresentam desempenho
inferior a importancia atribuida por MD, sendo que 0s objetivos de flexibilidade apresentam
maior proximidade do nivel de importancia indicado pelo cliente com o desempenho do
frigorifico frente a seus concorrentes. Especificamente, a capacidade do frigorifico no
atendimento de variagbes de pedidos possui desempenho superior ao grau de importancia

indicado, otimizando o desempenho em termos de flexibilidade.

5.2.6 Sintese

A presente se¢do buscou descrever as caracteristicas gerais do Frigorifico Comesul
Beef, assim como os pormenores da gestdo da cadeia de suprimentos. Para tanto, utilizou-se o0s

elementos empiricos presentes nas dimensfes estrutural, estratégica e relacional da GCS,
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obtidos a partir de entrevistas com representante do frigorifico, fornecedores, clientes, dados
coletados junto a SEAPI e anélise de documentos.

O Frigorifico Comesul Beef atua no mercado de carne ovina desde 2006 e atualmente
opera com uma média de abates em torno de 4.500 animais mensais, sendo assim considerado
0 maior abatedouro de ovinos do Rio Grande do Sul e o Unico atuando com servigo de inspecao
federal (SIF). Conforme entrevistas realizadas, mesmo sendo a maior empresa do segmento
frigorifico de ovinos no estado, o frigorifico possui como atividade econémica principal o abate
e comercializacdo de carne bovina, atuando no mercado internacional.

Quanto a estrutura da cadeia de suprimentos do frigorifico, 0 mesmo apresenta uma
estrutura horizontal mais extensa & montante, com quatro niveis de membros primarios, e, com
apenas dois niveis a jusante. Os suprimentos da principal matéria-prima da empresa sdo obtidos
através do relacionamento com uma Gnica empresa, responsavel pela aquisicdo de todos os
ovinos abatidos no frigorifico, por meio de uma parceria informal. A concentracdo do
fornecimento do frigorifico em uma Unica empresa é justificada pela heterogeneidade do
segmento da producdo rural, tanto em termos de sistemas de producdo como de tamanho de
rebanhos, dificultando o processo de selecdo e negociacdo com fornecedores.

A aquisicdo dos animais junto aos produtores rurais, por outro lado, é realizada através
de uma rede de corretores localizados em diferentes regides do estado, comissionados pela
empresa responsavel pela compra para o frigorifico. No sentido a jusante, o frigorifico
comercializa essencialmente com distribuidoras de alimentos, sendo estas responsaveis pela
distribuicdo de sua producdo no mercado gaucho (30% do total ofertado) e em demais estados
brasileiros (70%). A empresa terceiriza todas as operacdes logisticas de transportes, tanto nos
canais de suprimento como de distribuigao.

Em relacdo aos aspectos estratégicos da GCS do frigorifico, observa-se uma percepc¢éo
da empresa inserida em uma cadeia produtiva e uma visdo de longo prazo em relagdo a sua
participacdo no mercado de carne ovina. A elabora¢do do planejamento estratégico da empresa
aponta para a presenca de estratégias deliberadas, porém, algumas estratégias séo indicadas nas
entrevistas como ambicdes futuras, ndo existindo a¢fes de alinhamento estratégico. Nesse
sentido, é apontada a pretensdo de criacdo de um sistema de confinamento de ovinos préprio
do frigorifico, no intuito de obter maior integracdo com fornecedores de ovinos e reducao dos
riscos causados hoje pela sazonalidade produtiva do estado.

O relacionamento do Frigorifico Comesul Beef com fornecedores e clientes apresenta
algumas semelhancas, suscitando um padrdo de comportamento comercial. Conforme

entrevista, a empresa ndo possui equipes comerciais, tanto de suprimentos como distribuicéo,



110

elegendo um Unico fornecedor, e, um numero restrito de clientes para realizagéo das transa¢es
de compra e venda. Nos dois sentidos a estrutura de governanca adotada € via mercado, nao
sendo visualizados investimentos em ativos especificos e também mecanismos de coordenacéo
ou garantia de manutencdo das transacoes, sendo estas determinadas a partir da quantidade e
preco.

Apesar de o frigorifico atuar, como informado por PC, através da compra e venda em
volume, ou seja, utilizar-se de economias de escala, os fatores competitivos relacionados aos
objetivos de precos foram considerados aquém do esperado, conforme analise da matriz
importancia e desempenho. Com base na mesma matriz, e empresa apresenta niveis de
desempenho acima do valor considerado importante pelo cliente pesquisado nos fatores ligados
aos objetivos de qualidade, essencialmente quanto a capacidade da empresa atender aos pedidos

em conformidade.

5.3 FRIGORIFICO CARNEIRO SUL — SAPIRANGA/RS.

5.3.1 Informacdes Gerais

O Frigorifico Carneiro Sul, localizado no bairro Jaco, municipio de Sapiranga, Rio
Grande do Sul, é parte integrante da empresa Comercial de Carnes Carneiro Sul Ltda. Conforme
dados provenientes de pesquisa documental, a Comercial de Carne Carneiro Sul possui como
principal atividade econémica o abate de ovinos e caprinos (frigorifico), e, como atividades
secundarias, comércio atacadista de carnes e derivados de outros animais e comércio varejista
de carnes (RF, 2016c).

Atualmente a Comercial de Carnes Carneiro Sul Ltda atua no segmento frigorifico de
ovinos, porém, conforme entrevista com um dos socios proprietarios (denominado aqui CS) a
empresa iniciou suas atividades em 2005, no municipio de Gravatai/RS, através da aquisicdo
de carcagas ovinas de frigorifico da regido metropolitana do Rio Grande do Sul e distribuigéo
no mercado local. As atividades de compra, comercializacao e distribuicdo inicialmente eram
realizadas por CS em sociedade com seu irmao, sendo que, no primeiro ano de atividades foi
adquirido o primeiro veiculo para a distribuicdo das carcagas (atividade até entdo realizada em
veiculo de terceiros).

Nos anos seguintes, entre 2006 e 2007, os socios da empresa passam a adquirir ovinos

Vivos e terceirizar o abate, motivados pelo acréscimo nas vendas, a fidelizacdo de grande parte
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dos clientes e a consequente necessidade de maior conformidade nas entregas. A partir desse
periodo, a empresa adota um novo modelo de negdcios, ampliando seu escopo de clientes e
necessitando de maior estrutura fisica e organizacional para atendimento da crescente demanda.
Neste sentido, no ano de 2008 a Comercial de Carnes Carneiro Sul adquire local para
implantacdo de um centro de distribui¢do de carnes, assim como outros veiculos para realizar a
distribuicéo.

Com a implantacédo de instalacdes para estocagem e distribui¢do de carnes, a empresa
passa a atuar também na comercializacdo de carne suina e derivados, contudo, a empresa
mantém a carne ovina como principal produto. Com o objetivo de reduzir os custos de
terceirizacdo do transporte e abate dos animais, e, buscando maior autonomia organizacional,
entre os anos de 2010 e 2012 a empresa empenha-se no projeto de integracao vertical, através
da aquisicao de uma planta frigorifica e veiculo proprio para transporte dos animais vivos até o
local de abate.

No ano de 2012, conforme CS, a empresa Comercial de Carnes Carneiro Sul Ltda
adquire, no municipio de Sapiranga/RS, localizado em uma area de dois hectares, a planta
frigorifica na qual opera atualmente com abate de ovinos. O frigorifico, que ja possuia
instalagBes especificas para abater ovinos, passou por pequenas adaptacdes a partir de sua
aquisicdo e hoje opera com sistema de inspecdo DIPOA-RS, o que possibilita a empresa
comercializar seus produtos em todo territério estadual.

Com base em dados fornecidos pela SEAPI, os abates de ovinos ocorridos ho municipio
de Sapiranga entre os anos de 2008 e 2011, representaram cerca de 25% dos abates da regido
metropolitana, e, aproximadamente 1% do total do RS. Percebe-se, por meio dos dados
apresentados na Tabela 5.3.1, o crescimento na participacdo do municipio no total de abates
ovinos, tanto na regido como no territdrio estadual, a partir da insercdo do Frigorifico Carneiro

Sul no mercado.

11 «A Divisdo de Inspegdo de Produtos de Origem Animal -DIPOA, também conhecida como "CISPOA" (antiga
denominacao), é o érgao da Secretaria da Agricultura, Pecuéria e Irrigagdo do Rio Grande do Sul responsavel pela
inspegdo de produtos de origem animal do Estado”. [...] “A Dipoa atua em estabelecimentos de abate de bovinos,
bubalinos, ovinos, suinos, javalis, aves, pescado e coelhos. Seus fiscais também trabalham junto a casas do mel,
entrepostos de carnes, pescado, laticinios, mel, ovos e na industrializa¢do de seus derivados” (SEAPI, 2016x).
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Tabela 5.3.1 — Participacdo do municipio de Sapiranga nos abates regionais e estaduais.

Ano | Sapiranga | R. Metropolitana | Participacdo (%) | Rio Grande do Sul | Participacdo (%)
2012 23.367 27.267 86% 304.274 8%
2013 18.027 26.120 69% 243.158 7%
2014 22.676 27.271 83% 248.987 9%
2015 23.686 25.953 91% 213.045 11%
2016 7.006 7.791 90% 57.131 12%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados fornecidos pela SEAPI.

Neste sentido, observa-se que, a partir do inicio das operacdes do frigorifico, ocorre um
expressivo incremento no nimero de ovinos abatidos no municipio, passando a representar 91%
dos abates na regido metropolitana, e, 11% do total do estado em 2015. Conforme CS, o
frigorifico possui capacidade para abater de 3.000 a 4.000 animais por més, estando atualmente
abatendo cerca de 2.000 animais/més. A planta frigorifica, especializada em abate de ovinos,
possui um quadro de quinze funcionarios, entre trabalhadores da linha de abates, encarregados
pelas atividades operacionais de suprimentos e distribuicdo, assim como do setor administrativo
da empresa.

Com base na mesma fonte de evidencias, a Figura 5.3.1 apresenta a disposi¢do dos
animais abatidos no periodo, conforme idade animal. A partir destes dados é possivel visualizar
0 padrdo de animais abatidos, o que reflete diretamente as estratégias da empresa em termos de
segmentacdo de mercados, assim como das especificidades presentes nas transacGes com

fornecedores.

Figura 5.3.1 — Categorizacdo dos ovinos abatidos no periodo.
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados fornecidos pela SEAPI.
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Percebe-se que o frigorifico mantém, desde o inicio de suas atividades, o abate de
animais adultos como categorias animais de maior frequéncia, porém com significativo
aumento na participacdo destas categorias a partir de 2014. Ao analisar tais dados, verifica-se
entre 0s animais de até 6 meses, cerca de 80% dos abatidos no periodo sdo do sexo masculino.
Ja entre os animais adultos, no mesmo periodo, aproximadamente 55% s&o fémeas (ovelhas), o
que permite indicar um abate expressivo de ovelhas reprodutoras de descarte.

O principal produto comercializado pelo Frigorifico Carneiro Sul, conforme as
assertivas de CS, trata-se da carcacga ovina inteira resfriada, proveniente do abate principalmente
de “borregos” (machos entre 6 ¢ 15 meses), corroborando desta forma com os dados acerca das
categorias animais abatidas, em que estas representam carcagas mais pesadas. Apesar de a
carcaca inteira ser atualmente o principal produto da empresa, sdo comercializados, através de
parceria com outra empresa distribuidora de carnes, os cortes: pernil; paleta; carré short; carré
francés; lombo; filé; costela; picanha; e, pescoco.

Os produtos ofertados pelo frigorifico sdo comercializados na maior parte pela propria
empresa (Comercial de Carnes Carneiro Sul), e destinados essencialmente para o0 mercado da
regido metropolitana de Porto Alegre/RS. Além deste mercado, a empresa atua nas regides da
serra e do litoral norte do Rio Grande do Sul, possuindo como clientes: supermercados;

acougues, e, restaurantes em menor numero.

5.3.2 Dimensao estrutural da cadeia de suprimentos

Buscou-se identificar no caso estudado os principais membros da cadeia de suprimentos,
suas posicdes em relacdo a empresa focal e as atividades desenvolvidas em cada nivel. Neste
sentido, foi adotado o Frigorifico Carneiro Sul como unidade de analise, visto que este
representa, dentro do escopo de atuagcdo da empresa Comercial de Carnes Carneiro Sul Ltda, o
segmento investigado neste estudo. O frigorifico é disposto como elo central na estrutura
horizontal da cadeia de suprimentos, apresentando trés niveis de membros primarios a
montante, e, trés niveis a jusante.

Quanto aos niveis de membros da cadeia a montante da empresa, estes S&0 compostos
em primeiro nivel por cerca de 15 corretores independentes, responsaveis pela prospeccéo de
produtores rurais com oferta de animais, e, pela negociacdo com os mesmos. No segundo nivel
de membros responsaveis pelo suprimento da empresa encontram-se 0s produtores de ovinos,

distribuidos por todo territorio estadual, poréem com predominio em propriedades localizadas
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na regido sudoeste do Rio Grande do Sul. O terceiro nivel a montante, é composto por empresas
fornecedoras de insumos agropecuarios aos produtores rurais.

Conforme relato de CS, a empresa mantém relacionamento permanente com cerca de
15 intermediarios (chamados de “corretores”), responsaveis pelo contato com produtores rurais,
situados em diferentes regibes do estado. Além da primeira negociacdo, realizada pelos
corretores junto aos produtores rurais, a empresa conta com um profissional no quadro de
funcionarios, responsavel pela verificagdo da condicdo corporal dos animais e pelo
carregamento para a planta frigorifica.

Em entrevista com tal funcionario (denominado aqui de FC), que possui experiéncia de
mais de vinte anos como comprador de ovinos e bovinos, anteriormente atuando no municipio
de Alegrete/RS, o mesmo afirma que a empresa busca adquirir animais com peso entre 30 a 35
quilos, de categorias animais adultos jovens, o que proporciona rendimento de carcaga em torno
de 42%. Conforme FC, parte dos animais adquiridos pelo frigorifico sdo comprados
diretamente por ele, sem a necessidade da intermediagéo dos corretores.

Atualmente a empresa possui frota prépria para o transporte dos animais, das
propriedades rurais até o frigorifico, reduzindo assim o custo de frete na aquisicdo de animais
(visto que, segundo CS, a empresa ja incorre em comissdo de cerca de 5% sobre o valor da
transacgéo, devido a negociacao via corretores). Outro fator que acarreta maiores custos para a
empresa, conforme as entrevistas realizadas, é a grande distancia entre o frigorifico e a regido
onde concentra 0 maior numero de fornecedores de animais. A Tabela 5.3.2 apresenta a
participacdo das diferentes regides do RS na composicao dos fornecedores da empresa, com

base em dados do Programa Agregar Carnes — SEAPI.

Tabela 5.3.2 — Participacdo das regifes do RS na composicao dos fornecedores do Frigorifico
Carneiro Sul (2014 — 2016).

Regido 2014 2015 2016
Sudoeste 84,9% 84,1% 80,2%
Sudeste 4,8% 2,1% 4%
Noroeste 0% 5% 6,7%
Nordeste 0,4% 0,9% 1%
Metropolitana 7,8% 5,8% 7,4%
Centro Oriental 0,9% 1,6% 0,3%
Centro Ocidental 1,2% 0,6% 0,4%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados fornecidos pela SEAPI.
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Percebe-se que, apesar da pequena retracdo da regido sudoeste na composi¢do do
conjunto de fornecedores da empresa, a mesma permanece como principal regido abastecedora
do frigorifico. O municipio com maior representatividade na oferta de ovinos é Alegrete, com
cerca de 31% no ano de 2015, seguido de Quarai (24%), Santana do Livramento (9%) e
Uruguaiana (8%), todos localizados no sudoeste gaicho. A regido noroeste mostra crescimento
mais significativo no suprimento da empresa, devido principalmente ao municipio de
Bossoroca, que passou a fornecer animais a partir de 2015, participando com 1.023 animais
neste ano.

Apesar da aquisi¢do de animais concentrar-se no municipio de Alegrete, 0 mesmo
mostra-se diversificado quanto ao porte das propriedades rurais fornecedoras de ovinos. No ano
de 2015 foram realizadas 144 transa¢des com produtores de ovinos deste municipio, com média
de 52,4 animais por transacdo, porém com uma variacdo de lotes de 2 a 206 animais nas
transagoes. Tais dados vao ao encontro da opinido emitida por CS e FC, na qual os mesmos
indicam certa dificuldade em estabelecer relagcdes de longo prazo com produtores rurais, em
virtude da grande heterogeneidade destes.

Em relacdo aos elos situados a jusante do frigorifico, identificaram-se trés niveis: o
primeiro formado pela distribuidora da prépria Carneiro Sul, outras distribuidoras de carnes
(comercializadas carcacas inteiras) e a empresa de alimentos IAGLA (comercializados cortes
de carne ovina através de parceria); o segundo nivel é formado por empresas do segmento
varejista, como acougues, supermercados e restaurantes; e, o ultimo nivel a jusante trata-se dos
consumidores finais. A partir dessa estrutura de canais de distribuicdo, a empresa atende a
demanda oriunda dos mercados da regido metropolitana de Porto Alegre e das regides da serra
e litoral do RS.

O principal canal de distribuicdo do frigorifico é através da prépria empresa,
especificamente pela distribuidora Comercial de Carnes Carneiro Sul Ltda, a qual entrega cerca
de 70% dos produtos ofertados. Conforme CS, a Comercial Carneiro Sul atua essencialmente
no mercado da regido metropolitana de Porto Alegre (representando aproximadamente 75% das
vendas totais do frigorifico), abastecendo supermercados, agougues, hipermercado, e, em
menor escala, alguns restaurantes locais.

A empresa oferta seu principal produto também através de outras distribuidoras de
carnes, as quais atuam nas regides de Porto Alegre e no litoral gaicho, abastecendo os mesmos
segmentos de clientes da distribuidora propria. Além destes canais de distribuigdo, segundo CS,

a empresa atua através de uma parceria (explorado com mais detalhes nas se¢des seguintes)
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com a empresa lagla'?, em que sdo comercializados cortes ovinos embalados a vacuo e
congelados, com a marca propria “Vareio Cortes Selecionados”. Os produtos da linha “Vareio”,
sdo comercializados principalmente nos mercados das regides metropolitana, serra e litoral do
RS.

No que tange as operages logisticas no setor de distribuicdo da empresa, a entrega dos
produtos para os diversos clientes da empresa sao realizadas pela frota da Comercial de Carnes
Carneiro Sul, a qual possui caminhdes com caixa refrigerada, proprios para estas atividades.
Assim, a empresa, da mesma forma que ocorre nas atividades de suprimentos, opta pela
verticalizacdo dos servicos logisticos, sendo considerado por CS, uma opc¢do viavel para
reducdo de custos, e, principalmente, aumentar o nivel de servico aos clientes.

A Figura 5.3.2 esboca a estrutura horizontal e vertical da cadeia de suprimentos do
Frigorifico Carneiro Sul, possibilitando a visualiza¢do dos niveis a montante e a jusante, assim

como o numero de membros em cada nivel.

Figura 5.3.2 — Estrutura da cadeia de suprimentos do Frigorifico Carneiro Sul.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
E possivel perceber, através da representacdo simplificada da Figura 5.3.2, a

complexidade da estrutura de rede da cadeia de suprimentos analisada, em que, a montante o

frigorifico mantem ligag6es com corretores de todas as regides do estado e estes com um maior

12 A empresa lagla Comércio Representacdes e Transportes Ltda, localiza-se no municipio de Ivoti/RS e atua em
todo territorio gadcho. A empresa comercializa diversas marcas de alimentos junto a restaurantes, agougues, hotéis,
supermercados, etc., incluindo a marca propria “Vareio Cortes Selecionados”, em parceria com o Frigorifico
Carneiro Sul, a Associag8o Brasileira de Criadores de Corriedale (ABCC) e a Associagdo Brasileira de Criadores
de Ovinos (ARCO) (IAGLA, 2016).
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namero de produtores rurais (cerca de 150 transa¢cfes ao ano). No sentido a jusante, a empresa
distribui seus produtos em mercados localizados em diferentes regides geogréficas, e, através
de fragmentados canais de distribuicdo. A adocdo de estratégias concisas e alinhadas com os
demais membros da cadeia, assim como formas de relacionamentos que acarretem em maior
eficiéncia na coordenagdo mostram-se necessarias, sendo estes aspectos abordados nas se¢des

seguintes.

5.3.3 Dimensao estratégica da cadeia de suprimentos

A percepcdo dos gestores em relacdo a interdependéncia dos agentes dentro de uma
cadeia, visualizando a consequéncia das acdes individuais no desempenho da rede, somado a
capacidade de elaboracdo de estratégias da cadeia de suprimento através de objetivos
competitivos comuns é apregoado pela literatura da GCS essencial para o alinhamento
estratégico dos membros da cadeia. Neste sentido, a partir do histérico da empresa relatado nas
entrevistas, transparece o entendimento da mesma inserida em uma cadeia (viséo sistémica), e,
principalmente a visdo de longo prazo dos socios proprietarios.

Como ja mencionado, a empresa iniciou com atividades de abates de ovinos somente
apos cerca de sete anos operando no ramo de distribuicdo de carne ovina. Ainda, antes mesmo
da abertura da distribuidora, os atuais sécios da empresa ingressaram no mercado de carne ovina

através da compra de carcagas em frigorifico da regido e entrega direta ao varejo, conforme CS:

“Investi tudo que tinha na época nesse negécio, sempre vi 0 mercado de carne ovina
como um bom negécio, comegamos as entregas em veiculo emprestado” [...] “no
comego eu mesmo comprava as carcagas no frigorifico e entregava nos agougues e
supermercados, todo dia, dava bastante trabalho, mas em pouco tempo consegui
adquirir meu préprio veiculo para as entregas”.

Evidencia-se através do relato de CS a presenca de uma visdo otimista quanto ao
mercado de carne ovina, e, ainda baseado na trajetoria da empresa, verifica-se que 0s socios
buscaram adequar as estratégias da empresa de acordo com o ambiente. Neste sentido, ap6s ja
estruturada a empresa Comercial de Carnes Carneiro Sul, é iniciado processo de reorientacao
do negdcio, motivados pela percepgédo de crescimento da demanda, e, pelo aumento do ddlar
no periodo (com consequente restricdo das importacdes de carne ovina uruguaia), a empresa
adquire a planta frigorifica e passa a integrar as atividades antes terceirizadas.

Mesmo caracterizada pelo crescimento vertical que a empresa apresentou, para CS “0

nosso objetivo ndo é crescer muito, mas sim buscar manter tudo ‘organizado’ e atender sempre
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melhor nossos clientes”. O entrevistado ainda afirma que a atuacdo no mercado de carne ovina,
apesar de ser visto como potencial e lucrativo, possui muitos casos de empresas frigorificas que
expandiram seus negdcios e sucumbiram aos ciclos cambiais e de importacbes de carnes
uruguaias, necessitando assim de cautela no que diz respeito a ampliacdo da atuacdo da
empresa.

A atencdo atribuida pelo frigorifico na qualidade de seus produtos e servigos antes a
expansao da empresa ¢ exposta na sua missdo: “Fazer o melhor, para que possamos ser
lembrados na busca pela exceléncia” (GIROTTO, 2013, pg. 39). Mesmo indicando certa
prudéncia quanto ao processo de ampliacdo da empresa, conforme CS atualmente o Frigorifico
Carneiro Sul trabalha no projeto de adaptacdo de sua planta frigorifica para adequar-se as
exigéncias do SISBI-POA, possibilitando assim a atuacdo em mercados com crescente e
consolidada demanda, como os estados brasileiros da regido Sudeste.

A empresa demonstra assim existéncia de uma visdo de longo prazo e o foco no
consumidor final, através da busca constante pelo melhoramento do nivel de servico aos clientes
diretos. Porém, mesmo percebendo a visao sisttmica que CS demonstra em relacdo a cadeia
que se insere a empresa, ndo € visualizado uma intensdo de exercer papel de lideranca na cadeia
de suprimentos, ndo havendo indicacéo de a¢Ges de coordenacéo por parte do frigorifico.

Apesar de ndo haver iniciativas explicitas por parte da empresa em ac¢Ges de alinhamento
estratégico com os demais membros da cadeia, a parceria do frigorifico com a distribuidora de
alimentos lagla demonstra a existéncia de estratégias compartilhadas com demais agentes da
cadeia. Neste sentido, o Frigorifico Carneiro Sul apresenta-se como abatedouro exclusivo de
uma parceria existente entre a Distribuidora lagla e a Associacdo Brasileira de Criadores de
Corriedale, a qual resulta na oferta de uma linha de produtos composta por nove cortes de carne
ovina congelados, sob a marca “Vareio Cortes Selecionados” (IAGLA, 2016).

Em relacdo aos objetivos estratégicos genéricos, a empresa destaca-se quanto a
qualidade, velocidade e confiabilidade. Nos aspectos relacionados a qualidade, apesar de o
frigorifico comercializar apenas 15% da producao em cortes (por meio da parceria com a lagla)
e 0 restante como carcagcas resfriadas, segundo CS, a empresa prima pela aquisicdo de animais
padronizados para oferta de carcacas de melhor qualidade, selecionados criteriosamente por
profissional que atua diretamente com 0s sOcios proprietarios.

Além das propriedades organolépticas do produto, a empresa busca atingir melhores
niveis de qualidade através do atendimento a conformidade dos pedidos, como a garantia de
adequacdo aos padrdes legais (selo de inspegdo sanitaria), identificacdo do produto através de

identidade visual, e, acondicionamento das carcacas em camaras frias na central de distribuicéo
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e nos veiculos de transporte. Os melhores desempenhos nos objetivos genéricos de velocidade
e conformidade sdo obtidos devido aos investimentos da empresa em operagdes logisticas,
como aquisi¢do e manutencdo de frota para transporte dos animais até o local de abate, e,
principalmente para distribuicdo junto aos clientes.

O diferencial do Frigorifico Carneiro Sul é sua “Logistica flexivel ”, onde, segundo CS:
“os veiculos da empresa estdo sempre rodando, fazemos as entregas aos clientes nas quartas,
quintas e sextas, mas sempre estamos atendendo alguns pedidos extras. [...] a entrega acaba
sendo quase diaria”. Para tanto, a empresa Comercial Carneiro Sul dedica investimentos na
aquisicdo e manutencéo de frota de caminhdes com caixa refrigerada, assim como busca elevar
o nivel de confianca nas relagdes com clientes através de parcerias informais com 0s mesmos.

Os objetivos estratégicos de flexibilidade estdo relacionados a inovacdo, ou seja,
habilidades de reorganizacdo das operagdes para o atendimento das variagdes na demanda.
Neste sentido, mesmo ndo sendo observado no caso do Frigorifico Carneiro Sul uma capacidade
de flexibilidade de variedade (devido ao restrito mix de produtos da empresa), verifica-se maior
flexibilidade de resposta, devido a estratégia de antecipacdo da variacdo de demanda e
reorganizacdo nas escalas de compras e abates em periodos do ano que sao historicamente de
maior demanda. Com isso, a empresa consegue atender as variacdes de demanda ja esperadas
e preparar-se para eventuais pedidos extras.

A incorporacédo das operacgdes logisticas de transporte (no suprimento e distribuicdo da
empresa), por meio da aquisi¢do de frota propria, € uma estratégia adotada com intuito de
reducdo dos custos totais logisticos. Além destes, custos com operac6es de desossa e corte sdo
reduzidos no frigorifico em relagdo aos concorrentes, visto a predominéncia na elaboracgéo de
carcacas inteiras. O Quadro 5.3.1 resume 0s objetivos estratégicos e as a¢des de alinhamento

estratégicas observadas no caso do Frigorifico Carneiro Sul.

Quadro 5.3.1 — Caracteristicas dos objetivos e ac6es de alinhamento estratégico do Frigorifico
Carneiro Sul.

(continua)
Critérios _— N . -
- etivos da empresa oes de alinhamento estrategicas
genéricos Objet d Al de alinh to estrat
- Preferéncia para abate de animais adultos
- Oferta de produtos de acordo com Jovens (borregqs_); S
a solicitacio; - Adocdo de critérios mals_rlgl_dos em
Qualidade ' relacdo ao padrdo dos animais adquiridos;
. Padronizacio das carcacas - Realizacdo de parceria para elaboracao de
entre ueS'g ¢ linha de cortes selecionados;
gues, - Manutencdo de estrutura com servigo de
inspecdo estadual.
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Quadro 5.3.1 — Caracteristicas dos objetivos e a¢des de alinhamento estratégico do Frigorifico

Carneiro Sul.
(concluséo)

- Rotina constante de abates;
- Frota propria para transporte dos animais

Velocidade - Parcerias informais com clientes; | vivos até o frigorifico e distribuicdo dos
produtos aos clientes;
Confiabilidade - Entrega constante de produtos. - Manutenc&o constante nos veiculos com

bau refrigerado;
Entrega diaria dos produtos;

- Escala de compras a partir de previsdo de

- — demanda;
- Previsdo de variagdes na L
. - Roteirizacdo de entrega dos produtos aos
demanda; : )
I clientes;
Flexibilidade x
« - Manutencdo de estoques de seguranca em
- Atuacdo em mercado de carnes . o i
; periodos criticos do ano;
selecionadas. x .
- Elaboracéo de cortes selecionados para
parceria comercial.
- Reducéo de custos logisticos de .
¢ ) 9 - Venda predominantemente de carcacas
transporte; ST
inteiras;
Custos

x . x - Reduc&o dos custos totais logisticos.
- Producéo com baixa agregacéo

de valor aos produtos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As estratégias do Frigorifico Carneiro Sul sdo, em grande medida, voltadas ao
desempenho individual da empresa, com poucas a¢des de alinhamento estratégico com demais
membros da cadeia de suprimentos, salvo as parcerias informais existentes com seus clientes
diretos. A empresa caracteriza-se pela dedicacdo na elevacdo do nivel de servico ao cliente,
principalmente através da adocdo de estratégias de qualidade, velocidade e confiabilidade.
Corroborando com assertivas de CS, quando afirma que o objetivo da empresa é manter o

melhor atendimento aos clientes frente a ideia de ampliacdo de seus mercados.

5.3.4 Dimensao relacional da cadeia de suprimentos

As relaces diddicas do Frigorifico Carneiro Sul séo estabelecidas a montante com um
numero de aproximadamente 15 corretores, 0s quais atuam como intermediarios nas transacoes
de compra de animais vivos junto aos produtores rurais. A jusante, o frigorifico relaciona-se
com agougues e redes de supermercados (por meio da Distribuidora Comercial Carneiro Sul),
com a Distribuidora lagla (possuindo parceria em marca de cortes selecionados), e, com um
namero restrito de outras distribuidoras de alimentos responsaveis pelos mercados das regides

da serra e litoral do Rio Grande do Sul.
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Visto que o frigorifico ndo realiza compra de ovinos diretamente com produtores rurais,
foi realizado uma entrevista com um dos corretores responsaveis pela intermediacdo nas
compras (denominado aqui de FA), indicado por CS como corretor que atua a mais tempo com
o frigorifico, 0 mesmo atua no municipio de Alegrete/RS e regido. Alem desta, foi conduzida
entrevista com representante de um supermercado cliente direto do frigorifico (SL), localizado
no municipio de Porto Alegre/RS a empresa foi indicada por CS devido ao tempo que mantem-
se como cliente da Carneiro Sul.

Conforme as opiniGes emitidas por CS e FC, as relagdes com fornecedores ainda
carecem de amadurecimento, existindo atualmente certa “dificuldade de didlogo pela falta de
visdo de futuro de grande parte dos pecuaristas”. De tal forma, as transa¢des de compra de
ovinos ddo-se totalmente via mercados, por meio da intermediacéo de corretores na sua maioria
(parte das transacBes ocorrem diretamente com a empresa através do contato de FC com
produtores), sem estabelecimento de relages contratuais formais.

Apesar das dificuldades no estabelecimento de relagdes de longo prazo com o segmento
da producdo rural, para FA o mercado da carne ovina mostra-se bastante interessante,
necessitando ainda de mais incentivo para aumento no consumo, o qual é considerado pelo
entrevistado como sazonal no Rio Grande do Sul. Quanto as transacGes realizadas entre o
frigorifico e FA, o corretor afirma comercializar ovinos exclusivamente com a Carneiro Sul,
devido principalmente a "seriedade do frigorifico no estabelecimento dos negdcios, realizando
pagamento fixo e sem atrasos”.

Ainda conforme FA, as transacBes ocorrem baseadas no preco do quilo vivo pago em
média pelo mercado no periodo das transa¢des, com uma frequéncia aproximada de uma a duas
transacOes por més. Mesmo sendo a estrutura de governanca via mercado a Unica forma de
relacBes comerciais com o Frigorifico Carneiro Sul, FA aponta uma iniciativa que atualmente
vem sendo desenvolvida no municipio de Alegrete/RS, com o objetivo de regularizar a oferta
de animais.

Trata-se da formacéo de uma rede de produtores que em parceria com uma cooperativa
local produtora de racdo animal, propdem-se ao planejamento conjunto da producgéo e entrega
de animais, adaptando seus sistemas produtivos para adocdo de sistema de terminagdo de
animais em semi-confinamento. Tal iniciativa partiu da articulacdo de FA, através de sua rede
de contatos com produtores locais, €, do apoio do Frigorifico Carneiro Sul como comprador
dos animais. Segundo FA, ja é possivel observar alguns resultados da formacdo da rede de
produtores, como a garantia de compra por parte do frigorifico e maior interesse dos demais

produtores locais em participar.
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O relacionamento do Frigorifico Carneiro Sul com membros a jusante da cadeia de
suprimentos € realizado, principalmente, através da Comercial de Carnes Carneiro Sul, empresa
originaria do frigorifico e que atua a mais de dez anos no mercado de carne ovina. Devido ao
envolvimento de CS com as atividade comerciais da distribuidora Carneiro Sul, e com isso ja
possuir relacdes de longo prazo com grande parte dos clientes atuais, a elaboracao de contratos
informais (verbais) € o principal mecanismo de garantia das transagdes da empresa com
clientes.

Além das parcerias existentes com clientes antigos da empresa, o Frigorifico Carneiro
Sul mantém as transagdes com uma rede de supermercados da regido metropolitana através de
contratos formais, onde é especificado somente a frequéncia (semanal) de entrega e quantidade
de carcacas definida a cada semana. De modo geral, conforme CS, as transacdes de venda
ocorrem baseadas nos precos de mercado, com alta frequéncia de entregas para a maior parte
dos clientes diretos.

Em entrevista realizada junto a um dos primeiros clientes da empresa, um supermercado
de Porto Alegre/RS denominado aqui de SL, o mesmo reforca a parceria informal como o
principal mecanismo para realizacdo das transacfes de compra de carcacgas e mitdos ovinos do
frigorifico, apontando os lacos de confianca construidos no periodo em que mantém relacdes
comerciais como fator essencial na garantia das transa¢fes. Outro fator destacado por SL diz
respeito ao alto nivel de servigo ao cliente que o frigorifico desempenha, sendo as atividades
logisticas de entrega o destaque da empresa.

Conforme SL, “o Frigorifico Carneiro Sul é hoje nosso fornecedor exclusivo de carne
ovina [...] temos uma parceria, conquistada pelo excelente atendimento feito pelo frigorifico,
e, devido ao tempo juntos, conseguimos um prego diferenciado”. O entrevistado refor¢a ainda
que, devido a empresa Carneiro Sul possuir “caminhdes com frio”, a qualidade de seus produtos
mantém-se sempre acima do esperado.

O compartilhamento de informacGes é observado nas relagbes do frigorifico com SL
quando o cliente indica que seu estoque de carne ovina é parcialmente controlado pela empresa
fornecedora. Neste sentido, a partir do histérico de compras regulares do supermercado (em
média cerca de vinte carcagas por semana), e, das variagcbes em periodos especificos do ano, o
frigorifico planeja a quantidade e tempo de entregas ao cliente, aumentando assim o nivel de
servico logistico ao cliente.

Como mencionado, o frigorifico entrega semanalmente cerca de 20 carcagas ovinas para
SL, com a frequéncia de trés vezes por semana. O preco dos produtos ndo é previamente

acordado entre as partes, sendo definido a partir do preco praticado no mercado no periodo da
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transacdo. Porém, para SL alguns investimentos foram realizados para iniciar e manter as
transagBes com o frigorifico, entre eles: treinamento dos funcionarios para elaboragéo de cortes
de carne ovina, assim como melhor manuseio da carne; novas instalacbes para movimentacao
das carcacas dentro da camara fria do supermercado; novas embalagens para entrega do produto
ao consumidor final; e, investimento inicial em publicidade para entrada no mercado de carne
ovina.

Observa-se assim que as transacdes de suprimento da empresa sdo realizadas
unicamente por uma estrutura de governanca via mercado, onde os fornecedores sdo definidos
a partir da melhor oferta de precos, €, ndo existem investimentos em ativos especificos para
manutencdo das transacdes. Por outro lado, as transagdes com clientes, especificamente com
SL, apresentam caracteristicas de uma estrutura hibrida de governanca, onde, ha investimentos
especificos para realizacdo das transacdes, a recorréncia das trocas é elevada, e, percebe-se a

existéncia de contratos informais que garantem a continuidade das relacdes.

5.3.5 Aplicacao da matriz importéancia-desempenho no caso do Frigorifico Carneiro Sul

A utilizacdo da metodologia da matriz importancia-desempenho no caso do Frigorifico
Carneiro Sul foi realizada a partir de um questionario aplicado junto ao supermercado cliente
da empresa, concomitantemente com a conducao da entrevista sobre a dimenséo relacional da
GCS. Assim, a partir do posicionamento de SL em relagdo ao nivel de importancia dos fatores
competitivos listados, e, o desempenho do frigorifico frente aos concorrentes, nos mesmos
quesitos, elaborou-se a matriz analitica.

A Figura 5.3.3 apresenta o posicionamento dos fatores competitivos nas distintas zonas
de prioridades de melhorias da matriz de Slack. Neste sentido, ressalta-se que apenas oito
fatores competitivos foram utilizados na analise, devido a ndo obtencédo de respostas sobre o0s
demais fatores durante a aplicacdo do questionario. Conforme SL, alguns fatores competitivos
relacionados ao objetivo de confiabilidade, como dias de atraso e frequéncia de entregas, nao
teriam como ser avaliados devido as entregas planejadas pelo frigorifico, sem a necessidade de
haverem pedidos pelo cliente. Da mesma forma, a diversidade de cortes ndo foi avaliada por a

empresa adquirir somente carcacas ovinas, e, as formas de pagamento serem somente a vista.
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Figura 5.3.3 — Matriz importancia-desempenho de SL.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que todos os fatores competitivos verificados no caso posicionam-se na zona
de adequacdo. A variavel de marca apresenta menor nivel de importancia para SL,
principalmente pelo fato de a empresa adquirir carcacas inteiras e elaborar os cortes no proprio
estabelecimento. Assim como destacado na dimensdo estratégica da GCS do Frigorifico
Carneiro Sul, os fatores de velocidade de entrega e capacidade de atendimento de variacfes de
pedidos destacam-se com melhor desempenho frentes aos concorrentes no mercado de carne
ovina.

A relacdo entre a importancia atribuida por SL e o desempenho do frigorifico frente seus
concorrentes a partir dos grupos de objetivos estratégicos € apresentada na Figura 5.3.4. Assim,
é possivel observar que o Frigorifico Carneiro Sul apresenta niveis de desempenho superiores

aos niveis de importancia atribuidos por SL em todos 0s objetivos estratégicos.
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Figura 5.3.4 — Analise da importancia e desempenho dos objetivos estratégicos do Frigorifico
Carneiro Sul.

e M PORTANCIA DESEMPENHO

Qualidade

1
2
3

Custo Velocidade

lexibilidade Confiabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os objetivos de velocidade e flexibilidade séo considerados com desempenho excelente
pela empresa cliente do frigorifico, por outro lado, mesmo apresentando menores niveis de
importancia os fatores de qualidade sdo indicados com menores niveis de desempenho. Tal
analise corrobora com a indicacdo de Slack et al. (2009) quanto a necessidade da empresa
priorizar alguns objetivos em detrimento dos demais, transparecendo no caso estudado a
priorizacdo do nivel de servicos logisticos ao cliente em relacdo a aspectos de qualidade e

Custos.

5.3.6 Sintese

Baseado nas evidéncias obtidas por meio de entrevistas com membros do frigorifico,
fornecedor e cliente, assim como através de dados secundarios, sdo descritas nesta se¢éo as
particularidades da gestdo da cadeia de suprimentos do Frigorifico Carneiro Sul. Neste sentido,
inicialmente é exposto o histérico da empresa, que foi criada no ano de 2005 exercendo
atividades de compra e distribuicdo de carne ovina na regido de Porto Alegre, passando
posteriormente a constituir uma distribuidora de carnes, chamada de Comercial de Carnes
Carneiro Sul, e, no ano de 2012 a empresa adquire a planta frigorifica no municipio de
Sapiranga/RS, local onde atualmente ocorrem os abates de ovinos.
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A partir da aquisicéo da planta frigorifica, especializada no abate de ovinos, a empresa
Carneiro Sul contribuiu com o expressivo crescimento no nimero de abates do municipio onde
encontra-se localizada, operando atualmente com uma média de 2.000 abates mensais. O
frigorifico destina sua producdo sobretudo para a regiao metropolitana de Potro Alegre/RS, em
grande medida através da Comercial Carneiro Sul, e, uma menor parcela destina-se as regides
do litoral e serra do Rio Grande do Sul.

O frigorifico atua essencialmente no mercado de carcacas inteiras, comercializando
diretamente com supermercados e acougues (através da distribuidora prépria), e, no mercado
de cortes resfriados e congelados, por meio de parceria com a empresa lagla Distribuidora,
ofertando produtos com marca prépria da parceria. A estrutura de governanca das transagdes a
jusante do frigorifico, conforme seu proprietario, se dao via mercado, havendo recorréncia nas
transacdes porém sem investimento em ativos especificos ou garantias de manutencdo das
transagdes. Por outro lado, a partir de entrevista com um dos clientes da empresa, verificou-se
que as transa¢des ocorrem proximas a uma estrutura de governanca hibrida, onde ha recorréncia
das trocas e existe investimentos em ativos dedicados a transacao, por parte do cliente.

A estrutura horizontal da cadeia de suprimentos a montante da organizacao focal é
composta em seu primeiro nivel por um nimero de 15 corretores responsaveis pela prospeccao
e negociagdo com produtores de ovinos em todo estado, sendo a regido sudoeste a maior
fornecedora. Além desta forma de aquisicdo de animais, a empresa ainda conta com um
funcionario responsavel por parte das transacdes com produtores rurais, efetuando assim a
compra direta para a empresa. O relacionamento com fornecedores ocorre unicamente através
de estrutura de governanga via mercado, ndo havendo nenhum tipo de investimento em ativos
especificos, porém com experiéncia de coordenacdo das etapas de suprimentos da empresa
ocorrendo ainda em fase inicial.

Em relacdo as estratégias de GCS adotadas pelo Frigorifico Carneiro Sul, verificam-se
poucas direcionadas a agdes de alinhamento com demais membros da cadeia de suprimentos,
sendo em grande medida voltadas ao desempenho individual da empresa. O investimento em
estrutura para melhor desempenho das atividades logisticas de transportes esta relacionado a
priorizacdo dos objetivos estratégicos de flexibilidade, velocidade e confiabilidade, resultando
em maior nivel de servigo aos clientes. A formacéo de parcerias informais com alguns clientes,
e a atuacdo na gestdo de estoque dos mesmos sdo alguns exemplos de acGes de alinhamento
estratégico, e também vinculam-se aos objetivos estratégicos citados.

Verificou-se no caso estudado que as acOes direcionadas & melhoria dos fatores

competitivos relacionados aos objetivos estratégico citados acima sdo, em grande medida,
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reconhecidas pelos clientes. A partir da anélise da matriz importancia e desempenho, observa-
se que os fatores ligados aos objetivos de velocidade e flexibilidade s&o considerados excelentes
pelo cliente investigado, e, além destes, todos os demais grupos de objetivos estratégicos

apresentam desempenho acima dos niveis de importancia considerados satisfatorio pelo cliente.
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6 ANALISE CONJUNTA DOS CASOS

A gestdo da cadeia de suprimentos, € uma abordagem originaria dos estudos
organizacionais, especificamente da area logistica, e, pode ser compreendida essencialmente
como a integracdo da gestéo da oferta e demanda dentro e entre empresas (CSCMP, 2015). No
ambito dos niveis de analise do agronegdcio, a literatura aponta a GCS como uma forma de
melhor compreender as diferentes dindmicas presentes no interior dos sistemas agroindustriais,
através das particularidades da GCS das empresas focais (ARBAGE, 2004; BATALHA e
SILVA, 2009).

A abordagem da GCS foi adotada no presente estudo para visualizar as distintas formas
interorganizacionais presentes no interior da ovinocultura de corte do Rio Grande do Sul, setor
caracterizado pela tradicdo na producdo rural e pelo processo de reorientacdo que passou apos
0 periodo da crise internacional da 1a, direcionando o foco da producédo para o mercado de carne
ovina. Atualmente o setor é descrito pela literatura por apresentar certa divergéncia entre 0s
aspectos da oferta e demanda, com diversos entraves produtivos, e, por outro lado, apresentando
relatos de inovacOes e novas estratégias adotadas pelo segmento frigorifico.

No intuito de verificar a natureza das formas organizacionais presentes no interior da
ovinocultura gadcha, foram conduzidos trés estudos de casos sobre a GCS de empresas do
segmento frigorifico. Inicialmente procurou-se identificar as semelhancas e diferencas nos
casos analisados de acordo com aspectos como distribuicdo geogréafica, historico da empresa,
tempo de atuacdo no mercado de carne ovina, caracteristicas técnicas das plantas frigorificas e
atividades desenvolvidas, tipos de produtos ofertados, mercados acessados, entre outros.

Verificaram-se distintas motivacdes para escolha do local de operacdes das plantas
frigorificas estudadas, onde, no caso do Frigorifico Estancia, empresa com menor tempo em
exercicio, identificou-se a intensdo de instalacdo da planta na regido com maior rebanho ovino
do Estado, devido a proximidade com fornecedores. Ja no caso do Frigorifico Carneiro Sul, a
instalagdo em uma planta frigorifica localizada no municipio de Sapiranga/RS, deveu-se
essencialmente pela proximidade com seu principal canal de distribuicdo e o mercado
consumidor. O Frigorifico Comesul Beef, empresa com maior tempo de atuacdo no mercado
de carne ovina, iniciou as atividades de abates de ovinos em planta ja estabelecida na regido
Centro Oriental do Estado, onde ja atuava com abate de bovinos desde 1996.

Outros fatores que distinguem as empresas investigadas séo em relacdo ao porte e ao
nivel de servico de inspecdo adotados. Quanto ao porte, o Frigorifico Estancia e o Frigorifico

Carneiro Sul abatem cerca de 1.800 e 2.000 animais por més, respectivamente. Por outro lado,
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o0 Frigorifico Comesul Beef abate aproximadamente 4.600 ovinos a0 més, caracterizando-se
como maior abatedouro de ovinos do Brasil. A discrepancia no nimero de abates entre 0s
frigorificos estudados deve-se, em grande medida, a necessidade de uma escala de abates que
possibilite a manutencdo da estrutura exigida para fiscalizacdo de nivel federal (SIF), no caso
do Frigorifico Comesul Beef, e, com menores exigéncias legais, respectivamente o Frigorifico
Carneiro Sul (CISPOA) e o Frigorifico Estancia (SIM/SISBI).

Em um mercado que, conforme a literatura especializada, mostra disposi¢do para
segmentacdo de consumo, aspectos como diversidade de cortes, qualidade superior e apelos
mercadol6gicos mostram-se necessarios para manutencdo da competitividade das cadeias.
Neste sentido, observou-se uma aproximacao entre os frigorificos Estancia e Comesul Beef
guanto aos tipos de produtos ofertados (maior diversidade de cortes e embalagens) e aos
segmentos de mercado (consumidor com disposicdo a pagar mais por produtos diferenciados).
O Frigorifico Carneiro Sul, mesmo atuando neste segmento de mercado através de parceria para
a marca Vareio Cortes Selecionados, atende essencialmente o mercado de carnes de menor
valor agregado (carcacas inteiras).

De modo geral, pode-se afirmar que o Frigorifico Estancia caracteriza-se por tratar-se
de um investimento de agentes que ja atuavam no mercado de carne ovina, €, buscando penetrar
em um novo nicho desse mercado, iniciaram as atividades de abate e comercializagdo com
significativo impacto no setor do municipio onde situam-se. Semelhante ao impacto gerado
com o inicio das atividades, o Frigorifico Carneiro Sul, através de um processo de integracédo
vertical a montante da empresa Comercial de Carnes Carneiro Sul, tornou-se um dos principais
abatedouros da regido Metropolitana. No caso do Frigorifico Comesul Beef, verificou-se um
processo de diversificacdo da producdo, incentivado por um dos sdcios diretores, resultando na
entrada do mercado de carne ovina como principal abatedouro do pais.

Como acenado pela literatura, a estrutura das cadeias de suprimentos refere-se a
distribuicdo das empresas ao longo da cadeia e como séo alocados 0s recursos e realizadas
atividades entre elas (ALVES FILHO et al., 2004; COPRA e MEINDL, 2011). Neste sentido,
0 estudo identificou distintas configuragdes nas estruturas das cadeias de suprimentos, porém
com semelhangas nas estruturas horizontais das cadeias quanto ao numero de niveis de
membros primarios a montante e a jusante das empresas focais, com relativamente poucos
niveis em todos os casos estudados.

A amplitude da estrutura das cadeias de suprimentos esta diretamente relacionada as
estratégias de alinhamento e as formas de relacionamento com os demais membros da cadeia.

Nos casos dos Frigorificos Comesul Beef e Estancia, a opgdo por reduzir o nimero de
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fornecedores mostra-se uma estratégia para reduzir riscos de variagdo na qualidade e quantidade
de suprimentos, mantendo relagdes diadicas com um Unico (ou poucos) fornecedores diretos.
Porém, apesar da reducdo do numero de fornecedores compartilhar com os principios da GCS
(COOPER e ELLRAM, 1993), ndo resulta necessariamente em maior grau de coordenacgéo da
cadeia, como ocorre nos casos citados.

Desse modo, percebeu-se a existéncia de estruturas de governanga via mercado nas
transacdes a montante em todos 0s casos, caracterizados pela inexisténcia de investimentos em
ativos dedicados a manutencéo das transacoes, e, frequéncia recorrente nas transacdes com o
mesmo fornecedor somente pelo Frigorifico Comesul Beef. Por outro lado, novas estruturas de
governanca nas transagdes com fornecedores sdo almejadas em alguns casos. O Frigorifico
Carneiro Sul, através de incipiente iniciativa de organizacdo de produtores para oferta regular
de animais, corroborando com a estrutura de governanca indicada por Viana et al. (2012) como
coordenagdo horizontal, e, o investimento em sistema de confinamento de ovinos pelo
Frigorifico Comesul Beef prediz uma estrutura governanga mais proxima da integracéo vertical.

No sentido a jusante das empresas focais, todos os casos apresentaram dois niveis de
membros primarios antecedentes aos consumidores finais, porém com distin¢des no perfil dos
agentes e nas formas de relacionamentos. Nos frigorificos Carneiro Sul e Comesul Beef, sdo
adotados como canais de distribuicdo, essencialmente, empresas distribuidoras de alimentos, e,
posteriormente empresas varejistas como agougues, supermercados, entre outros. Sendo que,
no caso do Frigorifico Carneiro Sul a principal forma de comercializacdo da producdo € atraves
de distribuidora propria e de parcerias com varejistas, e, o Frigorifico Comesul Beef adota
somente a forma de venda direta para poucas distribuidoras de alimentos.

O Frigorifico Estancia caracteriza-se pela venda direta para empresas do ramo varejista,
apresentando como canal de distribuicdo intermediario os centros de distribuicdo da prépria
empresa, 0s quais sdo utilizados como estratégia para reducdo dos riscos com sazonalidade
produtiva e variacGes na demanda, caracteristicos da ovinocultura gaicha. Percebe-se assim,
significativas diferencas entre as empresas nas formas de distribuicdo, por um lado, a
preferéncia pela centraliza¢do das vendas para poucas empresas pelo Frigorifico Comesul Beef,
e, nos demais casos a opgdo pela venda direta a0 segmento varejista, destacando-se os
investimentos no nivel de servico de distribui¢do pelo Frigorifico Carneiro Sul.

Verificou-se ainda, nos trés casos, a recorréncia na frequéncia das transacdes de vendas,
com entregas semanais para a quase totalidade de clientes entrevistados. Acrescido dos
investimentos em ativos especificos, identificados em entrevista com cliente do Frigorifico

Carneiro Sul (propaganda, treinamento de funcionarios e instalagdes apropriadas para manuseio
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de carne ovina), percebe-se a existéncia de uma estrutura de governanca especializada para as
transagcOes entre as partes, como indicado por Williamson (2012) quando ocorrerem
investimentos em ativos dedicados e mantidos pela recorréncia das transacoes.

Nos casos dos Frigorificos Comesul Beef e Estancia, devido a ndo identificacdo de
investimentos em ativos dedicados, entende-se que a estrutura de governanca eficiente para as
transacOes com clientes trata-se da governanca de mercado, via contratacdo classica. Mesmo
assim, verificou-se que reputacao, gerada em grande medida pela recorréncia das transacoes, €
utilizada nas relacGes entre as empresas e seus clientes como mecanismos de manutencao e
garantia das transagoes.

Em relacdo a dimensdo estratégica da GCS, observaram-se semelhancas em todos as
empresas estudadas quanto a percepcao de estarem inseridas em uma cadeia (visdo sistémica),
com a necessidade de alinhamento com os demais membros para ganhos de competitividade.
Assemelham-se os Frigorificos Comesul Beef e Estancia quanto ao foco em segmentos de
mercado de maior valor agregado, onde, nos dois casos notam-se dentre os objetivos e agdes
estratégicas o desenvolvimento de marca, existéncia de mix de produtos, e, no caso da empresa
Comesul Beef, iniciativas de desenvolvimento de novos produtos de carne ovina.

A prioridade dos objetivos estratégicos relativos a velocidade e confiabilidade
evidenciam-se no caso do Frigorifico Carneiro Sul através das acdes voltadas as operacdes
logisticas de transporte (investimentos na aquisicdo e manutencdo de frota propria e entregas
diarias), de elaboracdo de parcerias com clientes, e, de gestdo de estoques de clientes. Os
principais elementos empiricos sobre a configuracdo das cadeias de suprimentos estudadas sao

expostos no Quadro 6.1.



Quadro 6.1 — Andlise conjunta dos estudos de caso.
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Ele.n)entos Frigorifico Estancia Frigorifico Comesul Beef | Frigorifico Carneiro Sul
verificados
Caracteristicas Gerais
Localizagao Santana do Livramento Pantano Grande Sapiranga
Tempo Menos de 1 ano 10 anos 4 anos
Tipo de inspecéo SIM/SISBI SIF CISPOA
Dedicacdo Exclusivo ovinos Ovinos e Bovinos Exclusivo ovinos

Principais produtos

Cortes resfriados e
congelados

Cortes resfriados e
congelados

Carcacas inteiras e cortes
congelados

Mercados atendidos

Mercado local; Regido
Metropolitana;
Outros estados.

Regido Metropolitana;
Outros estados.

Regido Metropolitana;
Regido da Serra; Regido do
Litoral.

Dimensao

Estrutural da GCS

Estrutura horizontal

2 niveis a montante; 3
niveis a jusante.

4 niveis a montante; 3
niveis a jusante.

3 niveis a montante; 3
niveis a jusante.

Membros a
montante

Produtores rurais;
Fornecedores de insumos.

Empresa compradora;
Corretores; Produtores
rurais; Fornecedores de
insumos.

Corretores; Produtores
rurais; Fornecedores de
insumos.

Membros a jusante

Centros de distribuicéo;
Acougues;
Supermercados;
Restaurantes;
Consumidores finais.

Hipermercado;
Distribuidoras de carnes;
Acougues; Churrascarias;
Supermercados;
Consumidores finais.

Distribuidoras de
alimentos; Supermercados;
Acgougues; Restaurantes;
Consumidores finais.

Tipo de transporte

Frota prépria no
suprimento; Frota
terceirizada na
distribuigéo.

Frota terceirizada no
suprimentos e na
distribuic&o.

Frota prépria no
suprimento e na
distribuic&o.

Dimensdo Estratégica da GCS

Visdo estratégica

Foco em mercados
segmentados; Visédo
sisttmica; Informalidade
como entrave; Visao de
lideranca da cadeia; Busca
conhecer o consumidor
final.

Elaboracéo de
planejamento estratégico;
Visdo sistémica; Viséo de
lideranca; Producéo diversa
como entrave; Sem
conhecimentos sobre
consumidor final.

Visdo sistémica;
Estratégias contingenciais;
Visdo de integracdo da
cadeia; Foco nos servicos
de atendimento aos clientes
(logistica);

Principais objetivos
e acOes estratégicas

NUmero restrito de
fornecedores; Pagamento
diferenciado por categoria
animal; Desenvolvimento
de marca; Estoques de
seguranga em CD;
Estoques préximos aos
principais mercados; Mix
de produtos; Parceria com
clientes.

Inspecdo SIF; Reducéo de
fornecedores; Alta escala
de abates;
Desenvolvimento de
marca; Reducéo de
clientes; Mix de produtos;
Desenvolvimento de novos
produtos; Otimizacdo da
rotina de abates; Economia
de escala.

Servigo de inspecdo
estadual; Padronizacédo de
carcacas ofertadas; Frotas
proprias; Entrega diéria de
produtos; Parceria
comercial para cortes;
Planejamento e controle do
estoque de clientes;
Reducdo de custos
logisticos.

Dimensao

Relacional da GCS

Especificidade

Sem investimentos em

Sem investimentos em

Baixo investimento para

ativos ativos especificos; ativos especificos; transacdes a jusante;
Frequéncia Compras ocasionais; Compras recorrentes; Compras ocasionais;
transagdes Vendas recorrentes. Vendas recorrentes. Vendas recorrentes.
Compartilhamento | Informal; Relacionadas Informal; Relacionadas aos | Informal; Dados de
informagdes aos pedidos. pedidos. estoques de clientes.
Estrutura de Via mercado & montante e | Via mercado & montante e | Via mercado a montante;
governanga a jusante. a jusante. Hibrida & jusante.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Observa-se um amplo numero de informagGes especificas de cada caso obtidas na
pesquisa, possibilitando uma visdo mais detalhada das particularidades das cadeias de
suprimentos, e, consequentemente a verificacdo da heterogeneidade existente no interior da
ovinocultura de corte do Rio Grande do Sul. Aspectos relevantes em relacéo as diferencas entre
0s casos sao destacados nas informagdes presentes no quadro acima, onde € possivel perceber
frigorificos localizados em diferentes regides, variados em termos de porte e tipo de inspecéo,
com foco em mercados distintos e com objetivos estratégicos voltados a obtencdo de vantagens
competitivas em fatores dispares.

Verificam-se também aspectos que aproximam as configuracdes das cadeias de
suprimentos das empresas analisadas. A extensdo da estrutura horizontal das cadeias, com
guantidade similares de membros a montante e a jusante, e, com formas de relacionamentos
com fornecedores e clientes parecidas entre 0s casos caracterizam um determinado padrao de
comportamento existente no setor. Dessa forma, considerando as semelhancas e diferencas
presentes nas cadeias de suprimentos do segmento frigorifico da ovinocultura do Rio Grande
do Sul, divergindo, em grande medida, da forma como o setor ¢ indicado pela literatura da area,
pode-se afirmar ndo haver um Unico padrdo norteador da configuracdo das cadeias de
suprimentos das empresas frigorificas.

Alem de investigar a configuragdo das cadeias de suprimentos dos frigorificos de ovinos
no Rio Grande do Sul, este trabalho se prop6s a examinar a vinculagao destas distintas formas
interorganizacionais frente aos requisitos do mercado consumidor. Para tanto, buscou-se
verificar a adequabilidade da metodologia proposta por Slack et al. (2009), denominada matriz
importancia-desempenho, no estudo das cadeias de suprimentos do segmento frigorifico.

Partindo da percepcao dos clientes das empresas focais acerca da importancia atribuida
a um conjunto de fatores competitivos (derivados dos objetivos estratégicos da GCS),
concomitantemente ao desempenho das empresas nos mesmos quesitos, foi evidenciado que tal
metodologia € largamente pertinente ao estudo de organizagdes do segmento frigorifico. Dessa
forma, os resultados obtidos nesta etapa da pesquisa vieram ao encontro dos aspectos
relacionados a dimensdo estratégica da GCS, identificados nas configuragcdes das cadeias de
suprimentos.

No caso do Frigorifico Estancia, estudo com maior quantidade de dados para
composigdo da matriz importancia-desempenho, foi possivel identificar tanto as relagdes
existentes entre os resultados da matriz com o estudo de caso, como as nuances entre diferentes
segmentos de clientes. Em uma primeira analise observou-se que os fatores relacionados aos

objetivos estratégicos priorizados pela empresa, como qualidade e flexibilidade, apresentaram
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desempenho acima dos niveis considerados importantes pelos clientes em média, por outro
lado, fatores relacionados aos objetivos de custos mostraram-se aquém a importancia atribuida
pelos clientes, corroborando com indicado pela empresa quanto a prioridade de outros fatores
em relagéo aos custos.

Ao analisar comparativamente os resultados entre diferentes clientes do Frigorifico
Estancia, verificaram-se discrepancias quanto a importancia atribuida aos fatores e o perfil dos
clientes, onde, para aqueles que atuam no segmento de servicos, como restaurantes e
churrascarias, os fatores com maiores niveis de exigéncia estdo relacionados a qualidade,
confiabilidade e custo, e, para 0s agougues e supermercados, somente o fator custo obteve
importancia sobressaliente. Nos outros dois casos estudados, frigorificos Carneiro Sul e
Comesul Beef, foi possivel verificar a relacdo entre o desempenho das organizacdes frente a
importancia atribuida pelos clientes em determinados fatores competitivos, porém, devido ao
restrito nimero de clientes investigados, as particularidades existentes em diferente segmentos
de clientes ndo foram observadas.

A partir da elaboracdo da matriz importancia-desempenho do Frigorifico Comesul Beef
destacou-se a divergéncia entre os resultados dos aspectos de custos com as informacgoes
levantadas junto a empresa, em que, mesmo o frigorifico indicando uma estratégia de reducdo
de custos, via economia de escala, o desempenho do mesmo nestes termos apresentaram-se
inferiores a importancia atribuida pelo cliente. Por outro lado, fatores ligados aos objetivos de
qualidade e flexibilidade, assim como identificados no estudo da dimenséo estratégica da GCS
do frigorifico, apresentaram desempenho superior ao esperado pelo mercado consumidor.

Jano caso do Frigorifico Carneiro Sul, apesar da impossibilidade de avaliacdo dos treze
fatores competitivos inicialmente propostos, os resultados da elaboracdo da matriz apontam
para um desempenho superior em todos 0s grupos de objetivos competitivos, destacando-se
aqueles fatores ligados aos objetivos de velocidade, confiabilidade e flexibilidade,
corroborando com as estratégias de servico ao cliente indicadas pelos representantes da
empresa. Os investimentos em operagdes logisticas de transportes, identificados no estudo de
caso da empresa Carneiro Sul, realgaram-se quando os fatores com melhores relacGes de
importancia e desempenho foram a velocidade de entregas, capacidade de atendimento de
variagOes de pedido e preco do produto. A Figura 6.1 apresenta de forma sintética os resultados

obtidos com a aplicacdo da matriz importancia-desempenho nos casos estudados.
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Figura 6.1 — Analise conjunta da aplica¢do da matriz importancia-desempenho.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

(a) Fatores de importancia e desempenho do Frigorifico Estancia.

(b) Fatores de importancia e desempenho do Frigorifico Comesul Beef.
(c) Fatores de importancia e desempenho do Frigorifico Carneiro Sul.

Com base nos resultados apresentados na Figura 6.1 pode-se constatar que, assim como
evidenciado nos estudos de casos individualizados quanto as distintas configuracdes que as
empresas frigorificas assumem em suas cadeias de suprimentos, a percepg¢éo dos clientes sobre
segmento frigorifico indica haver uma diversidade relacdes entre os fatores considerados
importantes para o mercado consumidor e o desempenho das empresas fornecedoras de carne
ovina. Fortalecendo assim a proposicdo de adequabilidade do uso da matriz importancia-
desempenho na analise do segmento frigorifico, sendo um instrumento til para verificacdo da
conformacao de estratégias de gestdo da cadeia de suprimentos frente aos requisitos do mercado
consumidor.

Os resultados possibilitam considerar verdadeiras as assertivas indicadas quanto a
heterogeneidade de formas interorganizacionais presentes na ovinocultura de corte do Rio
Grande do Sul, onde, apesar de alguns condicionantes comuns aos casos analisados, como a
dependéncia de fatores ambientais e culturais (sazonalidade produtiva e dificuldade de adogéo

de novas formas de relacionamento com o setor produtivo), verificam-se iniciativas por parte
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do segmento frigorifico em adequar as estruturas, estratégias e relagdes de suas cadeias de
suprimentos no intuito de corresponder aos segmentos de mercados em que atuam.
Corroborando com estas conclusoes, a aplicagdo da matriz importancia-desempenho possibilita
visualizar em que medida os intentos de tais iniciativas obtém proveito e quais as principais
acoes podem vir a serem alteradas para melhor atendimento das necessidades dos clientes do

segmento frigorifico.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Além das conclusdes apontadas no capitulo anterior, esta secdo propdem-se a indicar as
principais consideracGes sobre a conducdo desta pesquisa. Assim, inicialmente é destacado a
pertinéncia das principais conclusdes desta pesquisa, onde, a partir das informagdes obtidas no
trabalho de campo, pode-se inferir sobre a importancia do olhar para o setor ovino sob um
prisma mais detalhado, havendo na abordagem da gestdo de cadeias de suprimentos um nivel
mais restrito de analise, condizente com esta necessidade.

O estudo a partir da abordagem da GCS proporciona, neste sentido, uma alternativa
aqueles estudos baseados somente em dados agregados do setor, os quais dificultam a percepcao
da complexidade presente nesta realidade. Da mesma forma, esta abordagem escapa das
analises de nivel particular, onde néo se pode captar os efeitos das a¢des individuais em relacédo
ao ambiente que circunda o objeto estudado. Conclui-se assim, que a abordagem de cadeias de
suprimentos enquadra-se satisfatoriamente nos anseios desta pesquisa tanto por sua
especificidade mesoanalitica quanto pela acessivel adaptacdo metodologica.

Em relacdo ao objetivo central desta pesquisa, de estudar a dindmica da ovinocultura de
corte a partir da configuracdo das cadeias de suprimentos do segmento frigorifico do Rio
Grande do Sul frente aos requisitos do mercado consumidor, entende-se té-lo alcancado através
dos resultados individuais dos estudos de caso e da analise conjunta dos mesmos, onde, sdo
expostas as particularidades das cadeias de suprimentos de trés frigorificos, e, posteriormente,
analisadas as diferencas e semelhangas existentes entre elas. Assim, pode-se visualizar a
presenca concomitante de novas e antigas empresas atuando no mercado de carne ovina, com
estratégias de acesso a segmentos de mercados semelhantes porém com diferengas
significativas em termos de porte, entre outras nuances percebidas no setor estudado.

Os propositos especificos da dissertacdo foram da mesma forma atingidos, onde, além
das particularidades observadas nas diferentes cadeias de suprimentos, alguns aspectos comuns
foram identificados entre 0s casos, 0 que sugere a existéncia de fatores norteadores a
configuracdo das cadeias de suprimentos, porém, sem conformar um padréo de funcionamento
para 0 segmento frigorifico. Além deste, o intento em verificar a adequabilidade de uma
metodologia para avaliacdo das cadeias de suprimentos frente ao mercado consumidor obteve
éxito na execucdo da pesquisa, resultando, além da validacéo de tal metodologia no &mbito do
segmento frigorifico, esta possibilitou melhor compreensdo dos segmentos de mercado
analisados e a visualizagdo do desempenho das empresas frente aos requisitos dos

consumidores.
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Em termos metodoldgicos, a utilizagcdo do método de estudo multicasos proporcionou
maior aprofundamento na compreenséo da realidade pesquisada, devido ao volume e riqueza
das evidéncias obtidas. O emprego de distintos instrumentos de coleta de dados (entrevistas,
questionarios, observacao direta, documentos e banco de dados oficiais), a abrangéncia das
fontes (representantes dos frigorificos, clientes diretos, fornecedores diretos e representantes de
orgdos oficiais) e a amplitude geogréafica das organizacGes pesquisadas (entrevistas e
questionarios aplicados com individuos de seis municipios do Rio Grande do Sul), propiciaram
evidenciar particulares empiricas sobre a ovinocultura gatcha além dos objetivos de cunho
tedrico-metodoldgico propostos.

Entende-se, dessa forma, que este estudo traz como principais contribuices: (i) aampla
guantidade de evidéncias empiricas acerca do cenario atual da ovinocultura de corte do Rio
Grande do Sul, onde pode-se identificar uma variedade de cenarios; (ii) a identificacdo da
heterogeneidade na configuracdo das cadeias de suprimentos do segmento frigorifico,
essencialmente a partir das dimensdes da gestéo das cadeias de suprimentos e suas interrelagdes
com o ambiente; e, (iii) a adequacdo da metodologia da matriz importancia-desempenho na
analise das cadeias de suprimentos do segmento frigorifico frente aos requisitos do mercado
consumidor, possibilitando ainda o conhecimento apurado das distin¢des entre os segmentos de
clientes.

Por fim, sdo expostas as limitacOes e sugestdes para pesquisas futuras derivadas deste
estudo. Uma das limitagdes identificadas no decorrer da pesquisa diz respeito a amplitude de
casos estudados, mesmo considerando os critérios utilizados na selecdo e a quantidade casos
estudados, a pesquisa carece de um nimero maior de empresas focais analisadas a fim de
evidenciar a existéncia de padrbes que orientem a configuracdo das cadeias de suprimentos.
Além desta, o restrito nimero de questionarios aplicados junto aos clientes das empresas focais,
principalmente nos casos dos frigorificos Comesul Beef e Carneiro Sul, acarretou no
comprometimento, em grande medida, dos resultados em relacdo a analise das diferencas
existente entre os segmentos de clientes dos frigorificos. As exigéncias em termos de tempo e
as restricbes de recursos disponiveis para pesquisa de campo acarretaram nas limitacGes de
quantidade de casos investigados.

Aconselha-se, neste sentido, a ampliacdo do escopo de casos a serem estudados no
ambito da ovinocultura de corte do Rio Grande do Sul, visando, em um primeiro momento, a
validagdo das categorias analiticas propostas neste estudo como forma de identificar a
configuracdo das cadeias de suprimentos, e, consequentemente, a comparagdo de um maior

nimero de casos investigados a fim de evidenciar um padrdo norteador das cadeias de
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suprimentos do segmento frigorifico. A replicacdo da pesquisa sobre a metodologia de anélise
de importancia-desempenho junto a um maior numero de empresas do segmento da distribui¢ao
e varejo mostra-se essencial para analise do desempenho do setor frente aos requisitos dos
consumidores finais, porém, a verificagdo anterior dos fatores competitivos a serem
investigados mostra-se também pertinente para continuacéo da pesquisa.

Ampliar o entendimento da realidade do setor ovino, através de uma abordagem
aprofundada e sisttmica mostra-se um caminho proficuo para aqueles interessados nos estudos
sobre o0 agronegdécio da carne ovina, assim como sobre desenvolvimento da ovinocultura. A
utilizacdo de uma abordagem sistémica voltada ao estudo das dindmicas interorganizacionais,
concomitante ao uso de métodos que propiciam maior aprofundamento da realidade estudada,
foi possivel a partir deste estudo. A possibilidade de compreender a complexidade existente na
realidade de um setor, sem perder a no¢do do mesmo como um todo sdo possiveis de observar

nos resultados desta dissertacao.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM FRIGORIFICOS

Data da entrevista: / /

Nome do entrevistado:

Cargo/Funcéo:

Tempo de empresa:

Pode comentar sobre o historico e as principais atividades da empresa (principais produtos
comercializados, categorias de ovinos abatidos, capacidade e volume de abates, tipo de
inspecdo)?

Como vocé vé o cenario do mercado de carne ovina nos proximos anos? Acredita que existe
uma visdo comum entre os agentes da cadeia?

Quanto a estrutura da cadeia que se insere o frigorifico, como se caracterizam os fornecedores
e clientes (quant., tipo, localizacao, representatividade)?

Existe alguma entidade/organizacdo que da suporte com fornecimento de conhecimento,
Servigos ou recursos ao funcionamento da cadeia? Comente.

A empresa possui conhecimento sobre os consumidores de carne ovina? Como obtém essas
informacdes e porqué?

Existe a preocupacéo em ofertar produtos de melhor qualidade? Como a empresa busca alcancar
este objetivo? E possivel manter a qualidade ao longo do ano?

A empresa possui alguma estratégia para obter vantagens de velocidade e confiabilidade de
entrega? Como é feita?

Existe interesse em manter relac6es de longo prazo com fornecedores e clientes? Quais fatores
auxiliam e/ou limitam nesse processo?

Como ¢ realizado o fluxo de informagdes na cadeia (frequéncia e confiabilidade)? S&o
repassadas informacdes aos produtores (sobre os animais e assisténcia técnica)? S&o recebidas
informacdes dos clientes (sobre o mercado)?

Existe alguma relacdo contratual (formal ou informal) com os produtores e clientes?
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Qual a frequéncia das transagfes com o mesmo fornecedor/cliente?

A distancia dos fornecedores e cliente influencia na comercializa¢éo?

Existe algum tipo de investimento (equipamentos, instalages, funcionarios, publicidade)
especifico para uma determinada transagdo?

Como sdo definidos o padréo do produto, preco, regularidade e prazos de entrega?

E pago algum tipo de bonificagdo aos produtores que atendem a determinados requisitos?

Porqué?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM FORNECEDORES

Data da entrevista: / /

Nome do entrevistado:

Propriedade/Empresa:

Comente sobre as atividades desenvolvidas na propriedade, com énfase na producdo de ovinos

(tempo, principal atividade, area total e destinada, tamanho de rebanhos, etc.).

Como ¢ realizada a comercializacdo dos ovinos? (Frequéncia, existéncia de contratos,

existéncia de exigéncias pelo frigorifico, categorias animais).

Existe algum investimento especifico na produgédo de ovinos para a comercializagdo? Quais?

Atualmente existem acBes conjuntas com a industria a fim de organizar a cadeia? Qual sua

visdo futura do mercado de carne ovina?

A proximidade com o frigorifico influencia na comercializacdo?

Faz parte de alguma organizacdo de produtores? Esta influéncia de alguma forma na

producdo/comercializacdo dos animais?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM CLIENTES

Data da entrevista: / /

Nome do entrevistado:

Cargo/funcgao:

Tempo na empresa:

Comente sobre as transacdes com o frigorifico?

Quais os produtos comercializados do frigorifico?

Existe algum tipo de contrato (formal ou informal) com o frigorifico?

Qual a frequéncia de compras dos produtos?

Como ¢ feita a selecdo dos fornecedores de carne ovina? O frigorifico apresenta alguma
vantagem em termos de qualidade, custo, velocidade, confiabilidade em relacdo aos demais
fornecedores?

Algum investimento é realizado para iniciar ou manter transagcdes com o frigorifico?
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APENDICE D - QUESTIONARIO DA MATRIZ IMPORTANCIA-DESEMPENHO

Assinale as opg¢des abaixo de acordo com sua percepcao da importancia em relacdo aos fatores
que influenciam na comercializagéo de carne ovina. Considere a escala de 1 (fornece vantagem

crucial) @ 9 (nunca considerado) de acordo com a classificacéo indicada.

Importancia
Fatores

(nunca considerado) (vantagem crucial)

Produto de acordo com o solicitado |\ |
Propriedades fisicas/organolépticas (sabor, cor, aroma, etc.) |\ |
Existéncia de marca - _ |
Identificacdo de procedéncia [ - - |
Embalagem |\ |
Velocidade na entrega do produto \ |
NUmero de atrasos nos pedidos |\ |
Dias de atraso nos pedidos |\ |
Frequéncia de entregas |\ |
Diversidade de cortes - |
Capacidade de atender variagdo no volume de entrega |\ |
Preco |\ |
Formas de pagamento | - |
Outro: | _ |
outro: [ |
outro: [ |
outro: [ |
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Assinale as opcOes abaixo de acordo com sua percepc¢do do desempenho do Frigorifico
em relagdo aos frigorificos concorrentes na oferta de carnes. Considere a escala de 1
(consideravelmente melhor que a concorréncia) a 9 (consideravelmente pior que a

concorréncia) de acordo com a classificacdo indicada.

Desempenho
Fatores

(pior que a concorréncia)  (melhor que a concorréncia)

Produto de acordo com o solicitado |\ |
Propriedades fisicas/organolépticas (sabor, cor, aroma, etc.) |\ |
Existéncia de marca \ |
Identificacéo de procedéncia | _ |
Embalagem [ |
Velocidade na entrega do produto |\ |
NUmero de atrasos nos pedidos |\ |
Dias de atraso nos pedidos |\ |
Frequéncia de entregas |\ |
Diversidade de cortes - _ |
Capacidade de atender variagdo no volume de entrega \ |
Preco |\ |
Formas de pagamento | - |
Outro: |\ |
outro: [ |
outro: [ |
outro: [ |




