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RESUMO

O Brasil se destaca como o maior exportador mundial de carne bovina, sendo que Goids se
destaca como o segundo maior estado exportador, terceiro em producdo de carne bovina e
quarto em efetivo bovino, conforme dados de 2008 (SEPIN, 2009a). Devido a importincia
dessa atividade para a economia goiana e da atualidade e relevancia do tema, optou-se por
analisar de forma comparativa a competitividade das cadeias agroindustriais exportadoras de
carne bovina do Estado de Goids. Partiu-se da hipdtese de que as cadeias agroindustriais
exportadoras (formadas a partir dos grupos frigorificos) de carne bovina em Goids apresentam
configuragdes, atores, recursos e transacdes diferentes, o que propicia o desenho de cadeias
diferenciadas. Além disso, partiu-se do pressuposto de que os frigorificos sdo os atores
dinamizadores das cadeias e que as cadeias exportadoras de carne bovina em Goids
apresentam vantagens competitivas. Foram analisados os segmentos de produgdo (pecudria de
corte), abate e processamento (frigorificos), e distribuicdo e consumo. A andlise da
competitividade foi desenvolvida por meio de direcionadores e subfatores de competitividade,
que totalizaram 20 direcionadores e 146 subfatores, considerando os trés segmentos. A
avaliacdo dos mesmos foi realizada sob a perspectiva do segmento abate e processamento
(frigorificos). Além disso, utilizou-se de dados secundérios e entrevistas com agentes-chave.
Através dos dados levantados, verificou-se que as cadeias, mesmo inseridas num recorte
geografico unico, possuem caracteristicas diferentes, como: estrutura fisica, estrutura
econdmica, gestdo, participacdo de mercado, formato das transacdes, tipos de canais de
distribuicao, estrutura da distribuicdo no mercado externo, tipos de transportes, tipos de abate,
dentre outros. A respeito da coordenacdo, as opinides dos entrevistados divergiram, ficando
claro que ndo existe uma coordenacdo definida na cadeia, mas que o elo abate e
processamento apresenta maiores condi¢cdes de exercé-la. Mesmo apresentando diferencas nos
desenhos das duas cadeias, as notas atribuidas aos direcionadores (trés segmentos) pelos dois
grupos frigorificos, na maioria dos casos seguiram uma mesma tendéncia, mesmo nao sendo
idénticas as atribui¢des de notas. Pode-se afirmar, a partir dos dados, que as duas cadeias
exportadoras analisadas apresentam vantagens competitivas. Entretanto, o segmento produgao
pecudria apresentou as notas mais baixas, demonstrando que o Estado de Goids, mesmo
apresentando vantagens comparativas, necessita de mudancgas na forma de gestdo, uso de
tecnologias mais avancadas, além da criacdo de incentivos governamentais para que as acoes
possam ser implementadas. Os outros elos, mesmo apresentando vantagens competitivas,
necessitam de ag¢des conjuntas, com o intuito de manter e aumentar a competitividade ja
conquistada. Foram elaboradas algumas sugestdes de a¢des conjuntas que envolvem o setor
privado e o setor publico, a saber: apoio e incentivo ao avango tecnolégico do processo
produtivo e da gestdo das propriedades pecudrias do Estado de Goids; coordenacdo da
producdo por demanda de mercado; agregacao de valor da carne bovina; melhoria no sistema
de regulacdo e fiscalizacdo; cooperagdo entre os agentes da cadeia; diversificacdo de
mercados para os produtos carneos; incentivos fiscais; e melhoria da logistica de distribuicao.

Palavras-chave: Competitividade. Cadeia de Carne Bovina. Estado de Goiés.



ABSTRACT

Brazil stands as the largest exporter of beef, and Goids stands out as the second largest
exporter state, third in beef production and quarter in effective herd, according to 2008 data
(SEPIN, 2009a). Because of the importance of this activity to the State economy and the
currency and relevance of the theme, we chose to comparatively analyze the competitiveness
of agro-industrial exporting chains of beef in the State of Goids. We started from the
assumption that export food chains (formed from the slaughtering units) of beef in Goids
present settings, actors, resources and different transactions, which facilitates the design of
differentiated chains. In addition, we started with the assumption that the slaughterhouses are
the dynamizing actors and that the beef exporting chains in Goids realize competitive
advantages. We analyzed the areas of production (beef cattle), slaughter and processing
(refrigerators), and distribution and consumption. Competitive analysis has been developed by
drivers and sub-factors of competitiveness, which included 20 drivers and 146 sub-factors,
considering the three segments. Their assessment was conducted from the perspective of
slaughter and processing segment (refrigerators). In addition, we used secondary data and
interviews with key actors. Through the data collected, it was found that the chains, even
inserted a single geographical clipping, have different characteristics, such as: physical
infrastructure, economic structure, management, market share, size of transactions, types of
distribution channels, structure of distribution in foreign markets, types of transport, types of
slaughtering, among others. Regarding coordination, the opinions of respondents disagreed,
demonstrating clearly that there is no coordination defined in chain, but that the slaughters
and processors are the strongest candidates do coordinate the whole chain. Even with
differences in the designs of the two chains, the marks awarded to the drivers (three segments)
by two refrigeration units, in most cases followed a similar trend, although not identical
assignments of notes. It can be stated from the data that the two reviewed exporter chains
have a competitive advantage. However, the livestock production sector had the lowest
scores, demonstrating that the State of Goids, even with comparative advantages, requires
changes in management, use of more advanced technologies, and creating incentives for
government actions that may be implemented. The other segments, even with the competitive
advantages, require joint action in order to maintain their competitive position, and try to it.
Some suggestions for joint activities involving the private and public sector were drawn up,
namely: support and encourage the technological advancement of the production process and
management of farms in the State of Goids; coordination of production by market demand,
adding value beef; improved system of regulation and supervision, cooperation between
actors in the chain, diversification of markets for meat products, tax incentives, and improving
distribution logistics.

Keywords: Competitiveness. Beef Chain. State of Goids.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Direcionadores de competitividade potencial e espaco de andlise ..........cc.ccceueeenne 33

Figura 2 - Esquema de trés niveis de Williamson: integracao das relacdes entre o ambiente

institucional, organizagdes € INAIVIAUOS. ......c.eeveiieiiiiieiieeiee e e 36
Figura 3 - Esquema da inducdo das formas de gOvernanga...........ccoceeeveevverieeieeneeneeeneennee. 39
Figura 4 - Estrutura de uma cadeia genérica de carne bovina...........cceceeevieernieeniiieenieenineenns 51
Figura 5 - Segmentos industriais que dependem do bOVINO..........ccceeervieriiieeniieenieeciieeeieene 52

Figura 6 - Evoluc¢do do rebanho bovino por microrregides do Estado de Goids, no periodo de

2000 @ 2008. ...ttt ettt ettt e sh et et e e b e st e e bt e sareereens 56
Figura 7 - Localizacdo das plantas frigorificas com SIF em Goids - 2009 ..........cceceeriueenennen. 61
Figura 8 - Exportacoes e Importagdes Brasileiras de Carne Bovina — 2000 a 2008 ................ 65
Figura 9 - Participacdo relativa da carne bovina nas exportacdes goianas — 2000 -2002 — 2004
— 2006~ 2008 2009 ......eeiiieiteee ettt ettt e b e b e et e b e et e e be e aee e 67
Figura 10 - Cadeia agroindustrial formada a partir do Grupo Frigorifico A .......cccccevevernnene 72
Figura 11 - Cadeia agroindustrial formada a partir do Grupo Frigorifico B ..........c.ccccveenee. 79

Figura 12 - Direcionadores de competitividade do segmento produgdo pecudria da cadeia de

carne bovina — GO1as — 2010 ..c...ooiiiiiiiiiii s 87
Figura 13 - Principais regides pecudrias e atividades predominantes ..............cceeeeeveerveerrnneenns 91
Figura 14 - Uso do solo em Go1ds — 1940 @ 2000 .........ccceeviiriiiiiinieniiiecreecreeecseeeeeen 94
Figura 15 - Relagdo de troca: arrobas de boi necessdrias para adquirir insumo — Estado de

G018S, 2004 2 2000 ......oiiiiiiiieietee et 95

Figura 16 - Custo Operacional Efetivo (COE) acumulado de janeiro a dezembro de 20009 ....95
Figura 17 - Divergéncias apresentadas na avaliagdo dos direcionadores............cccceeveueeenneen. 107

Figura 18 - Direcionadores de competitividade do segmento abate e processamento da cadeia

de carne bovina — GO1AS — 2010......ccoiiiiiiiiiiiiiiieeee et 109
Figura 19 - Precos do boi gordo no periodo de 2004 a 2008..........cccceeveeeriieeniieennieenieeennenn 111
Figura 20 - Ciclo de caixa e retorno sobre o capital investindo — Grupo Frigorifico A ......... 124
Figura 21 - Exportagdes brasileiras de carne bovina, por portos — 2007 a 2009.................... 134
Figura 22 - Divergéncias apresentadas na avaliagdo dos direcionadores............cccceevuveenneen. 136

Figura 23 - Direcionadores de competitividade do segmento distribuicdo e consumo da cadeia

de carne bovina — GOIAS — 201 0..c...coouiiiiiriiiiieiieeeeeeeee e 138
Figura 24 - Estimativa de consumo de carne bovina (per capita em kg/ano) em paises
SE1ECIONAAOS, 20T 0. ..eee ittt e e e e ettt e e e e ettt e eeetaanaaa 147

Figura 25 - Divergéncias apresentadas na avaliagdo dos direcionadores.........c...ccceevvenunenne 156



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Estado de Goids: aspectos fisicos €m 2000 ...........covvueeiniieriiiieniiiennieeniieeriee e 53
Tabela 2 - Efetivo do rebanho bovino, segundo as unidades da federacao: 2000-2007-2008 .54
Tabela 3 - Efetivo bovino por microrregido do Estado de Goids em 2008 ............ccccevvveennnee. 55
Tabela 4 - Abate de bovinos, segundo as unidades da federacao: 2000 - 2008 — 2009............ 57
Tabela 5 - Producdo de carne bovina, segundo as unidades da federacdo - Tonelada

equivalente-carcaga (*) — 2000 — 2007 — 2008 — 2009.......ccceevuirreeriienrieeenieereeeereeere e 58
Tabela 6 - Situagdo dos frigorificos com SIF situados em Goids em 2010........ccccceeevveernneen. 60

Tabela 7 - Maiores frigorificos exportadores de carne bovina do Estado de Goids (2004 e

Tabela 8 - Exportacdes mundiais de carne bovina: 2000 a 2009 (mil toneladas equivalente-
CATCACA™) Lo iiitiitie ettt ettt ettt e ettt e et e e bt e e st b e e s ab e e e bt e e s bt e e sabeeeabbeesabteenabeesanbeesabeeeeabeeenbeeennbeeeas 63

Tabela 9 - Exportacdes de carne bovina in natura (*) segundo as unidades da federacao (2005

Tabela 10 - Participacao dos tipos de carnes exportadas pelo Brasil em 2010 (¥)..........c........ 65

Tabela 11 - Participagdo relativa da carne bovina nas exportacdes goianas (2000-2002-2006-

20009) .ttt a e ettt et sa e e 66
Tabela 12 - Caracteristicas e dimensdo dos frigorificos instalados em Goids no ano de 2010 71
Tabela 13 - Grupo Frigorifico B: dimensao do grupo em nivel mundial em 2010 .................. 84
Tabela 14 - Valorizagdo das terras brasileiras por regido (%) — 2006 a 2000............cccceueeneee. 89
Tabela 15 - Quantidade de animais confinados, por unidade da federagdo (*): 2000-2002-

2004-2000-2008 ......ooomiiiiiiiiiei e e 92
Tabela 16 - Lista de propriedades brasileiras aptas a exportarem para a UE em 2000 .......... 102

Tabela 17 - Participacdo de mercado dos indices C2, C3 e C4 dos frigorificos exportadores
nos Estados de Sdo Paulo, Goias e Mato Grosso, 2004 a2 2009..........couuuueeeeeeeiereeeiiiiiiieeeenns 117
Tabela 18 - Principais paises importadores de carne in natura brasileira em 2008 e 2009.... 118

Tabela 19 - Estimativa brasileira da Producao, consumo, populacdo, consumo per capita e do

excedente para 0s anos de 2010 @ 2017 .......oooiiiiiiiiiiiiiiec e 119
Tabela 20 - Quantidade de carne bovina exportada pelo Brasil — 2005 a 2010...................... 125
Tabela 21 - Custos portudrios brasileiros (R$/t) .......ccoveeverieriiiieiieeeeeee e 134

Tabela 22 - Importagdo Mundial de Carne Bovina: 2005 a 2010 (valores em 1.000 ton.) .... 149
Tabela 23 - Consumo Mundial de Carne Bovina: 2005 a 2010 (valores em 1.000 ton.) ....... 150



LISTA DE QUADROS

Quadro 1- Principais autores e suas diversas abordagens sobre a competitividade.................. 25
Quadro 2 - Direcionadores de competitividade utilizados na pesquisa...........cceeueeerveerneeeennne 42
Quadro 3 - Lista de entrevistados do ambiente organizacional e institucional ........................ 44
Quadro 4 - Etapas de desenvolvimento do estudo...........coocueerriiiriiiiiniieiiieenieceiee e 45
Quadro 5 - Aquisic¢des realizadas pelo grupo JSB S. A no periodo de 2007 a 2010................. 69
Quadro 6 - Principais diferengas entre as duas cadeias.........cooceevvveeriiieinieeniieeenieesiee e 85

Quadro 7 - Principais industrias fornecedoras de fertilizantes, defensivos, maquinas e
implementos com atuagao em GOIAS — 2010 .....ccveeeriiiieiiiiiiiie et 90

Quadro 8 - Principais industrias fornecedoras de genética, saide e nutricdo animal e arames

com atuagdo €M GOIAS — 2010 ...couuiiiiiiiiiiiieee et 90
Quadro 9 - Estratégias dos dois grupos frigorificos em 2010 ........ccceeceeenieniiriinnienicenieene 121
Quadro 10 - Tributos que incidem sobre a cadeia de carne bovina em Goias em 2010......... 128

Quadro 11 - Estados-membros da Unido Européia que exigem a rastreabilidade em 2006...131

Quadro 12 - Paises que ndo exigem sistema de rastreabilidade equivalente ao europeu em

Quadro 13 - Paises que adotam exigéncias equivalentes a Unido Européia em 2006............ 131

Quadro 14 - Rodadas de negociacdo bilateral GATT e OMC — 1947 a 2007 ......cccccevuveneenne. 152



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABIEC - Associagdo Brasileira das Industrias Exportadoras de Carne
ABC/MRE - Agéncia Brasileira de Cooperacdo do Ministério das Relacdes Exteriores
ABCZ - Associagdo Brasileira de Criadores de Zebu

ABRAFRIGO - Associagdo Brasileira de Frigorificos

ABRAS - Associacdo Brasileira de Supermercados

AGOS - Associagao Goiana de Supermercados

AGRODEFESA - Agéncia Goiana de Defesa Agropecudria
ANVISA - Agéncia Nacional de Vigilancia e Inspecdo Sanitdria
ANUALPEC - Anudrio da Pecudria Brasileira

Apex - Brasil - Agéncia Brasileira de Promocao de Exportacio e Investimentos
APPCC - Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle

BACEN - Banco Central do Brasil

BBM - Bolsa Brasileira de Mercadorias

BM&EF - Bolsa de Mercadorias e Futuros

BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
BOVESPA - Bolsa de Valores de Sdo Paulo

BPF - Boas Préticas de Fabricacao

BPA - Boas Praticas Agropecudrias

BRC - British Retail Consortium

CD - Centro de distribuicao

CEBRAP - Centro Brasileiro de Andlise e Planejamento

CEIP - Certificado Especial de Identificacdo e Produgdo

CEPEA - O Centro de Estudos Avangados em Economia Aplicada
CEPAL - Comissiao Econdmica para a América Latina

CF - Controlavel pela firma

CFR - Cost and Freight

CG - Controldvel pelo governo

CIF - Cost, Insurance and Freight

CNA - Confederacao Nacional da Agricultura

CNT - Confederacao Nacional do Transporte

CNPQ - Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico



CNI - Confederacao Nacional da Inddstria

COE - Custo Operacional Efetivo

COFINS - Contribuicao para o Financiamento da Seguridade Social
CORECON - Conselho Regional de Economia

COPOM - Comité de Politica Monetéria

COT - Custo Operacional Total

CPR - Cédula de Produto Rural

CSA - Commodity system approach

CSLL - Contribui¢do Social sobre o Lucro Liquido

DIPOA - Diretor do Departamento de Inspec¢do de Produtos de Origem Animal
ECT - Economia dos Custos de Transagao

EMBRAPA - Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria

EUMERCOPOL - Analysis of the competitiveness of Mercosur’s Key agri-food serctors,
comparison of policies and the ex-ante impacts of EU-Mercosur Trade Liberalisation
EPI - Equipamento de prote¢do individual

EUREP - Euro-Retailer Produce Working Group

FAEG - Federacdo da Agricultura e Pecudria de Goids

FCO - Fundo Constitucional de Financiamento do Centro-Oeste

FGV - Fundagdo Getulio Vargas

FIV - Fecundacao in vitro

FOB - Free on bord

FOMENTAR - Fundo de Participacdo e Fomento a Industrializacdo do Estado de Goids
FUNRURAL - Fundo de Assisténcia ao Trabalhador Rural

GATT - Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio

GAP - Good Agricultural Practice

GEPALI - Grupo de Estudos e Pesquisas Agroindustriais

I - Incontrolavel

IA - Inseminagdo artificial

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e estatistica

ICMS - Imposto sobre circulacdo de mercadorias e prestacdo de servicos

IEL - Instituto Euvaldo Lodi

IICA - Instituto Interamericano de Cooperagdo para a Agricultura no Brasil

ILP - Integracdo lavoura-pecudria



ILPS - Integracdo lavoura — pecuadria e silvicultura

INSS - Instituto Nacional do Seguro Social

INCOTERMS - International Commercial Terms

INMETRO - Instituto Nacional de Metrologia, Normaliza¢do e Qualidade Industrial
IPARDES - Instituto Paranaense de Desenvolvimento Econdmico e Social
IPCA - Indice Nacional de Precos ao Consumidor Amplo

IRPJ - Imposto de Renda sobre Pessoa Juridica

ITR - Imposto sobre Propriedade Territorial Rural

MAPA - Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento

MAP - Matriz de Andlise Politica

MB - Matadouro Bovino

MDIC - Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
MERCOSUL - Mercado Comum do Sul

MF - Matadouro Frigorifico

MIT - Massachusetts Institute of Technology

MME - Ministério do Meio Ambiente

MST - Movimento dos Trabalhadores sem Terra

MTE - Ministério do Trabalho e Emprego

NCM - Nomenclatura Comum do Mercosul

NEI - Nova Economia Institucional

OECD - Organization For Economic Co-operation and Development
OMC - Organiza¢do Mundial do Comércio

PENSA - Programa de Estudos dos Negdcios do Sistema Agroindustrial da Universidade
de Sao Paulo

PH - Potencial hidrogenionico

PIB - Produto Interno Bruto

PIS - Programa de Integracdo Social do trabalhador

P&D - Pesquisa e Desenvolvimento

PNEFA - Programa Nacional de Erradicacdo e Prevencao da Febre Aftosa
PNCEBT - Programa Nacional de Controle e Erradicacdo da Brucelose e da Tuberculose
POP - Procedimento Operacional Padrao

PPHO - Programa de Procedimentos Padrao de Higiene Operacional

PRODUZIR - Programa de Desenvolvimento Industrial de Goids



PRODUSA - Programa de Estimulo a Producao Agropecudria Sustentavel
PROLAPEC - Programa de integracdo lavoura - pecudria

QC - Quase controlavel

ROC - Registro Oficial de Classificadores

SAI - Sistema Agroindustrial

SCM - Supply Chain Management

SDA - Secretaria de Defesa Agropecudria

SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
SECEX - Secretaria de Comércio Exterior

SENAR - Servico Nacional de Aprendizagem Rural

SEP/PR - Secretaria Especial de Portos da Presidéncia da Reptblica

SEPIN - Superintendéncia de Estatistica, Pesquisa e Informacgao
SEPLAN-GO - Secretaria do Planejamento e Desenvolvimento

SFA - Superintendéncia Federal de Agricultura

SGPA - Sociedade Goiana de Pecudria e Agricultura

SIC - Servi¢o de Informagao da Carne

SIE - Sistema de Inspecao Estadual

SIF - Servigo de Inspecao Federal

SIGSIF- Sistema de Informacdes Gerenciais do Servico de Inspecdo Federal
SIM - Sistema de Inspecao Municipal

SINDICARNE - Sindicato das Industrias de Carnes e Derivados no Estado de Goids
SINDACOUGUE - Sindicato do Comércio Varejista de Carnes Frescas no Estado de
Goids

SISBOV - Servico Brasileiro de Rastreabilidade da Cadeia Produtiva de Bovinos e
Bubalinos

TE - Transferéncia de embrides

TON - Toneladas

UDR - Unido Democrética Ruralista

UE - Unido Européia

UNICAMP - Universidade Estadual de Campinas

USDA - United States Department of Agriculture



SUMARIO

INTRODUGAO. ...t eassas s aseessas s sassassanes 16
CAPITULO I = REVISAO BIBLIOGRAFICA .........coovuoeieeeeeeeeeeeeseseeseeees e esnens 21
1.1 A CONCEITUALIZACAO DE COMPETITIVIDADE .......cuutttiieeieiieiireeeeeeeesinrrrreeeeseessnsnsseseessensnnes 21

1.2 CORRENTES METODOLOGICAS E O CARATER SISTEMICO DA ANALISE DE CADEIAS

AGROINDUSTRIALIS ...ceettteiiiteniteenitteeeitte sttt e st e sttt e sttt e sabeeesbteesbeeesabteessbeesbteesabeeesabeesabaeesneeenas 25
1.3 COMPETITIVIDADE NAS CADEIAS AGROINDUSTRIAIS....c..uutiriiiiiniieiniieeniieenieeenieeesieeesieeenas 29
1.3.1 Grupos de pesquisa N0 Brasil .........cocoooiiiiiiiiiiiiniiecceeeee e 29
1.3.2 Competitividade de Cadeias AZroindusSEIials .........coeoveerrureeriieenieennieenieeenieeesieesieee s 30
1.4 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (SUPPLY CHAIN MANAGEMENT) .......cvvveeeeveeeeeeveeaeanns 33
1.5 GOVERNANCA E COORDENACAO DE CADEIAS AGROINDUSTRIAIS .......cuvvviereeeeeeinirreeeeeeeennnns 35
1.5.1 Economia dos Custos de Transacao (ECT) .......covouiviiiiiiiiiiiiiieeieciee e 37
CAPITULO T - METODOLOGIA ......corriirereeneeeiseseessee s sesssssssssssesssesssssesssssssssssnees 40
2.1 ABORDAGEM DA PESQUISA ....ottiiiiiiiiiteeiieeniiteenitte ettt esirte ettt e siteesbeessateesbaeesaneeesaneesneeesanee 40
2.2 UNIVERSO EMPIRICO ......ceuttiutiiieniesitentteite st et sttt eite st et sat et satesbeentesatenaesste bt entesaeenbesanenee 42
2.3 TECNICAS PARA COLETA DE DADOS ...cuutiiuttaiieniieateenttesiteeteesieesseesseesssesseesseesaseenseesseesseens 43

CAPITULO III - PANORAMA GERAL DA CADEIA DA CARNE BOVINA EM GOIAS ... 46

3.1 HISTORIA DA PECUARIA DE CORTE EM GOIAS ......ccutiuiiniiiiiniiiniinienieete sttt nae e 46
3.2 CADEIA PRODUTIVA DA CARNE BOVINA DO ESTADO DE GOIAS .....c..cocvirieiiiieniieienieieeenenne 50
3.2.1 Segmento produCaO PECUATIA.....ccueerurerrerieenrierteeteeree e et esteesiresreesreeseeesreesreesaneeaneens 53
3.2.1.1 Estado de Go14s: aSpECLOS fISICOS ...ceuriruririiiiiiriieieeieeeee ettt 53
3.2.1.2 EfEtiVO DOVINO ..ottt sttt 54
3.2.1.3 ADALE A€ DOVINO ...ttt sttt 56
3.2.1.4 ProduCao € CAIME........eeevuveiriieeriiieeiteeeiteeeiteesiteeeteeeiteesteeesabeessbeesnbeeennseesnseeesnseeennns 57
3.2.2 Segmento abate € PrOCESSAMENLO ...ccuuveerurreeriierriieerireenteeeriteesteeesseeessreesseeesseessnseesnses 59
3.2.3 Exportac0es de Carne DOVINA ......cccueeeeuieeriieeiieeeiieeeieeeieeesteeeireeereeeseaeesaeeeseneesnsneennnes 63
CAPITULO IV — DESCRICAO DAS CADEIAS ANALISADAS ......cooovvvivveeeneeeeeseeeeeeenns 68
4.1 DESCRICAO DAS CADEIAS DE CARNE BOVINA EXPORTADORAS ANALISADAS ......uvvvvvvvverrnnnnns 68
4.1.1 Descrig30 dO UNTVETSO €IMPITICO ...vveereririieeeriiiieeeriiieeesiiteeeeeieeeessiteeeesssreeesssseeessnsseeesnnns 68
4.1.2 Descric@o das cadeias analiSadas...........cueevueeeiieiiiiiiiniie ittt 71
CAPITULO V - COMPETITIVIDADE DAS CADEIAS E SEUS DIRECIONADORES........ 87
5.1 El0o Produg@0 PECUATIA. ......ccouuiiiiiiiiiiiiiieceeee e st 87

5.1.1 INSUMOS AZTOPECUATIOS ....eeuvvenerieniieireeiteeiiente et eeiteereebeesaresareesseesane e st esneesaneeneesaneeaneens 88



5.1.2 Processo de cria, reCria € €NZOTAA .....ccveeeeuiieriieeiieeiiie e eite e ereeesreeeaeeesreeeeaeeenes 91

5.1.3 Gestao das propriedades TUTAIS ........eeeeueeeriuieeriieiiieeniee e eieeesreeseeeeaeeesaaeesaeeeseseeennne 97
5.1.4 Ambiente Institucional € Organizacional .............ccooieeriiiiiiiiniiiiniceeeee e 101
5.1.5 Relacies de METCAO.......cccuuiiriieeiieeiie ettt eetee ettt e eae e st e e s aeeeaaeesneeennseeens 104
5.1.6 Logistica de diStriDUICA0. ......cccueirueeriieiierieeiieieste et 106
5.2 Elo Abate € ProCeSSamento...........eeruiiiriiiiiiiieniiieiiee ettt sttt st 109
52,1 INSUIMIOS ...ttt ettt et sbe e st et e st et e sbe e et enae e sane e sane e 110
5.2.2 TECNOIOZIA. ...ttt ettt et 113
5.2.3 Estrutura de MEercado........coceeriiiiiiniiiiieiieeeiieee ettt 115
5. 2.4 GESLAD ..ttt sttt et e h ettt h e et e b naae e naee e 120
5.2.5 Ambiente Institucional € Organizacional ............c.cceccveerviiiiriieeiiieenie e 124
5.2.6 Relacies de METCAO......cccuuiiriieeiiieeiee ettt ettt st st e et e e e e sbeeesabeeeas 129
5.2.77 Logistica de diStrIDUICAO......cccutiiriiiiiiiieriie ettt ettt et saeee e 132
5.3 ELO DISTRIBUICAO E CONSUMO ......ccoiiturreeieeeeeieiinieeeeeeeeeeesiteeeeeseeeeesssaneseeseesessnassresesesens 138
5.3 T TISUIMIOS ..ttt ettt et ettt e et e eab b e e eab e e s bt e e sabeeeeabeesbbeesnaneeeas 138
5.3.2 TECNOIOZIA. ..eiuiieiiieeiee ettt ettt et et ettt e et s e 140
5.3.3 Estrutura de mMercado ........cocueeriiriiriiiinieiieceeete ettt 141
5.3.4 GESLAO IMEETIIA ....eeeeueeeeiiieeitee ettt eeiiee ettt e et e ettt e sbteeeabteesbteeeabteesabeessbteesabeeesabeesbeeesabeeenas 143
5.3.5 Ambiente institucional € organizacional...........c.ccccoeoieiiiiiiiiiiiniieine e 144
5.3.6 Mercado dOMESTICO. ......couiiiiiiiieieeiteeiie ettt ettt sttt sttt e 146
5.3.7 Mercado INternacional...........ccc.eeiiieiriiiiiniieiiieeeiee ettt st 148
CONSIDERACOES FINAIS........ooiieieeeeeeeeeeeee e ses s sessassae s 157
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ........coommerrruiimmnnereesessesssesssssessssssssssessssssesssssesssssenns 161

APENDICES ..o e e e s e e e s s s s e e s s e e e s s e e s s e e e s s e e s s s e er e 171



16

INTRODUCAO

A pecudria brasileira surgiu na época da colonizacdo, inicialmente apenas como uma
atividade secunddria. No inicio, a atividade concentrou-se na regidao Nordeste, migrando
posteriormente para as regides Sul, Sudeste e mais recentemente para o Centro-Oeste.
Atualmente, a pecudria possui uma grande participacdo no agronegdécio, contribuindo de
forma expressiva para a economia brasileira (SABADIN, 2000).

Como integrante da regido Centro-Oeste, o Estado de Goids, ocupa um lugar de
destaque no comércio nacional e internacional de carne bovina. No ano 2000 o Estado de
Goids possuia um rebanho de 18,4 milhdes de cabegas (apresentou uma participacdo de
10,83% do total do rebanho brasileiro, de 169.9 milhdes de cabecas) e no ano de 2008
apresentou um rebanho de 20,5 milhdes de cabegas (com uma participacao de 10,12% do total
do rebanho brasileiro), o efetivo bovino do Estado de Goids cresceu 11,2% durante o periodo,
segundo dados da Superintendéncia de Estatistica, Pesquisa e Informagdo (SEPIN, 2009a).

O abate de bovinos também cresceu a uma taxa de 47,4% no mesmo periodo, sendo
que no ano de 2000 foram abatidas 2,05 milhdes de cabecas, passando para 3,02 milhdes em
2008 (SEPIN, 2009b).

Sobre as exportacdes de carne bovina', é possivel verificar o grande avanco do Estado
de Goids rumo a inser¢ao no mercado internacional. No ano 2000 foi exportado 36.661.664
(US$ FOB), passando para 687.051.011 (US$ FOB) no ano de 2008, ou seja, apresentou uma
variagdo percentual de 1.774%, segundo dados do Ministério de Desenvolvimento, Industria e
Comércio Exterior (MDIC, 2009b). Esse crescimento tem contribuido para o superdvit da
balanca comercial goiana, além de trazer ganhos competitivos para toda a cadeia, que €
composta genericamente pelos segmentos: fornecedores de insumos; produgdo pecudria; abate

e processamento e distribui¢do e consumo.

! Relacionada 2 exportacio o termo “carne bovina” no decorrer deste trabalho refere-se a: carnes de bovino,
desossadas, congeladas, frescas ou refrigeradas; tripas de bovinos, congeladas, frescas ou refrigeradas; outras
miudezas comestiveis de bovinos congeladas; figados, linguas e rabos de bovino congelados.
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Problematica

Nos ultimos anos, vdrias transformacgdes vém ocorrendo no mercado mundial de
carnes. Dentre essas transformacOes, observam-se: (i) incidéncia da Encefalopatia
Espongiforme Bovina (BSE) na Europa; (ii) mudangas no comportamento dos consumidores
(internos e principalmente do mercado externo), que aumentaram suas exigéncias com relagao
a seguranca do alimento e questdes de rastreabilidade; (ii1) febre aftosa; (iv) deslocamento de
unidades frigorificas para os estados da regido Centro-Oeste; (v) inovagdes tecnoldgicas; (vi)
avangos sanitérios; (vii) globalizacdo da economia (viii) reflexos da crise financeira mundial
(2008), que atingiram a cadeia da carne bovina nacional, ou seja, os frigorificos ndo pagaram
aos produtores pelo gado fornecido. Na seqii€éncia, muitos frigorificos entraram em processo
de recuperacdo judicial, o que aconteceu de forma generalizada em todo o pais.

As mudangcas mencionadas acima impdem novas maneiras de organizagdo,
desempenho e articulacao entre todos os agentes da cadeia de carne bovina. Todos os agentes
envolvidos, bem como as organizagdes de apoio devem ter consciéncia das dificuldades
estruturais e transitorias que afetam de forma individual e coletiva todos os segmentos da
cadeia, bem como de que a competitividade € construida ao longo da mesma. A
competitividade de uma cadeia pode ser determinada por varidveis de cada segmento (elo)
que a compde, pelas transacOes realizadas entre os segmentos, bem como pelos
condicionantes dos ambientes institucional e organizacional.

Assim, apresentam-se os seguintes questionamentos: Como as cadeias exportadoras de
carne bovina sdo formadas (desenho)? Qual a situacdo atual da competitividade das cadeias
agroindustriais exportadoras de carne bovina do Estado de Goids? Quais e como os fatores de
competitividade da cadeia as diferenciam? Que fatores contribuem de forma positiva e quais
impedem (ou contribuem de forma negativa) a competitividade das cadeias? Qual segmento

apresenta o papel de agente coordenador das cadeias?

Hipdteses

O objeto da pesquisa é constituido pelos frigorificos exportadores de carne bovina do
Estado de Goids. A primeira hipétese investigada foi a de que as cadeias formadas a partir de
grupos frigorificos diferentes (mesmo inseridas num mesmo recorte microrregional)
apresentam configuracdes, atores, recursos e transacdes diferentes, dadas as caracteristicas de
governangas e de poder dos atores constituintes das mesmas.

A segunda hipétese considerou que os frigorificos sdo os atores dinamizadores das

cadeias, e a terceira hipétese afirmou que as cadeias exportadoras de carne bovina em Goids
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apresentam vantagens competitivas.
Objetivos

O objetivo geral do presente trabalho € realizar uma andlise comparativa da
competitividade das cadeias agroindustriais de carne bovina no Estado de Goiés.

Os objetivos especificos sdo:

- Desenhar as cadeias, identificando os atores e seus recursos € as transacdes a montante € a
jusante das industrias frigorificas, identificando qual segmento representa o papel de agente
coordenador;
- Identificar os direcionadores e subfatores que impactam de forma mais relevante a
competitividade das cadeias;
- Mensurar a competitividade das cadeias sob a perspectiva do segmento abate e
processamento.

Justificativa

Apesar da grande relevancia da cadeia de carne bovina goiana, identifica-se uma
escassez de publicacdes cientificas sobre a competitividade da cadeia agroindustrial
exportadora de carne bovina no Estado de Goias. Estudos precedentes sobre a cadeia de carne
bovina vém utilizando um recorte de andlise muito amplo (por pais, macrorregido ou estado),
0 que parece tornar a andlise muito generalista dos fatores de competitividade e das
caracteristicas e recursos dos atores (que sdo determinados por caracteristicas das cadeias).

O presente estudo diferencia-se dos demais, ja que pretende realizar a andlise através
de um recorte das cadeias formadas a partir de dois grupos frigorificos exportadores
instalados no estado. Devido a grande extensdo da drea do Estado de Goids, a quantidade de
agentes envolvidos e a possivel existéncia de cadeias diferenciadas, foi necessario realizar um
recorte analitico do campo de estudo, optando-se pela andlise das cadeias agroindustriais de
carne bovina apenas sob a perspectiva dos frigorificos exportadores. Os frigorificos
exportadores instalados no Estado de Goids sdo: Frigorifico JBS, Frigorifico Minerva,
Frigorifico Marfrig e Frigorifico Mataboi. Destes, dois foram selecionados para andlise e
renomeados como Grupo Frigorifico A e Grupo Frigorifico B, para garantir o anonimato que
foi acordado na abordagem dos mesmos para coleta de dados.

A metodologia utilizada possui uma abordagem qualitativa e quantitativa, que buscara
mensurar a competitividade através de direcionadores” e subfatores e foram elaborados para

os segmentos: producio; abate e processamento; distribui¢do e consumo.

2 Direcionadores: insumos; tecnologia; processo de producdo; gestdo; estrutura de mercado; relacdes de
mercado; ambiente institucional e organizacional; logistica de distribui¢do; mercado doméstico e internacional.
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A avaliacdo de cada subfator serd realizada por representantes (gerentes/diretores) do
elo abate e processamento. Além disso, informagdes obtidas nas entrevistas com os agentes-
chave: Federacdo da Agricultura e Pecudria de Goids (FAEG), Sociedade Goiana de Pecudria
e Agricultura (SGPA), Sindicato das Industrias de Carnes e Derivados no Estado de Goids
(SINDICARNE), Sindicato do Comércio Varejista de Carnes Frescas no Estado de Goids
(SINDACOUGUE), Sistema de Inspecdo Federal (SIF), Conselho Regional de Economia
(CORECON), foram e dados secunddrios serdo utilizados como complemento as andlises.

Salienta-se que o uso desta metodologia ndo caracteriza uma simples replicagdo, tendo
em vista que a mesma ainda ndo foi utilizada para andlise da cadeia agroindustrial de carne
bovina no Estado de Goids, tampouco com foco nos frigorificos exportadores. Diferenciando-
se também por tratar de uma andlise comparativa das cadeias constituidas a partir de dois
grupos frigorificos exportadores, bem como pelos subfatores que serdo elaborados.

O presente trabalho considera que a competitividade é a capacidade de um dado
sistema produtivo obter “rentabilidade” e manter “participa¢do de mercado” no ambito interno
e externo, de maneira sustentada, utilizando desta forma as definicdes cunhadas por Ema Van
Duren, Larry Martin e Randall Westgren (1991) no artigo “Assessing the Competitiveness of
Canada's Agrifood Industry”. Tais conceitos foram aperfeicoados e vem sendo utilizados pelo
GEPAI (BATALHA, M. O; SOUZA FILHO, H. M, 2009). Este trabalho considera que a
no¢do de ‘“cadeia agroindustrial” pode ser utilizada segundo os dois diferentes enfoques,
Commodity System Approach (CSA) e andlise de CSA e filiére. Desta forma, abandona-se a
andlise comparativa entre os dois enfoques em detrimento de alguns pontos semelhantes e
uteis, como por exemplo, os aspectos relacionados a andlise sistémica e mesoanalitica em
andlises de competitividade dos sistemas agroindustriais (BATALHA e SILVA, 2001;
BATALHA e SOUZA FILHO, 2009).

Estrutura da dissertacao

Quanto a estrutura do texto, a presente dissertacdo foi estruturada em cinco capitulos,
além da introdug¢do e consideragdes finais. O primeiro capitulo discute o conceito de
competitividade de cadeia, apresentando na seqiiéncia o cardter sisttmico na andlise de
cadeias, suas defini¢des e correntes metodolégicas (commodity system approach (CSA) e
andlise de filiere). Em seguida, é tratado o conceito de competitividade nas cadeias
agroindustriais. O capitulo se encerra com a apresentagdo de alguns conceitos com o intuito
de contribuir no entendimento da dinamica de funcionamento da cadeia, a saber: Supply

Chain Management, governanca e coordenacdo de cadeias agroindustriais.
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No segundo capitulo sdo descritos os métodos e procedimentos utilizados para a
realizacdo da pesquisa e aspectos relacionados a abordagem, método de procedimento da
pesquisa, universo empirico, bem como as técnicas para coleta de dados.

O terceiro capitulo apresenta um breve histérico do territério goiano e suas principais
atividades econdmicas. Na seqii€ncia, sao abordadas questdes sobre a cadeia da carne bovina
em Goids, discorrendo sobre os primeiros gados, os principais personagens € eventos da
pecudria goiana. Por dltimo, sdo apresentados dados estatisticos sobre a pecudria de corte em
Goids com o objetivo de descrevé-la e caracteriza-la.

No quarto capitulo € apresentada uma descricdo do universo empirico, que € formado
por quatro grupos frigorificos. Na seqiiéncia, sdo apresentados os desenhos das duas cadeias
exportadoras (formadas a partir de dois grupos frigorificos) de carne bovina, objeto do estudo,
evidenciando os atores e seus recursos, € as caracteristicas das transacdes a montante e a
jusante das industrias frigorificas.

No dltimo capitulo s@o apresentados os direcionadores e subfatores que foram
selecionados para a andlise. Sdo apresentadas também as avaliagdes dos direcionadores,
realizadas pelos frigorificos, bem como informag¢des complementares as andlises, obtidas nas
entrevistas com os agentes-chave, e dados secunddrios.

Como fechamento, algumas consideracOes gerais sdo apresentadas, destacando as

contribuicdes realizadas pelo presente trabalho e sugestdes para pesquisas futuras.
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CAPITULO I - REVISAO BIBLIOGRAFICA

COMPETITIVIDADE DA CADEIA AGROINDUSTRIAL: CONCEITUALIZACAO E
ABORDAGENS

1.1 A conceitualizacao de competitividade

Neste tépico serdo apresentados alguns aspectos relacionados ao fendmeno da
competitividade, além dos vérios conceitos existentes. Apesar de ser um termo bastante
utilizado na literatura recente e aparentemente trivial, para varios autores a sua concepgao €
apreendida de forma diferente, ndo apenas no Brasil, mas também no exterior. Essas
divergéncias sdo resultantes das diferentes bases tedricas, ideoldgicas e das diferentes
percepcoes da dinamica industrial (HAGUENAUER, 1989). Para Kupfer (1992, p. 2) “sdo
tantos os enfoques, abrangéncias e preocupacdes as quais se busca associd-la que ndo é sem
razao que os trabalhos sobre o tema t€ém por norma iniciarem estabelecendo uma defini¢ao
prépria para o conceito”.

O termo competitividade tem sido definido em uma variedade de conceitos. De um
lado extremo, tém-se definicdes que dido énfase aos ‘“aspectos econdmicos e técnicos” da
competitividade e objetivam a mensuragdo de forma imediata, partindo do pressuposto que
concorréncia e competitividade sdo intercambidveis. No outro extremo, existem defini¢cOes
que além dos aspectos mencionados, abrangem também os aspectos ‘“‘sociopoliticos e
culturais”, transcendendo a nocdo de concorréncia (MULLER, 2006). Além destas duas
énfases, existe também a literatura que trata do tema sob o enfoque do gerenciamento
estratégico (PINAZZA, 2008).

O primeiro grupo de autores (FEENSTRA, 1989; DURAND e GIORNO, 1987; VAN
DUREN, MARTIN e WESTGREN, 1991; ABBOT e BREDAHL, 1992) que tratam a
competitividade sob o “enfoque econdmico” fundamenta-se na teoria de David Ricardo
(teoria classica de comércio internacional), e utilizam-se destes pressupostos com a finalidade
de examinar e explicar a competitividade. A competitividade sob a énfase da economia € vista

como ‘“‘concorréncia’, que é definida como parte da disputa econdmica e a habilidade de
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competir, o que gera rivalidade entre grupos de vendedores. A distingdo entre concorréncia e
competitividade poderia ser feita ao considerar esta tltima como um conjunto de condi¢des
para que ocorra a concorréncia. Dessa forma, a concorréncia seria o resultado da
competitividade (MULLER, 2006). O enfoque econdmico predomina na literatura
especializada e busca medir de forma quantitativa a competitividade.

Feenstra (1989) define a competitividade como a capacidade de um pais, um setor ou
uma empresa de participar do mercado internacional. Para Helleiner (1989, p. 3 apud
MULLER, 2006) “é a capacidade de lucrar mediante a exportagdo”. Para Durand e Giorno
(1987, p. 149) a competitividade internacional é o resultado da andlise de desempenho dos
paises (andlise macroecondmica), que compara varias caracteristicas econdmicas, com vistas
a explicar a evolugdo do comércio internacional entre os paises. Esse conceito abrange os
fatores qualitativos, ou fatores que ndo se prestam prontamente a quantificacdo, como: a
capacidade tecnoldgica, grau de especializagdo dos produtos, a qualidade dos produtos, valor
do servigco pds-venda, etc. Devido a dificuldade de mensuracao desses fatores, os autores se
limitam a uma andlise de posi¢Oes competitivas relativas, associadas a custo e precos
diferenciais internacionais, ou seja, as mudancas relativas destes indicadores.

Os autores Van Duren, Martin e Westgren (1991) definiram a competitividade como a
habilidade sustentdvel de obter lucros e manter a participacdo nos mercados. Elaboraram uma
abordagem metodoldgica propria para a andlise de competitividade que leva em conta as
caracteristicas do agronegdécio. Foi adaptada e vem sendo largamente utilizada no Brasil em
estudos de cadeias agroindustriais, a exemplo, os estudos de diferentes cadeias pelo Grupo de
Estudos e Pesquisas Agroindustriais (GEPAI/DEP/UFSCAR) (ROSA, 2009).

E por dltimo, analisou-se o trabalho dos autores Abbott e Bredahl (1992, p.19-20) que
apés uma investigacdo exaustiva das defini¢cdes e conceitos existentes, concluiram que a
competitividade ndo deve ser analisada apenas sob a perspectiva do comércio internacional,
mas, que outros fatores também devem ser analisados, assim como o padrdo de comércio e
como o mesmo € influenciado pelas estratégias empresariais além do ambiente institucional.

No outro extremo, existem defini¢cdes que além dos aspectos econdmicos, abrangem
também os aspectos sociopoliticos e culturais. Um dos principais autores dessa vertente foi o
economista Fernando Fajnzylber, que durante as décadas de 1980 e 1990, apresentou a idéia
de competitividade sist€émica sendo a mesma bem aceita e aplicada em estudos e em politicas
publica e industrial no Brasil. Entretanto, o mesmo niao fez o uso explicito do termo

“competitividade sistémica”, mas, segundo Suzigan e Fernandes (2003, p. 8) “foi um dos
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primeiros economistas a sistematizar os fatores sistémicos da competitividade”. Fajnzylber’
cunhou os termos competitividade “auténtica” e competitividade ‘“‘espuria”, a primeira
resultado do aumento da competitividade devido ao progresso técnico, a segunda, conseguida
através de baixos saldrios, desvalorizagdo cambial, subsidios, etc. Apds o estudo dos mais
importantes fatores condicionantes de competitividade internacional de alguns paises lideres
industrial, definiu a competitividade sist€mica como: as empresas estdo inseridas no mercado
internacional, no entanto, ndo ha competi¢do apenas de empresas. H4 competi¢cdo de sistemas
produtivos, regras institucionais e esquemas organizacionais, nos quais a empresa constitui
um componente importante, porém integrada em uma rede de vinculagdes com o aparelho
educacional, a infra-estrutura tecnoldgica, as relacdes gestores trabalhadores, o sistema
institucional publico e privado, o sistema financeiro, etc. (FAJINZYLBER, 1988, p. 22-23
apud SUZIGAN e FERNANDES, 2003).

O enfoque sociocultural estd pautado na competitividade nacional, e parte do principio
de que a competitividade € resultado das politicas nacionais e das estratégias adotadas pelos
paises.

O terceiro grupo, que trata a competitividade sob o enfoque do gerenciamento
estratégico, é formado por vérios autores, destacando-se Porter (1989), Peters (1990) e Ohmae
(1990). Os autores que coadunam da abordagem ‘“Porteriana” se pautam nas pesquisas
desenvolvidas por Michel Porter na década de 1980 na area de estratégia competitiva, e
partem do ponto de andlise das estratégias genéricas (lideranca em custo, diferenciacdo e
enfoque) buscando entender como as empresas as colocam em prdtica, levando em
consideragdo o meio ambiente no qual estd inserida, com enfoque também nos concorrentes.
Ja para os autores “Peterianos” a competitividade estd relacionada a fatores internos a
empresa, sendo afetadas positivamente ou negativamente pela natureza dos seus recursos
(PORTER, 1989; PINAZA, 2008; MULLER, 2006).

Com o intuito de estabelecer uma defini¢do propria, Haguenauer (1989) organizou os
varios conceitos em dois grupos: competitividade como “desempenho” e competitividade
como “eficiéncia”. A competitividade como desempenho seria mensurada pela participagdo no
mercado (market-share) de uma determinada empresa em um mercado especifico em um dado
momento. Na ado¢do da competitividade como efici€éncia, a mesma pode ser medida pela

relagdo insumo-produto, praticada pela empresa, ou seja, aumento da produ¢do com a mesma

? “Fernando Fajnzylber foi um divulgador por exceléncia das idéias da Comissdo Econdmica para a América
Latina - CEPAL, e tornou-se um dos artifices da atualizacdo do pensamento cepalino da década de 1990~
(SUZIGAN e FERNANDES, 2003, p. 3).
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quantidade de insumos. Nesse caso a competitividade da empresa estaria associada a sua
capacidade de produzir bens/servicos com mais eficicia do que os concorrentes. No primeiro
caso, a competitividade € definida pelo mercado quando o mesmo escolhe o produto em
detrimento de outras empresas da concorréncia. J4 no segundo caso a competitividade &
definida pela prépria empresa quando da escolha das melhores técnicas, as quais sdo
submetidas as restricdes dos recursos existentes. No entanto, Kupfer (1992) afirma haver
uma incompatibilidade entre as duas vertentes conceituais (desempenho e eficiéncia).
Acredita-se que o desempenho é um resultado de um vasto nimero de estratégias que
anteriormente foram tomadas, ou seja, ¢ uma medida ex-post; ja a eficiéncia € a capacitagdo,
sdo as decisoes atuais (ex-ante) que ditardo os resultados futuros (desempenho).

De acordo com Kupfer (1992), afirmar que uma maior eficiéncia garante no futuro
uma maior participacdo de mercado implica aceitar os pressupostos da concorréncia perfeita,
ainda para o mesmo, os conceitos de eficiéncia e desempenho sdo insuficientes para a
discussao da competitividade, haja vista que ambos medem a competitividade em pontos
distintos do tempo. Diante disso, Kupfer (1992) desenvolve a defini¢cdo de competitividade
como sendo a adequacdo das estratégias adotadas pela firma em relagdo ao padrio de
concorréncia vigente nas industrias consideradas.

Nao se pretende aqui julgar os conceitos de competitividade existentes em verdadeiros
ou falsos, pois segundo Muller (2006, p. 22) “[...] todos examinam a competitividade como
um fendomeno empirico a luz de um enfoque tedrico [...] portanto, ndo é a utilizagdo
terminoldgica em si que € relevante, mas as conexdes que cada uma busca representar face as
evidéncias, guardadas a coeréncia e a pertinéncia”.

Verifica-se, portanto, que a discussdo sobre competitividade € complexa e ainda ndo ha
um consenso acerca da sua conceituagdo. O presente topico objetivou a apresentacdo dos
principais autores e suas diversas abordagens (Quadro 1), para que a partir dai os aspectos
mais relevantes na bibliografia sobre competitividade fossem analisados e considerados na
pesquisa. Contudo, o presente trabalho considera que a competitividade € a capacidade de um
dado sistema produtivo obter “rentabilidade” e manter “participacdo de mercado” no ambito
interno e externo, de maneira sustentada, utilizando desta forma as definicdes cunhadas por
Ema Van Duren, Larry Martin e Randall Westgren (1991) no artigo “Assessing the
Competitiveness of Canada's Agrifood Industry”. Tais conceitos foram aperfeicoados e vem

sendo utilizados pelo GEPAI (BATALHA, M. O; SOUZA FILHO, H. M, 2009).
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Enfoque econdmico Enfoque sociopolitico e Enfoque do gerenciamento
cultural estratégico
Principais Feenstra, 1989; Durand e | Fajnzylber, que durante as | Porter (1989), Peters (1990)
autores Giorno, 1987; Van Duren, | décadas de 1980 e 1990, e Ohmae (1990).

Martin e Westgren, 1991;
Abbot e Bredahl, 1992.

Defini¢des e | - A competitividade sob a | - Apresentou a idéia de | - Abordagem “Porteriana”
caracteristicas | énfase da economia € | competitividade sist€émica; | se pauta nas pesquisas
vista como | - Fajnzylber cunhou os | desenvolvidas na drea de
“concorréncia”, termos competitividade | estratégia competitiva, e
- Predomina na literatura | “auténtica” e | partem do ponto de andlise
especializada e busca | competitividade “espuria”. | das estratégias genéricas
medir de forma | - Estd  pautado na | (liderangca em custo,
quantitativa a | competitividade nacional, e | diferenciacdo e enfoque)
competitividade. parte do principio de que a | - J4 para os autores
competitividade é resultado | “Peterianos” a
das politicas nacionais e | competitividade estd
das estratégias adotadas | relacionada a fatores
pelos paises. internos a empresa, sendo

afetadas positivamente ou
negativamente pela natureza
dos seus recursos

Quadro 1- Principais autores e suas diversas abordagens sobre a competitividade

Fonte: Elaborado pela autora

1.2 Correntes metodoldgicas e o carater sistémico da analise de cadeias agroindustriais

Com relagdo a literatura sobre sistema agroindustrial (SAI), bem como a definicao de
Agribusiness, os mesmos tiveram origem na literatura internacional, a partir de dois diferentes
enfoques, mas que guardam pontos em comum. O primeiro teve origem nos Estados Unidos,
na Universidade de Harvard, através dos trabalhos de John Davis e Ray Goldberg, que
criaram o conceito de “Commodity System Approach (CSA)”, e utilizaram pela primeira vez
em 1955, na apresentacdo de um semindrio, o termo “Agribusiness”. O segundo enfoque
destaca o conceito de filiere (cadeia de produgdo), que teve origem na escola de economia
industrial francesa, na década de 1960 (BATALHA e SILVA, 2001).

Segundo Batalha e Silva (2001, p. 27), os autores (Davis e Goldberg) enunciaram o
conceito de Agribusiness como sendo “a soma das operagdes de produgdo e distribuicao de
suprimentos agricolas, das operacdes de producdo nas unidades agricolas, do armazenamento,
processamento e distribuicdo dos produtos agricolas e itens produzidos a partir deles”. Na
concepgao dos mesmos a agricultura ndo poderia ser tratada de forma dissocidvel dos demais
agentes responsdveis pela producdo, transformacgdo, distribui¢io e consumo de alimentos.
Assim sendo, o Agribusiness deve ser visto como um sistema integrado.

Segundo Zylbersztajn (1995) os autores Davis e Goldberg realizaram um
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levantamento histérico da evolucdo dos sistemas por eles denominados “Agribusiness”, e
discutiram questdes relacionadas a crescente especializacdo da atividade agropecudria em
detrimento da persisténcia da atividade diversificada. No periodo pds-guerra, houve um
aumento na demanda por insumos industrializados para a producdo de alimentos, sendo os
mesmos adquiridos no mercado e ndo produzidos localmente. Além disso, outras atividades
secundarias como a armazenagem e distribuicdo, bem como o processamento, passaram a nao
ser realizadas em sua totalidade pelo produtor rural, devido a complexidade envolvida
(ZYLBERSZTAIJN, 1995).

Em 1968, foram estudados os sistemas produtivos da laranja, trigo e soja nos Estados
Unidos, utilizando a abordagem “Commodity System Approach” (CSA). Para esta andlise, os
mesmos partiram do estudo da matéria-prima e o fizeram a partir de uma anélise vertical. No
inicio, utilizaram a matriz insumo-produto® de Leontief (teoria neocldssica da produgdo), que
permitiu a introdu¢do da discussdo sobre a dependéncia inter-setorial, assim como a
mensuragdo desta intensidade (ZYLBERSZTAIJN, 1995).

Posteriormente passaram a utilizar o paradigma cldssico da economia industrial
(estrutura do mercado — conduta estratégica — desempenho das empresas), onde os sistemas
passaram a ser estudados a partir de sua lucratividade, estabilidade de precos, estratégia das
corporacdes e adaptabilidade (ZYLBERSZTAIJN, 2005a; BATALHA e SILVA, 2001).

Goldberg (1968) apud Zylbersztajn (1995) afirma que um CSA engloba todos os
agentes envolvidos com a producdo, processamento e distribuicdo de um produto. Além de
incluir o mercado de insumos, a producdo agricola, operacdes logisticas, processamento,
atacado e varejo, gerando um fluxo de montante a jusante, ou seja, dos insumos até o
consumidor final.

Enfim, a no¢do de CSA possui uma estreita relacdo com a Economia Industrial e a
Nova Economia Institucional, tendo em vista que considera o ambiente institucional e
organizacional. As andlises ndo se restringiram apenas ao nivel da firma, mas também as
relagdes entre as firmas e os custos das transacdes envolvidos, embora nio explicitados.
Abaixo, seguem alguns aspectos importantes da abordagem, conforme cita Zylbersztajn
(1995): estudo focalizado em um produto; definicdo do locus geografico; utilizacdo do

conceito de coordenagdo; e diferenciacdo dos sistemas do agribusiness com outros sistemas

* “A matriz de insumo-produto € o instrumento da contabilidade social que permite conhecer os fluxos de bens e
servicos produzidos em cada setor da economia, destinados a servir de insumos a outros setores e para atender a
demanda final. Concebida nos anos 40 pelo economista russo Wassily Leontief, a matriz vem sendo elaborada
por um nimero cada vez maior de paises” (CARVALHEIRO, 1998, p. 139).
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industriais. No entanto, Segundo Zylbersztajn (2005a, p. 8) “Goldberg tocou em muitas
varidveis ndo tradicionais [...] a introdu¢do das varidveis institucionais como explicativas do
processo de coordenagdo, bem como a introducdo de elementos contratuais sdo alguns dos
elementos presentes, mas nao explicitados nos estudos”.

J4 o segundo enfoque destaca o conceito de filiere (cadeia de produgdo), que teve
origem na escola de economia industrial francesa na década de 1960 e tem como defini¢do,
segundo Zylbersztajn (2005a, p. 09): “seqiiéncia de atividades que transformam uma
commodity em um produto pronto para o consumidor final”. O autor Morgan (1985) apud
Zylbersztajn (1995, p. 125) define cadeia como: “uma seqii€éncia de operacdes que conduzem
a producdo de bens [..] As relacdes entre os agentes sdo de interdependéncia ou
complementaridade e sdo determinadas por forcas hierarquicas”.

As duas principais vertentes metodoldgicas possuem algumas semelhangas e
diferencas, sendo o principal ponto convergente a visdo sist€émica e mesoanalitica (anélise
estrutural e funcional). Outra semelhanga refere-se ao tratamento que € dado ao processo
produtivo, ou seja, como uma seqiiéncia dependente de operagdes, além de possuirem caréter
descritivo. Os dois enfoques partiram da matriz insumo produto, contudo a andlise de filiéere
enfatiza aspectos distributivos (hierarquiza¢do e poder de mercado), e segundo Zylbersztajn
(1995, p. 125) “O enfoque de cadeias analisa a dependéncia dentro do sisttma como um
resultado da estrutura de mercado ou de forcas externas tais como acdes governamentais ou
de acdes estratégicas das corporacdes associadas ao dominio de um né estratégico da cadeia”.

Outra questdo em comum diz respeito a estratégia, em nivel da firma e em nivel do
sistema, pois ambos sdo mecanismos interdependentes, assumindo assim que a coordenacao
pode ser desenvolvida pelos préprios agentes da cadeia. Entretanto, a forma e o grau de
coordenagdo sdo tratados de forma diferentes nos dois enfoques. A integracdo vertical da
cadeia é considerada nos dois enfoques como fator importante para explicar o mecanismo de
coordenacdo ao nivel sistémico, no entanto, ndo hd uma teoria que explica quais sdo os
determinantes do nivel e da forma de coordenacao vertical (ZYLBERSZTAIJN, 1995).

Algumas das principais diferencas podem ser relacionadas, como: quanto ao ponto de
partida de anélise, o CSA tem como ponto de partida a matéria-prima; ja a andlise de filiére
parte do produto final, ou seja, de jusante a montante. Quanto a tecnologia, no enfoque CSA
predomina a visdo neocldssica; ja a andlise de filiére se caracteriza por uma andlise
schumpeteriana. A literatura de cadeias trata a estratégia de forma mais voltada para acdes
governamentais, enquanto o enfoque CSA focaliza as estratégias das corporagdes. Deste

modo, a op¢do pelo uso de uma abordagem ao invés da outra estd pautada no objetivo da
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pesquisa.

A abordagem sistémica e mesoanalitica sdo as duas principais caracteristicas de ambos
os approache. A abordagem sist€mica baseou-se em estudos nas dreas de biologia e
engenharia, origindrios na década de 1940. Entretanto, essa abordagem foi difundida
especialmente através de um grupo de pesquisadores do Massachusetts Institute of
Technology (MIT) (BATALHA e SOUZA FILHO, 2009). No ano de 1961, foi publicado o
livro “Industrial Dynamics”, escrito por Jay Forrester. Nele algumas idéias sobre “dinamicas
de sistemas” foram expostas. Pioneiro nesse assunto, Forrester criou uma abordagem e
também um conjunto de ferramentas que ficou conhecido como ‘“dindmica de sistemas”.
Essas ferramentas possibilitam as pessoas analisarem de antemao as possiveis conseqiiéncias
de suas acoes (PIDD, 1998).

As ferramentas desenvolvidas por Forrester foram amplamente discutidas e
influenciaram diversas dreas do conhecimento. Influenciaram indiretamente a area de
administra¢do, principalmente nas previsdes, planejamento de recursos, comportamento
organizacional e no conceito de organizacao que aprende (WITZEL, 2005).

Segundo Batalha e Souza Filho (2009, p. 2) “um sistema compreende dois diferentes
aspectos: uma colecdo de elementos e uma rede de relagdes funcionais, as quais atuam em
conjunto para o alcance de algum proposito determinado”. J4 a mesoanalise, conforme define
Batalha e Silva (2001, p. 37) “é a andlise estrutural e funcional dos subsistemas e de sua
interdependéncia dentro de um sistema integrado. Esta definicdo remete diretamente a um
enfoque sist€émico”. Ressalta-se ainda que os sistemas localizam-se em ambientes especificos
e possuem objetivos pré-estabelecidos, além de evoluirem no espago e no tempo, em fungdo
das mudancas internas e externas (BATALHA e SILVA, 2001).

Este trabalho considera que a nog¢do de “cadeia agroindustrial” pode ser utilizada
segundo os dois enfoques anteriormente apresentados (CSA e filiére). Desta forma, abandona-
se a andlise comparativa entre os dois enfoques em detrimento de alguns pontos semelhantes e
uteis, como por exemplo, os aspectos relacionados a andlise sistémica e mesoanalitica em
andlises de competitividade dos sistemas agroindustriais (BATALHA e SILVA, 2001;
BATALHA e SOUZA FILHO, 2009).
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1.3 Competitividade nas cadeias agroindustriais

1.3.1 Grupos de pesquisa no Brasil

A partir de 1990 varias instituigdes de ensino em todo o mundo revisaram 0s seus
departamentos de Economia Agricola, dando um cardter mais aplicado aos programas de
ensino e pesquisa. Iniciou-se no Brasil, nesta mesma época, a difusdo do conceito de cadeias
de agronegdcio, agregando a discussao os suprimentos e a distribui¢do, € ndo apenas o setor
agricola de forma isolada. Alguns pesquisadores foram os pioneiros no estudo de cadeias
agroindustriais, com destaque para a pesquisa de Angela Kageyama da Universidade Estadual
de Campinas (UNICAMP) e Geraldo Muller do Centro Brasileiro de Andlise e Planejamento
(CEBRAP). O enfoque inicial estava centrado no debate apenas de politicas publicas,
deixando de lado a estratégia privada (ZYLBERSZTAIJN, 2006).

Além dos pesquisadores mencionados acima, vdrios outros grupos de pesquisa
iniciaram, no Brasil, estudos sobre cadeias produtivas. Dentre eles o Programa de Estudos dos
Negocios do Sistema Agroindustrial (PENSA), da USP, que acrescentou, sob a influéncia de
Ray Goldberg, da Harvard Business School, em 1990 uma nova vertente a discussdo,
analisando a cadeia a partir da organizacdo dos mercados e suas interligagdes, possibilitando o
estudo da competitividade. Influenciados também por Douglas North (Universidade de
Washington) e Oliver Williamson (Universidade da Califérnia), o PENSA inseriu o ambiente
institucional e os custos de transa¢cdo no estudo das cadeias, o que levou a um avango, pois
permitiu a andlise ndo apenas das politicas publicas, mas também das estratégias privadas
(ZYLBERSZTAIJN, 2006).

Além do PENSA, o Grupo de Estudos e Pesquisas Agroindustriais (GEPAI) do
Departamento de Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Sao Carlos, participou
da elaboracdo de vdrios trabalhos (BATALHA, M. O; SOUZA FILHO, H. M) envolvendo
cadeias agroindustriais. Na pesquisa foram analisadas vinte e quatro cadeias agroindustriais
de seis paises da América do Sul. A metodologia utilizada pelo GEPAI para analise de
competitividade de cadeias consiste no uso de direcionadores de competitividade, onde os
dados sdo coletados utilizando-se de um método de pesquisa répida, priorizando informacoes
de fontes secundarias, além de entrevistas semi-estruturadas com elementos-chave da cadeia e
observacao direta dos vérios elos em andlise.

Utilizando-se também dessa metodologia, outros estudos foram conduzidos no Brasil,

como um estudo (SILVA, C. A. B; BATALHA, M. O, 2000) sobre a “Eficiéncia econdmica e
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competitividade da cadeia agroindustrial da pecudria de corte no Brasil”, viabilizado pela
parceria da Confederag¢do Nacional da Industria (CNI). No Estado do Paran4, no ano de 2002,
foram desenvolvidos outros estudos (IPARDES, 2002) acerca da competitividade das cadeias
de carne bovina, suina e de frango, através da parceria do Instituto Paranaense de
Desenvolvimento Econdmico e Social (IPARDES), com o GEPAI/UFSCAR e outras
instituigoes.

Outra institui¢do que vem desenvolvendo vérios estudos sobre cadeias produtivas € a
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (EMBRAPA), que contribuiu com a publicacdo
do livro sobre cadeias produtivas no Brasil: andlise da competitividade, publicado no ano de
2001 (VIEIRA, LOPES, OLIVEIRA e TEIXEIRA FILHO, 2001), que contém os resultados
da avaliac@o de onze produtos da agroindustria brasileira. Os estudos foram realizados com o
objetivo de mensurar o grau de competitividade das principais alternativas técnicas e
comerciais disponiveis ao complexo agroindustrial brasileiro. A EMPRABA contou com a
parceria da Fundacdo Getilio Vargas (FGV) e com o apoio do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ).

A EMBRAPA utilizou-se da metodologia Matriz de Andlise Politica (MAP),
considerando os elos de producdo; transporte e beneficiamento ou o de industrializa¢do. Cada
elo foi analisado de forma individual, no entanto, levou-se em consideragcdo o fato de que os
mesmos pertencem a uma cadeia completa. Além disso, consideraram também as relacoes
entre os segmentos. A abordagem MAP leva em consideracdo as receitas, os custos dos
insumos e fatores de produgdo e o lucro dos diferentes sistemas e regides (VIEIRA, LOPES,
OLIVEIRA e TEIXEIRA FILHO, 2001).

Em resumo, percebe-se que os grupos de pesquisas citados acima prestaram e
continuam prestando grande contribui¢a@o a literatura nacional e internacional sobre o assunto.
Ao mesmo tempo, varios outros estudos sobre a competitividade de cadeias agroindustriais de
diversos produtos t€m sido produzidos por académicos de diversas instituices de ensino
superior, no Brasil, e apresentados na forma de artigos, dissertacdes de mestrado e teses de

doutorado.

1.3.2 Competitividade de Cadeias Agroindustriais

No que se referem as cadeias agroindustriais as mesmas sdo formadas por empresas

fornecedoras de insumos para as propriedades rurais, dos produtores, das agroindustrias

processadoras e dos seus insumos (embalagens, aditivos), dos distribuidores (atacadistas e
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varejistas) e dos prestadores de servicos. Todos esses segmentos visam satisfazer a um tnico
maestro: o consumidor final (NEVES, 2006a). Entretanto, a propagacdo do conceito de
cadeias agroindustriais, em si, € uma produ¢do académica, ndo significando que os elos que as
compdem entendam as complexas relagdes existentes. Tanto os agentes privados quanto os
gestores publicos encontram dificuldades para reduzir os custos de transa¢do ao longo da
cadeia, do mesmo modo, hé dificuldades para a propria constru¢do de cadeias de produgdo, ou
para a reconstrucdo de cadeias em declinio (ZYLBERSZTAIJN, 2006).

De acordo com Staatz (1997) apud Batalha e Souza Filho (2009, p. 3), “alguns
aspectos sdo intrinsecos a aplicacdo da abordagem sistémica para o estudo das cadeias
agroindustriais”. Os aspectos mencionados sdo: verticalidade; orientacdo pela demanda;
coordenagdo; competi¢do entre os canais e alavancagem. O enfoque sistémico estd implicito
na no¢do de cadeia agroindustrial, fornecendo subsidio tedrico para a compreensdo do seu
funcionamento, de sua evolucao histdrica, e auxiliando no processo de prospeccdo da mesma
(BATALHA e SILVA, 2001; BATALHA e SOUZA FILHO, 2009).

A cadeia de produgdo agroindustrial, na visdo de Batalha e Silva (2001), pode ser
dividida em trés macrossegmentos (de jusante a montante): comercializacio, industrializacao
e producdo de matérias-primas. Salienta-se que, em alguns casos especificos as divisdes entre
0s segmentos ndo sao notdrias, ou seja, ndo sao facilmente identificdveis. Além disso, ird
depender também do objetivo do estudo e do tipo do produto analisado.

As cadeias diferem entre si, pois cada cadeia € contemplada por caracteristicas
proprias, dadas as especificidades dos ativos envolvidos. Devido a isso, faz-se necessario,
para o seu conhecimento, a busca de informacdes sobre sua estrutura, seus atores, suas
diferengas regionais, sua coordenagdo e seus niveis tecnoldgicos, dentre outros. Isso remete
ao fato de que o conhecimento de uma cadeia ndo é uma tarefa simples e demanda tempo,
haja vista que a visualiza¢do dos seus componentes ¢ uma tarefa facil, no entanto é complexo
o seu entendimento (PEREZ, 2003).

O conceito de cadeia de produgdo agroindustrial, ou cadeia agroindustrial, podem ter
diversas aplicacdes, conforme listadas por Morvan (1988) apud Batalha e Silva (2001):
“metodologia de divisdo setorial do sistema produtivo; formulacdo e andlise de politicas
publicas e privadas; ferramenta de descricdo técnico-econdmica; metodologia de andlise da
estratégia das firmas e ferramenta de anélise das inovacdes tecnoldgicas e apoio a tomada de
decisdo tecnoldgica”.

Quanto a competitividade das cadeias do agronegdcio, devido as suas especificidades,

o espaco de andlise foca a cadeia de produgdo agroindustrial, e ndo apenas o somatério da
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competitividade individual dos vérios segmentos. Geralmente, as andlises sdo realizadas com
foco nas firmas individuais, desta forma, a competitividade de um setor ou nagdo seria
determinada pela somatdria da competitividade das varias firmas que os compdem
(BATALHA e SOUZA FILHO, 2009).

Para a andlise de uma determinada cadeia agroindustrial, segundo Batalha e Souza
Filho (2009), devem-se entender os conceitos de “eficiéncia” e “eficacia”. A eficicia esta
relacionada a sua capacidade de fornecer produtos/servicos de forma a atender as
necessidades dos clientes. No entanto, a sua eficiéncia estd relacionada com a sua capacidade
de coordenacgdo e ao padrdo competitivo existente com o objetivo de conseguir disponibilizar
tais produtos/servicos. Sendo assim, as cadeias agroindustriais devem buscar o conjunto de
eficiéncia e eficdcia para serem competitivas.

Os autores Van Duren, Martini e Westgren (1991) apud Batalha e Souza Filho (2009),
desenvolveram uma metodologia para andlise da competitividade, considerando a abordagem
sistémica e as caracteristicas do agronegécio. Segundo os mesmos, a competitividade pode ser
medida pela “participacdo no mercado” e pela “rentabilidade”, contemplando assim as
defini¢des de eficacia e eficiéncia ja& mencionadas. Este conjunto de fatores foi chamado de
“direcionadores de competitividade” e, de acordo com os autores, foram divididos em quatro
grupos: fatores controldveis pela firma (estratégia, produtos, tecnologia, politica de RH e
P&D etc.); fatores controlaveis pelo governo (politica fiscal e monetaria, politica educacional,
leis de regulacdo do mercado e outros); fatores quase controldveis (precos de insumos,
condi¢des de demanda e outros); fatores ndo-controldveis (fatores naturais e climaticos)
(BATALHA e SOUZA FILHO, 2009, p. 08).

A classificac@o quanto a controlabilidade se faz necessdria, tendo em vista que apds a
identificacdo dos fatores que impedem ou limitam a competitividade é possivel identificar
quais sdo os agentes envolvidos no processo de intervengdo e proposi¢do de melhorias para a
cadeia. Os fatores controldveis pela firma podem ser alterados pelos proprios agentes da
cadeia, sem que seja necessdria uma agdo conjunta ou decisdo governamental. Os fatores
controldveis pelo governo ndo podem ser alterados pelos agentes da cadeia; no entanto, os
agentes podem influenciar as decisOes tomadas pelos agentes governamentais, que estdao
sujeitos a pressdo do setor. Ja os fatores quase controldveis, podem ser alterados ou revistos
pelo conjunto dos atores da cadeia. Por ultimo, os fatores incontroldveis, podem ter seus
efeitos negativos minimizados através de acdes conjuntas entre os agentes da cadeia e o
governo (PINAZZA, 2008).

Os direcionadores de competitividade foram divididos em subfatores, podendo os
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mesmos ser mensurados de forma objetiva, através de dados primdrios (levantados
diretamente junto aos agentes participantes da cadeia) e secundérios (estatisticas de dominio
publico etc.). Os direcionadores podem resultar em: competitividade revelada (ex-post) e
competitividade potencial (ex-ante). A primeira se di pela participagdo da empresa no
mercado, com um determinando grau de lucratividade, j4 a segunda € resultante da capacidade
da empresa de tomar medidas para melhorar seu desempenho (BATALHA e SOUZA FILHO,
2009).

Como exemplo de direcionadores utilizados em pesquisas precedentes sobre

competitividade de cadeias agroindustriais, tem-se os utilizados por Batalha e Souza Filho

(2009), no estudo sobre o agronegécio no Mercado Comum do Sul (MERCOSUL):

<

Figura 1 - Direcionadores de competitividade potencial e espaco de andlise
Fonte: Batalha e Souza Filho (2009, p. 9)

1.4 Gestao da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management)

A partir da década de 1980, algumas novas contribui¢des tedricas surgiram na
literatura de economia e administracao e t€ém sido empregadas com a finalidade de expandir e
aprofundar a no¢do de cadeia agroindustrial (BATALHA e SILVA, 2001). Dentre essas
contribuicdes, surge entdo o conceito contemporaneo de Supply Chain Management (SCM)
ou Gestao da Cadeia de Suprimentos.

De acordo com Pires (2004) nao existe na literatura um marco histérico definindo o
surgimento do termo, sendo o mesmo introduzido por consultores empresariais no inicio dos

anos de 1980. A cadeia de suprimento € definida pela American Production Inventory Control
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Society apud (PIRES, 2004, p. 47) como “os processos que envolvem fornecedores-clientes e
ligam empresas desde a fonte inicial de matéria-prima até o ponto de consumo do produto
acabado”. Na defini¢do de Christopher (2002) a cadeia de suprimentos € formada por uma
rede de organizagdes, com ligacdes nos dois sentidos, dos diferentes processos e atividades
que produzem valor na forma de produtos e servigos que sdao disponibilizados ao consumidor
final.

Segundo Pires (2004) a expressdao “Rede de Suprimentos” (Supply Network), também
¢ utilizada. Tal escolha se justifica pelo fato do termo ‘“cadeia” remeter a idéia de uma
seqiiéncia linear de atividades. Apesar disso, ndo se trata de um relacionamento um a um, mas
sim de uma rede de trabalho. A idéia de “rede” leva a uma concepcdo mais complexa da
estrutura (PIRES, 2004). Neste trabalho, serd usada a expressao “cadeia de suprimentos”.

Atualmente ainda persiste certa confusio acerca dos conceitos de cadeias produtivas e
cadeias de suprimentos. Tais conceitos freqiientemente sao usados de forma indistinta; porém,
o termo cadeia produtiva € usado para referir-se ao conjunto de atividades que representam
genericamente determinado setor industrial e geralmente vem acompanhado de um
complemento. O conceito andlise de filiere possivelmente seja o que mais se aproxima do
conceito de cadeias produtivas (PIRES, 2004). E, por conseguinte a cadeia de suprimentos
pode fazer parte de uma ou vérias cadeias de producdo, o que dependerd das caracteristicas
dos seus produtos finais (PIRES, 2004).

Ao longo de uma cadeia genérica de suprimentos, existem vdrias empresas compondo
cada elo. Além disso, as cadeias sdo estruturadas de formas diferentes. Segundo Beamon e
Chen (2001) apud Mangini (2006) as cadeias diferem quanto aos niveis e quanto a hierarquia
das empresas participantes. Para os autores, a estrutura da cadeia de suprimentos €
classificada em: convergente; divergente; ligante e rede. Na cadeia convergente, as empresas a
montante estdo em maior nimero e todas elas transacionam com uma Unica empresa a
jusante; na cadeia divergente (contrario da convergente), existe uma empresa a montante que
transaciona com vdarias empresas a jusante; na cadeia ligante hd uma combinacdo das duas
modalidades anteriores, sendo que ao centro hd uma empresa foco que faz a ligacdo entre as
duas; e por ultimo, na cadeia em rede, ndo existe uma forma unica, padronizada de transagdo
entre os agentes, sendo os fluxos entre os agentes mais complexos (BEAMON e CHEN, 2001
apud MANGINI, 2006; BATALHA e SILVA, 2001).

A gestdo da cadeia de suprimentos baseia-se no pressuposto de que a eficiéncia ao
longo do canal de distribuicio pode ser melhorada através do compartilhamento de

informacdes e de um planejamento conjunto, realizado pelos agentes que compdem a cadeia
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(BATALHA e SILVA, 2001). Dessa maneira, os agentes passam a cooperar € o clima de
rivalidade e competi¢@o (na visdo tradicional era intenso) € diminuido, tendo em vista que tal
gestdo implica na melhoria dos relacionamentos. Christopher (2002) ressalta que o
gerenciamento da cadeia de suprimentos nao é o mesmo que “integracdo vertical”, pois a
integracdo vertical acontece quando uma determinada empresa internaliza o segmento a
montante e a jusante de suas atividades, ou seja, a mesma detém o controle hierdrquico.

O interesse pelo estudo e aplicagdo da SCM se deu em virtude de alguns fatores,
conforme cita Lummus e Voturka (1999) apud Pires (2004, p.56): “as empresas estdo cada vez
menos verticalizadas; crescimento da competi¢do no contexto doméstico e internacional; o
entendimento de que a maximizacao do desempenho de um elo da cadeia de suprimentos esté
distante de garantir seu melhor desempenho”. As empresas passaram a compartilhar
informacdes, a rever o seu relacionamento com os outros agentes, alterando assim o foco da
gestdo, antes eminentemente interno para uma gestdo mais compartilhada, ou seja, que
envolva todos os agentes, desde a fonte de matéria-prima até o consumidor final (PIRES,
2004). Contudo, a filosofia do SCM estd pautada na sintonia entre os agentes da cadeia,

objetivando o aumento da competitividade de toda a cadeia (PIRES, 2004).

1.5 Governanca e coordenacao de cadeias agroindustriais

Segundo Zylbersztajn (2005b, p. 20) “as institui¢des sdo as regras do jogo da
sociedade e sdo representadas pelas leis, tradicdes e costumes que caracterizam as diferentes
sociedades”. A Nova Economia Institucional (NEI) € uma perspectiva econdmica que busca
ampliar a economia focando normas sociais e legais, e regras que embasam a atividade
econdmica, sendo analisada sob dois niveis: o ambiente institucional € a Economia dos Custos
de Transacdo (ECT) que foca as estruturas de governanga. Sendo o primeiro constituido pelas
macroinstitui¢des, onde as bases para as interacdes acontecem, € o segundo contempla as
microinstituicdes, que sdo responsdveis pela regulacdo de uma transacdo especifica
(AZEVEDO, 2000).

A Figura 2 mostra um esquema proposto por Williamson (1986) apud Mendes (2005),
que apresenta a integracdo das relacdes entre o ambiente institucional, organizacdes e
individuos. O ambiente institucional e os individuos influenciam as organizacdes através de
restricdes ou oportunidades: O ambiente institucional através de um conjunto de regras e os

individuos através de suas acdes comportamentais. No entanto, as organizagdes exercem
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influéncia apenas secunddria sobre o ambiente institucional e os individuos (MENDES,
2005). Segundo North (1993) apud Mendes (2005), as instituicdes s@o as limitacoes
idealizadas pelo homem que dio forma a interagdo humana. A mudancga histérica pode ser
entendida pelas mudangas institucionais, ou seja, como as sociedades evoluem. Nessa
perspectiva o individuo € menos autbnomo e o ambiente institucional exerce influéncia

relevante sobre as organizacoes.
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Figura 2 - Esquema de trés niveis de Williamson: integracdo das relacdes entre o ambiente

institucional, organizagdes e individuos.
Fonte: Williamson (1986) apud Mendes (2005).

O principal provedor das regras econdmicas e da garantia de que serdo cumpridas € o
Estado, tornando-o agente crucial nessa abordagem. O Estado assume uma postura autdnoma
e capaz de moldar as preferéncias de maximizacdo das transagdes, de forma que o mesmo
torna-se também moldado pelo comportamento delas. Tal autonomia acaba por ditar e
condicionar as decisdes, tendo em vista o conjunto restrito de alternativas politicas, afetando
assim as regras das interacOes politicas, econdmicas e contratuais (MENDES, 2005).
Ressalta-se ainda que o ambiente institucional € formado por regras formais e informais. As
regras formais sdo constituidas pela Constituicdo, legislacdes, politicas publicas, etc. J4 as
regras informais sdo caracterizadas pelos costumes, tradi¢des e regras de conduta (PITELLI,
2004).

Além dos fatores internos que ditam a competitividade das empresas agroindustriais,
os fatores externos as empresas também tem um papel preponderante para a mesma. As
transacdes ndo acontecem apenas intrafirma, mas sdo apoiadas por fatores externos a ela.
Siffert Filho e Faveret Filho (1998) listam alguns exemplos relacionados aos fatores externos,

como: “infra-estrutura fisica e as de carater econdmico (politica crediticia, tributdria, salarial e
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cambial); e as condicdes técnico-cientificas (qualificagdo dos recursos humanos, a existéncia
de centros de pesquisa € a normatizacdo e certificacdo da qualidade sdo também
fundamentais)”.

Enfim, além das variaveis do ambiente interno e externo, devem-se levar em conta as
condig¢des institucionais em que a producao e a comercializagdo se realizam, pois os mesmos
definem a competitividade das cadeias agroindustriais e dos seus agentes no sistema

agroindustrial brasileiro (SIFFERT FILHO e FAVERET FILHO, 1998).

1.5.1 Economia dos Custos de Transagao (ECT)

Ap6s a segunda guerra mundial, alguns dos pressupostos da economia neocldssica
foram perdendo respaldo prético, cedendo espaco para novas perspectivas para a compreensao
do mercado e funcionamento das organizacdes. A economia neoclassica parte da l6gica de que
os mercados sdo o meio principal para a coordenagdo e o estabelecimento das estruturas de
governanca através do preco e traz implicito também o principio da racionalidade ilimitada
(ARBAGE, 2001). Com a evolu¢gdo do pensamento econdmico, outros custos foram
reconhecidos, como os custos para adquirir, manter e acessar informagdes, coordenar
transacoes entre os agentes, e verificou-se também que os mesmos sdo elevados. Além disso,
argumenta-se que a capacidade humana é limitada, pois as informagdes sdo desigualmente
distribuidas e complexas.

Segundo Zylbersztajn (2005) o trabalho de Ronald Coase (1937) intitulado “A
Natureza da Firma”, inspirou os avancos que ddo sustentacio a ‘“Nova Economia
Institucional”, onde se desenvolve um novo paradigma para o estudo das organizacdes
(ZYLBERSZTAIJN, 2005b). Além do artigo seminal de Coase, destacam-se outros autores,
como: os esforcos de Douglass North somados aos de alguns outros ensaistas (Williamson,
Demsetz, Alchian entre outros), deram origem ao programa de pesquisa que se convencionou
chamar de Nova Economia Institucional (GALA, 2003).

A economia dos custos de transacdo (ECT) faz parte do arcabougo tedrico da NEI.
Segundo Zylberstajn (2005b) Coase (1937) considera a firma como um conjunto de contratos
coordenados que levam a execu¢do da funcdo produtiva. Além disso, avalia o custo de
funcionamento dos mercados (custos ligados as transacdes), procurando entender quais os
componentes desses custos e quais as formas mais eficientes de alocacdo de recursos. Na
visdo coasiana a firma moderna € formada por um conjunto de contratos entre os agentes, que

trocardo informagdes e servicos entre si, de modo a produzir um bem final
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(ZYLBERSZTAIN, 2005b).

A ECT centra a atencdo nas transacdes e nos esforcos para minimizar os custos
incorridos. Segundo Williamson (1975) apud Zylbersztajn (2005b), as transacdes diferem-se
quanto ao seu atributo em: freqii€ncia; incerteza e especificidade dos ativos. Ao mesmo
tempo, os individuos apresentam comportamento oportunista e racionalidade limitada.

A freqiiéncia das transagOes diz respeito a quantidade de vezes que dois agentes
realizam transagdes, o que pode acontecer uma sé vez, de forma ocasional ou com uma
freqiiéncia conhecida. Em cada um dos casos os desenhos dos contratos serdo diferentes, pois
levard em consideracdo a reputacdo dos envolvidos. A incerteza pauta-se na impossibilidade
de previsdo de choques que alterardo os resultados da transacao. A tultima caracteristica refere-
se a especificidade dos ativos (reutilizdveis, altamente especificos e nivel intermedidrio), ou
seja, quanto mais especificos os ativos envolvidos, maiores as perdas caso a operagdo nao se
concretize (ZYLBERSZTAIJN, 2005b).

As caracteristicas do comportamento humano sao importantes para a determinacao dos
contratos. O oportunismo € definido por Williamson (1975 apud ZYLBERSZTAIN, 2005b, p.
31) como “a busca do auto-interesse com avidez”. O oportunismo baseia-se na manutengdo de
informacdes privilegiadas, rompimento de contratos com o intuito de apropriar-se de quase
rendas associadas a transagdo, e ferindo cédigos de ética aceitos pela sociedade. O principio
da racionalidade limitada parte do pressuposto que o ambiente é complexo e que o homem,
mesmo querendo ser racional, somente consegue sé-lo parcialmente (ZYLBERSZTAIJN,
2005b).

As caracteristicas supracitadas, associadas com o ambiente institucional, com as
formas contratuais praticadas e com o0s pressupostos comportamentais, irdo determinar a
estrutura de governanca emergente (Figura 3). Existem diferentes formas de governanca, tais
como: mercado spot, contratos (hibrida) e integracdo vertical (hierdarquica) (TELLECHEA,
2001).

As transagdes via mercado geralmente se dao sem a elaboragdo de contratos e ocorrem
apenas uma vez ou de forma esporadica. Ja as transagdes com contratos, representam formas
de parcerias entre os agentes da cadeia e ocorrem com uma maior freqiiéncia. Na integracao
vertical t€ém-se o dominio sobre as diversas etapas da produ¢do e comercializacdao

(TELLECHEA, 2001).



Figura 3 - Esquema da indugdo das formas de governanga
Fonte: Zylbersztajn (1995)
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CAPITULO II - METODOLOGIA

2.1 Abordagem da pesquisa

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa e quantitativa de caréter
exploratorio e descritivo.

A metodologia utilizada para a andlise de competitividade de cadeias é bastante
heterogénea. Tais diferencas metodoldgicas existem em virtude da existéncia dos diferentes
objetivos das pesquisas (SILVA e BATALHA, 1999). Devido a isso, a proposi¢ao
metodolégica para o desenvolvimento da presente pesquisa baseia-se no trabalho
desenvolvido pelo Grupo de Estudos e Pesquisas Agroindustriais (GEPAI) da UFSCar
(BATALHA, M. O; SOUZA FILHO, H. M, 2009), conforme ja mencionado no referencial
tedrico.

A escolha justifica-se pelo fato de que a metodologia ja foi aperfeicoada e aplicada a
diversas cadeias, inclusive em um estudo sobre a “Eficiéncia econdmica e competitividade da
cadeia agroindustrial da pecudria de corte no Brasil”, (SILVA, C. A. B; BATALHA, M. O,
2000), viabilizado pela parceria da Confederacdo Nacional da Industria (CNI), por meio do
Instituto Euvaldo Lodi (IEL Nacional), com a Confederagao Nacional da Agricultura (CNA) e
o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE). A mesma
metodologia foi aplicada também no estudo sobre a competitividade das cadeias de carne
bovina, suina e de frango, no Estado do Parana, (IPARDES, 2002), através da parceria do
Instituto Paranaense de Desenvolvimento Econdmico e Social (IPARDES), com o
GEPAI/UFSCAR e outras instituicdes.

Assim como existem diferentes metodologias para andlise de competitividade de
cadeias, também existem diferentes definicdes para o termo ‘“competitividade”, como ja
mencionado no referencial teérico. Sendo assim, para o desenvolvimento dessa pesquisa foi
adotado o conceito desenvolvido por Van Duren et al. (1991) apud Batalha e Souza Filho
(2009), onde a competitividade pode ser medida pela “participagdo de mercado” e pela

“lucratividade”. Esta op¢ao se deve ao fato de que tais fatores (participacdo de mercado e
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lucratividade) sao compreendidos universalmente e podem ser mensurados objetivamente
através de sua associacdo a ‘“direcionadores” de competitividade. Ressalta-se ainda que essa
defini¢cdo considera as especificidades do agronegécio e contempla, de certa forma, os
conceitos de “efici€éncia” e “eficdcia”, propostos por Silva e Batalha (2000).

Os fatores ou direcionadores de competitividade podem ser divididos em quatro
grupos: 1. Fatores controldveis pela firma; 2. Fatores controldveis pelo governo; 3. Fatores
quase-controldveis e; 4. Fatores ndo controldveis (VAN DUREN et al, 1991 apud BATALHA
e SOUZA FILHO, 2009). No entanto, a caracterizacdo e andlise dos elos que compdem uma
cadeia agroindustrial mostram que existe uma grande quantidade de fatores (podem ser
diferentes para cada elo) que afetam positiva ou negativamente a sua competitividade.
Associado a isso, verifica-se também a existéncia de um grupo de fatores que formam o
“ambiente institucional” e que podem influenciar a competitividade de forma importante
(BATALHA e SOUZA FILHO, 2009).

No primeiro momento foram elaborados os direcionadores e os subfatores de
competitividade para os segmentos: producdo pecudria; abate e processamento; distribui¢do e
consumo, bem como os subfatores que os compdem (o que dependeu das especificidades do
elo), atribuindo aos mesmos um grau de controlabilidade (CF; CG; QC; I) que foram
atribuidos baseando-se em estudos precedentes (IPARDES, 2002; SILVA, C. A. B;
BATALHA, M. O, 2000, BATALHA ¢ SOUZA FILHO, 2009), além da entrevista realizada
com um dos agentes-chave da cadeia, o Presidente da Comissdo da Pecudria de Corte da
FAEG (apéndice 1).

No segundo momento, foi avaliada quantitativamente a intensidade do impacto dos
subfatores e sua contribuicdo para o efeito agregado dos direcionadores. A avaliagdo foi
realizada através do uso de uma escala tipo “likert” (LIKERT, 1932), variando de “muito
favoravel” (+2) (ou seja, quando ha significativa contribui¢ao positiva do subfator) a “muito
desfavoravel” (-2) (quando ha existéncia de entraves ou impedimentos a sustentacdo da
competitividade). Devido a diferenciagdo de importancia de cada subfator, foram ainda
atribuidos pesos (fator de importancia) aos mesmos. Tanto a avaliagdo dos subfatores, quanto
a distribui¢do dos pesos foram realizadas pelos entrevistados.

No segmento “Producao” seis direcionadores foram contemplados para andlise. No
segmento “Abate e processamento” sete direcionadores foram selecionados, e por ultimo, no
segmento “Distribuicdo e consumo”, sete direcionadores foram selecionados para o estudo.
Ao todo foram analisados 20 direcionadores (Quadro 2) e 146 subfatores. Os mesmos foram

selecionados com base em estudos precedentes (IPARDES, 2002; SILVA, C. A. B;
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Segmento Producio

Segmento Abate e

Segmento Distribui¢do e
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BATALHA, M. O, 2000, BATALHA e SOUZA FILHO, 2009). Ressalta-se que alguns

Pecudria Processamento Consumo
Insumos Agropecudrios Insumos Insumos
Processo de cria recria e . .
Tecnologia Tecnologia

engorda

Gestdo das propriedades
rurais

Ambiente Institucional e
Organizacional

Estrutura de Mercado Estrutura de Mercado

Gestao Interna Gestdo Interna

Ambiente Institucional e
Organizacional

Mercado Doméstico
Mercado Internacional

Ambiente Institucional e
Organizacional

Relacdes de Mercado
Logistica de Distribuicao
Quadro 2 - Direcionadores de competitividade utilizados na pesquisa

Fonte: adaptado de Ipardes (2002), Silva & Batalha (2000), Batalha & Souza Filho (2009).

Relagdes de Mercado

Logistica de Distribuicio

2.2 Universo empirico

Objetivou-se analisar a competitividade da cadeia sob a perspectiva dos frigorificos
exportadores instalados no Estado de Goids. Para tanto, realizou-se previamente uma busca
exploratdria, utilizando como critério para composicdo do universo empirico o de que os
frigorificos estivessem cadastrados no Sistema de Inspe¢do Federal (SIF) e fossem
exportadores. Tal verificacdo de cadastro foi realizada através da pagina do Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA, 2009a). Os parametros utilizados foram:
categoria Matadouro Frigorifico (MF) e classe Matadouro de Bovino (MB1, MB2, MB3,
MB4, MB5). Na busca exploratéria, seguindo os parametros descritos, foram encontrados 32
frigorificos. Todavia, apds uma pesquisa de campo, verificou-se que apenas 19 destes
frigorificos encontram-se de fato ativos, estando os outros parados em processo de
recuperag¢do judicial, em reforma, em processo de leildo ou inativos por outras razdes.

Dando seqiiéncia a esta primeira fase exploratéria do trabalho, com o intuito de verificar
se os frigorificos sdao também exportadores, foi consultado o site do Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC, 2009a). A consulta levou a
constatacdo de que do total (19) apenas oito plantas estdo ativas e aptas a exportar, a saber:
Frigorifico Bertin S/A (Mozarlandia), Frigorifico MERCOSUL (Pirendpolis), JBS (Goiania e
Andpolis), Marfrig (Mineiros), Minerva S/A (Palmeiras de Goids e Goianésia), Mataboi

(Santa Fé de Goias).
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Ap6s levantamentos realizados no inicio do ano de 2010, foi constatada a existéncia de
apenas quatro grupos exportadores de carne bovina, instalados em Goids: JBS (Goiania e
Andpolis); MINERVA (Palmeiras e Goianésia); MATABOI (Santa Fé¢ de Goids);
MARFRIG (Mineiros e Pirendpolis) (tendo em vista que o frigorifico JBS comprou o
Frigorifico Bertin e o Frigorifico Marfrig arrendou a planta do Frigorifico MERCOSUL no
municipio de Pirendpolis).

Contudo, para a realiza¢do da andlise comparativa, foram selecionados dois grupos, que
no restante da dissertacdo serdo tratados por Grupo Frigorifico A e Grupo Frigorifico B, pois
foi assegurado pela pesquisadora que as informacdes coletadas seriam tratadas de forma
anonima, preservando a identidade dos informantes e suas empresas. Os diretores dos outros
dois grupos, quando procurados pela pesquisadora ndo se mostraram interessados em

participar da pesquisa, apresentando obstaculos a coleta de dados.

2.3 Técnicas para coleta de dados

No presente trabalho os dados foram coletados de fontes primarias e fontes
secunddrias. Os dados primdrios foram coletados através de entrevistas semi-estruturadas
(conforme apéndice 2), ndo-estruturadas e da observacao livre.

Os dados secunddrios foram levantados nos sites dos frigorificos, nas secgdes
destinadas a publicacdo de informacdes aos investidores, planilhas/estatisticas fornecidas por
agéncias oficiais, cooperativas, associacdes, institutos e outros, bem como de revisdo da
literatura, através de livros, dissertacdes, teses, periddicos cientificos e outros. Abaixo, segue
o detalhamento da aplicag¢do dos instrumentos supracitados:

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas e ndo estruturadas, aplicadas
presencialmente pela pesquisadora. O roteiro de entrevista foi dividido em trés partes: 1.
Producdo pecudria; 2. Abate e processamento e; 3. Distribuicdo e consumo, e conteve 0s
direcionadores e subfatores de competitividade. No Grupo Frigorifico A, trés gerentes foram
entrevistados no més de junho de 2010, sendo: gerente de compra de gado, gerente industrial
e gerente administrativo. No Grupo Frigorifico B, também foram entrevistados trés gerentes:
gerente de aquisicdo, gerente industrial e gerente comercial. As entrevistas no Grupo
Frigorifico B foram realizadas no més de julho de 2010 na prépria unidade frigorifica
(unidade 1). Os gerentes dos dois grupos frigorificos (A e B), j4 mencionados, realizaram as
avaliacdes quanto ao impacto dos subfatores para a competitividade da cadeia (variando de —

2 a + 2, de acordo com a escala likert). Do mesmo modo, os mesmos atribuiram pesos (fator
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de importancia) a cada subfator. Questdes complementares foram adicionadas ao roteiro de
entrevista que objetivou descrever com um maior nimero de detalhes os fatores de
competitividade, bem como caracteristicas e outras informacdes atuais sobre a cadeia, todas
as entrevistas foram gravadas utilizando se de um dispositivo MP4 player.

Além de representantes dos frigorificos, outras entrevistas semi-estruturadas (apéndice
2) e ndo estruturadas foram realizadas com representantes (agentes-chave) do ambiente
organizacional e institucional, objetivando buscar informag¢des adicionais da cadeia, conforme

listados no quadro 3.

Instituicao Objetivo da entrevista | Cargo do entrevistado Data fia
entrevista
Federacdo da Agricultura e | Obter informagdes do elo| Presidente da Comissédo 08.06.2010
Pecudria de Goids (FAEG) producido pecudria da Pecuaria de Corte e
. Obter informacdes sobre a
Conselho Regional de tributacdo da cadeia de Presidente 07.07.2010

Economia (CORECON-GO) carne bovina

Ministério da Agricultura

. . Obter informacdes sobre a .
Pecudria e Abastecimento - § Fiscal Federal

atuacdo do Sistema de 09.07.2010

Sistema de Inspecao I .. Agropecudrio
I F 1
Federal(SIF) npec¢ido Federal em Goids
Sociedade Goiana de Pecudria] Obter informacdes do elo . .
. . A\ dent 27.08.2010
e Abastecimento (SGPA) producido pecudria 1ce presidente
Sindicato da Industria de | Obter informagdes do elo
Carnes e Derivados no Estado producdo abate e Presidente 31.08.2010

de Goias (SINDICARNE) processamento

Sindicato do Comércio
Varejista de Carnes Frescas
no Estado de Goids
(SINDACOUGUE)
Quadro 3 - Lista de entrevistados do ambiente organizacional e institucional

Fonte: elaborado pela autora

Obter informagdes do elo
Distribui¢do/Varejo Presidente 08.09.2010
(mercado interno)

As observacdes foram realizadas nos frigorificos, nos meses de junho e julho de 2010
e buscaram obter informacdes complementares a entrevista.

O objetivo principal de todos os procedimentos aqui adotados foi de, a partir de um
conjunto de direcionadores de competitividade, possibilitar uma avaliagdo qualitativa e
quantitativa que permita tanto uma compreensdo do funcionamento da cadeia em termos
competitivos, como também a apresentagdo de possibilidades de melhorias em termos

prospectivos. No quadro 4 é possivel visualizar todas as etapas da pesquisa.



Revisdo bibliogrifica e C(ileta de dados secundarios
Escolha da metodologia para a analise de competitividade de cadeias
Caracterizacdo da cadeia de carne bovina em Goids
Selecdo dos direcionadores e subfatores de competitividade
Identificacdo dos agentes-chave da cadeia (frigorificos e demais representantes)
Elaboracdo dos roteiros de entrevistas

Entrevistas e Observacdo (pesquisa de campo)

Anélise dos dados

Quadro 4 - Etapas de desenvolvimento do estudo
Fonte: Elaborado pela autora
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CAPITULO III - PANORAMA GERAL DA CADEIA DA CARNE
BOVINA EM GOIAS

3.1 Historia da pecuaria de corte em Goias

A colonizagdo do territério goiano remonta ao século XVII. Segundo Aguiar (2003, p.
19), “o inicio da colonizacdo das terras que vieram a constituir o territorio goiano se confunde
com a busca do ouro para o interior do Brasil, como também com a interiorizacdo de
populacdes do Norte e Nordeste da Coldnia”.

O Centro-oeste brasileiro era ocupado por indigenas vivendo em economia natural e
em pequenas coletividades, através do sistema de produgcdo semindémade. Segundo Bertran
(1988, p. 17) “as primeiras tentativas de penetracdo branca na regido Centro-oeste datam do
século XVI pelos espanhdis e mais tarde pelos portugueses, com o objetivo de escravizacao
dos indigenas e apropriacdo do territério”. Entretanto, a penetracdo pelos portugueses
acontece na segunda metade do século XVII, atraidos pela mineragdo. O territorio goiano foi
explorado a partir de Minas Gerais em direcao ao Centro-Oeste devido a descoberta de ouro
em Cuiaba (AGUIAR, 2003). No século XVIII a populagdo envolveu-se com a atividade
mineradora, porém, outras atividades secunddrias coexistiam como o caso da criagdo de gado
no Nordeste Goiano (AGUIAR, 2003).

Outra caracteristica do territorio goiano era a sua distancia das outras capitanias, bem
como as dificuldades de acesso. Segundo Aguiar (2003, p. 20) “[...] a distancia e a
precariedade das ligagcdes com os centros mais dindmicos permeiam a histéria econdmica,
social e politica de Goids”. O territério goiano apresentou algumas caracteristicas especificas,
conforme comenta Aguiar (2003, p. 24): “[...] Goids apresentou nuancas especiais no seu
processo de integracao social e politica, em razdo de particularidades do seu territério, como
tamanho de sua drea, distdncia dos centros mais dinamicos, baixa acumulacdo resultante da

mineragdo, forte presenca indigena e precariedade dos recursos publicos”.
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O primeiro gado vacum chegou ao Brasil em 1534, de origem africana. Em Goiés, o
pai da pecudria foi Antonio Ferraz de Aradjo, concunhado de Bartolomeu Bueno da Silva (o
filho), que chegou em 1726 nas terras dos goyazes com as primeiras cabecas de gado e suinos.
Esses animais vieram de Sao Paulo e foram vendidos no territério goiano a peso de ouro
(GALLL, 2005).

A mineragdo no territério goiano causou trés reflexos no comportamento da pecudria:
primeiramente, com o apogeu das minas em 1725 a 1753 a pecudria era usada apenas para
subsisténcia; no segundo momento, com a crise da mineracdo 1753 a 1777, a pecuéria foi
usada para tentar diminuir a calamidade e a decadéncia impostas pelo fim do ciclo aurifero e
por ultimo de 1788 a 1822, fase na qual a pecudria finalmente descobriu seu poder econdmico
(GALLLI, 2005).

Devido a decadéncia da mineracdo, as cidades foram sendo abandonadas e algumas
até deixaram de existir. Segundo Teixeira Neto (2009, p. 24) “permaneceram ilhados como
ndufragos, no coragdo do Brasil. Foi esse o estado de animo e a realidade retratada pelos
historiadores”. A capitania goiana perdeu sua importdncia econOmica junto a metropole
portuguesa, sendo nesse contexto de crise e decadéncia do ouro que a sociedade goiana se
ruraliza em busca de duas vertentes econdmicas: a pecudria e a agricultura (GALLI, 2005).
Entretanto, para que isso acontecesse foi necessario que as minas se esvaziassem de vez para
que a administragdo e a populacido de Goids entendessem que a Unica saida para o problema
econOmico era a agricultura e a pecudria, caso contrdrio, segundo Teixeira Neto (2009, p. 24)
“Goids se transformaria em breve em uma imensa tapera, abandonado que seria pelos seus
moradores”. Os homens de negdécio da época viram que a pecudria e agricultura poderiam
também dar lucro, além da sua principal funcao, a subsisténcia.

A regido norte da Capitania de Goids antecedeu a exploracdo pecudria em relacdo ao
sul. Isso pode ser explicado por alguns fatos que sdo comentados por Galli (2005, p. 27): “as
minas de ouro do norte, apesar de férteis, ndo conseguiam sobrepujar em qualidade as lavras
do sul. As alternativas que sobraram eram a pecudria e a agricultura”. Porém, as terras nao
eram boas para o plantio e a op¢do final acabou sendo a pecudria. Nas terras ao sul,
desenvolveu-se a agricultura dada a sua fertilidade. O gado do sul era vendido, via de regra,
para Sao Paulo e Rio de Janeiro. J4 o gado do norte para o Paré e a Bahia.

Antes da chegada dos trilhos, o movimento do gado se dava através do trabalho dos
carreiros e dos tropeiros. Os carreiros e tropeiros tiveram uma grande importancia para o
desenvolvimento da economia goiana. Essas duas categorias de trabalhadores tinham

caracteristicas bem peculiares e distintas entre si. “Os tropeiros detinham um intelecto
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superior e condicdo econdmica mais abastada, geralmente dono de sua carga, enquanto os
carreiros eram moradores da zona rural, inferiores economicamente e possuidores de indole
pacifica e desprovida dos arranhdes dos vicios” (GALLI, 2005, p. 41).

Com a chegada dos trilhos, os carreiros e tropeiros foram aos poucos se dissipando.
Conforme comenta (GALLI, 2005, p. 33), “personagens seculares da histéria goiana, os
tropeiros e carreiros e pedes boiadeiros bordavam os eitos da entdo capitania, provincia e, por
ultimo, estado, transportando riquezas e novidades das terras de longe. Eis que chegam os
trilhos e, com eles o fim do ludico e folclérico de uma era”. Os trilhos chegaram
primeiramente a cidade de Anhangiiera em 1911 e posteriormente em Cataldo (1912). Em
func@o do movimento bovino foram criadas em 1915 charqueadas e industrializacdo da carne
e derivados (GALLI, 2005). Catalao, privilegiada pela estrada de ferro, torna-se um pdlo de
investimentos comerciais, isso vinculado ao embarque de milhares de cabecga de gado.

A medida que a estrada de ferro foi se estabelecendo pelo chdo goiano, outras cidades
também foram sendo beneficiadas e o fendmeno pecudrio repetia-se, como é o exemplo de
Pires do Rio e Ipameri, onde as charqueadas, as fabricas de manteiga e outros derivados
bovinos eram implantados. Devido ao isolamento geografico e a falta de vias e modais de
transporte, o estado encontrava dificuldades na comercializagcdo dos seus produtos.
Entretanto, a pecudria foi uma excecdo, exportando gado de corte para os mercados do
Centro-Sul e Norte-Nordeste, que garantia rentabilidade ao setor agririo, além de promover a
arrecadacdo fiscal. Algumas mudancas ocorridas no pais, a partir de 1930, criaram condicdes
para que Goids se organizasse como uma atividade complementar da economia do Sudeste,
sendo subordinado a economia urbano-industrial (Goids vendia produtos primdrios e
comprava manufaturados), o que permaneceu até por volta dos anos de 1960 (BORGES,
1999).

Segundo Borges (1999) o gado zebu foi introduzido no sul de Goids, apenas nas
ultimas décadas do século XIX, sendo as racas indianas (Gyr e Guzerath) as que se
destacaram. Somente apds os anos de 1960, com a modernizacdo do setor agrdrio, que o
nelore desenvolveu-se em Goids (hoje o gado de corte mais difundido no estado). Neste
mesmo periodo, apesar do crescimento do rebanho, o sistema de produ¢do era eminentemente
extensivo e, além disso, a pecudria apresentava baixos indices de produtividade.

Durante a Segunda Guerra mundial, houve um aumento das exportagdes brasileiras de
proteina animal, entretanto, os grandes frigorificos encontravam-se instalados em Sao Paulo.
Para que o gado fosse vendido aos frigorificos paulistas, existia a intermediacdo através dos

comerciantes mineiros, todavia, somente apds a construcdo da ponte do Rio Grande, (ligacdo
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entre Sdo José do Rio Preto com os Estados de Minas Gerais e Goids) no ano de 1943, Goias,
principalmente a regido sudoeste do estado, conseguiu vender diretamente aos frigorificos
paulistas (BORGES, 1999).

A concentragao da industria frigorifica esteve na década de 40 em Sao Paulo,
principalmente na cidade de Barretos, onde o comércio de gado de corte entre este e as demais
regidoes do Brasil Central se tornou bastante intenso. Nesta época o gado era vendido ainda
magro, a engorda do gado era feita em Barretos, antes do abate. Além disso, as empresas
frigorificas estrangeiras, como: Frigorifico Anglo, Armour, Swift ¢ Wilson, controlavam o
abate, a industrializacdo e a prépria producdo do gado para o abate no Brasil. Segundo
estimativas, mais de 60% da carne produzida por estes frigorificos, eram vendidas no
mercado nacional. Nesta época, o controle do mercado pelos frigorificos estrangeiros foi
considerado lesivo aos interesses da industria nacional (BORGES, 2008).

Em 1950, de acordo com o Censo Agropecuario, no Estado de Goids, foram registrados
63.736 estabelecimentos agropecudrios, ocupando 40% do territério goiano (4rea total de 245.881
quilometros quadrados). Desse total, 63% era ocupada por pastagens, o que demonstra a
predominancia da pecudria como atividade econdmica (BORGES, 1999). Nas décadas de 1960 e
1970, devido a estratégia do governo militar de ocupagdo do planalto central, vdrios investimentos
em infraestrutura foram realizados, além da integracdo do Centro-Oeste e de Goids aos centros
dindmicos e modernos da economia brasileira.

Nas décadas de 1970 e 1980, a medida que os estados da regido Centro-Oeste foram se
desenvolvendo, e aperfeicoando na producdo de bovinos, as unidades frigorificas se deslocaram e
se estabeleceram na regidao (ZUCCHI, 2010).

Virios acontecimentos se seguiram ao longo dos anos, a histéria de Ronaldo Caiado,
que ocupa o lugar de representante politico dos produtores rurais e de Goids na Camara
Federal, é marcada por posicionamentos severos a favor dos proprietdrios de terras, em
especial aqueles realizados no final da década de 1980 e durante a década de 1990, como lider
da Unido Democréatica Ruralista (UDR), em oposi¢ao a movimentos radicais de esquerda que
organizavam ag¢des de ocupacdo para forgar a reforma agraria (GALLI, 2005). O movimento
mais conhecido ao qual Caiado sempre se op0Os claramente é o Movimento dos Trabalhadores
sem Terra (MST). O MST, segundo alguns historiadores e outros estudiosos da historia do
campo, foi formado principalmente sob influéncia da ala progressista da Igreja Catodlica
brasileira (especialmente a Comissdo Pastoral da Terra) (GALLI, 2005). As forcas politicas
mais representativas no Estado de Goids, portanto, sempre mostraram a forca dos grandes

produtores rurais.
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Enfim, a histéria da pecudria goiana € marcada por personagens como Antdnio Ferraz
de Aratjo (considerado o pai da pecudria no estado), Joaquim Alves de Oliveira (o primeiro
grande fazendeiro e criador), Altamiro de Moura Pacheco, Zoroastro Artiaga (do ponto de
vista da andlise econdmica da pecudria), Otdvio Lage, Ruy Brasil e outros, inclusive atuais.
Os fatos mais importantes foram: a participacdo do gado na construcdo civil da capital, a
chegada dos trilhos a algumas regidoes importantes (como Cataldo) e a fundacdo de entidades
como a Sociedade Goiana de Pecudria e Agricultura (SGPA) e a Federagdo de Agropecudria
do Estado de Goids (FAEG). Hoje o estado apresenta uma grande variedade de ragas de

bovinos, possui a segunda maior exposi¢do agropecudria do Brasil e é um importante

exportador de carne e de outros produtos relacionados (GALLI, 2005).

3.2 Cadeia produtiva da carne bovina do Estado de Goias

A cadeia da carne bovina, assim como as diversas cadeias produtivas, é formada por
diversos agentes que a compde, sendo as mesmas formadas por segmentos “antes da
porteira”, “dentro da porteira” e “apés a porteira” (ARAUJO, 2007). Na cadeia da carne
bovina os segmentos antes da porteira sdo representados pelos fornecedores de insumos
agropecudrios. O segmento dentro da porteira é representado pela producdo pecudria, ou seja,
onde ocorre a cria, recria e engorda dos animais, destinados a produgdo de carne. O segmento
apés a porteira é representado pelos Abatedouros e Abatedouros Frigorificos, além da
distribui¢ao e consumo.

O MAPA em parceria com o Instituto Interamericano de Cooperacdo para a
Agricultura no Brasil (IICA) e Agéncia Brasileira de Cooperacdo do Ministério das Relacoes
Exteriores (ABC/MRE), sob a coordenagao dos professores Dr. Antonio Mércio Buainain e
Dr. Mério Otédvio Batalha, publicou um estudo sobre a cadeia produtiva da carne bovina
brasileira (BATALHA, M. O; BUAINAIN, A. M, 2007) e dividiu a mesma em cinco
subsistemas: subsistema de apoio, subsistema de produ¢do da matéria-prima, subsistema de
industrializa¢d@o, subsistema de comercializacdo e subsistema de consumo, de acordo com a
figura 4.

O primeiro subsistema, no sentido montante a jusante, é ocupado pelos fornecedores
de insumos, como: mdquinas, implementos, equipamentos, materiais genéticos, racdes, sais
minerais, produtos veterindrios, transportadoras e outros. O subsistema de produgdo ¢é
formado por propriedades rurais que realizam a cria (periodo que vai da reproducao até a fase

da desmama) a recria (compreende o periodo entre a fase da desmama e a fase da engorda dos
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machos ou até o inicio da reproducao das fémeas) e por ultimo, a engorda.
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Figura 4 - Estrutura de uma cadeia genérica de carne bovina
Fonte: Batalha & Buainain (2007)

O terceiro subsistema, industrializacdo, é formado pelas industrias de primeira e
segunda transformacao, ou seja, por abatedouros e abatedouros frigorificos. Na industria de
primeira transformagdo ocorre o abate e a desossa do animal, ja na inddstria de segunda
transformacdo ocorre agregacdo de valor e a industrializacdo da mesma. As industrias
frigorificas sdo inspecionadas pelos servicos de inspecdo federal, estadual e municipal,
dependendo do ambito de atuacdo. O quarto subsistema, constituido pelo setor de
comercializacdo, realiza a armazenagem dos produtos, assim como as vendas ao mercado
interno e externo. Por dltimo, o subsistema consumo, formado por consumidores de diferentes
paises, com diferentes exigéncias de qualidade (MAPA/IICA/ABC/MRE, 2007).

O aproveitamento dos bovinos nao se resume a produgdo de carne. No processo de
“desmontagem” do boi, hd um aproveitamento de todos os subprodutos, sendo 0os mesmos
destinados a outras industrias. De acordo com Neves (2006b, p. 134) os destinos sdo: “couro
para vestudrio e calcados, gelatina para filmes fotograficos, espumas dos extintores de
incéndio, o sangue como fixador de tinturas, a gordura para a fabricacao de pneus, plasticos,
detergentes, velas [...] e finalmente produtos que contém coldgeno”. Entretanto, neste trabalho
apenas a cadeia voltada para a producdo de carne (in natura, industrializada, miidos) sera
considerada. Adota-se assim para o delineamento do estudo o conceito de cadeias produtivas,
partindo da carne para consumo até a matéria prima (bovino). Os outros produtos originrios
da matéria prima bovino ndo serdo contemplados no estudo. Na Figura 5 € possivel visualizar

os 49 segmentos industriais que sdo beneficiados com os subprodutos gerados a partir do boi.
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Figura 5 - Segmentos industriais que dependem do bovino

Fonte: Servico de Informagao da Carne (SIC) (2010).
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3.2.1 Segmento produgdo pecudria
3.2.1.1 Estado de Goids: aspectos fisicos

O Estado de Goias estd dividido em cinco mesorregides (Noroeste Goiano, Centro
Goiano, Leste Goiano, Sul Goiano e Norte Goiano) e 18 microrregides. Possui 246

municipios e drea total de 340.086,68 Km®.

Tabela 1 - Estado de Goids: aspectos fisicos em 2006
Utilizacio de Utilizacao de

Area Qtde de Utilizagﬁ?) de Utilizagdio de terras em terras em
Territorial Municipio Terras: n” de terras : drea D astagens pastagf.:ns
(Km2) estab. em total (ha) ,plantadas - naturais -
2006 Area (ha) em Area (ha) em
2006 2006

Sudoeste de Goids 56.111,53 18 10.646 4.316.484 1.837.835 355.837
Entorno de Brasilia 38.131,58 20 15.723 2.549.208 889.632 470.484
Porangatu 35.171,85 19 13.269 2.549.057 1.342.661 332.383
Sao Miguel do 24.381,37 7 4.544 2.036.506 1.323.504 152.315
Chapada dos 21.337,54 8 4.492 1.216.558 287.682 414.228
Meia Ponte 21.165,56 21 10.632 1.731.010 768.946 164.000
Rio Vermelho 20.205,98 9 5.799 1.757.628 1.151.230 126.452
Vio do Parana 17.388,82 12 7.085 1.204.360 518.381 206.789
Quirindpolis 16.068,10 9 3.736 1.257.937 822.642 100.086
Cataldo 15.206,84 11 5.159 1.064.019 426.715 171.687
Vale do Rio dos Bois  13.608,60 13 6.063 1.130.123 588.029 65.015
Ceres 13.163,01 22 9.965 971.860 446.888 186.993
Aragargas 11.053,85 7 4.007 964.420 587.056 63.082
Pires do Rio 9.418,37 10 7.193 756.570 337.728 49.737
Anépolis 8.311,93 20 10.348 650.197 314.943 113.140
Ipord 7.072,35 10 4.323 621.732 427.293 44.023
Goiania 6.824,79 17 7.269 458.640 234.774 67.136
Anicuns 5.464,61 13 5.430 447777 268.308 49.494
Total 340.086,68 246 135.683  25.684.086  12.574.247  3.132.881

Fonte: SEPIN (2009a).
Elaborada pela autora

No Censo Agropecudrio, realizado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE, 2006), constatou-se a existéncia de 135.683 estabelecimentos agropecudrios no
estado. A utilizacdo total de terras € de 25.684.086 (ha), sendo a mesma dividida em lavouras
permanentes e temporarias, matas naturais e plantadas e pastagens naturais e plantadas. As

areas de pastagens naturais e plantadas somam um total de 15.707.128 (ha) (SEPIN, 2009a).
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Segundo dados da SEPIN (2009a), no ano de 2008 o Brasil detinha 202 milhdes de

cabecas de gado, sendo 68 milhdes na Regido Centro-Oeste. No ranking da Regido Centro-

Oeste o Estado do Mato Grosso apresentou um rebanho de 26 milhdes, em seguida Mato

Grosso do Sul com 22 milhdes e por ultimo o Estado de Goids com 20 milhdes de cabecgas

(10,12% do efetivo brasileiro). No ranking de efetivo bovino em nivel nacional o Estado de

Goiés fica em quarta posi¢do

Tabela 2 - Efetivo do rebanho bovino, segundo as unidades da federagdo: 2000-2007-2008

Unidades 2000 2007 2008 Variac¢io
fed e(::l ciio Bovino (cab) l();: )t Rank. Bovino (cab) I()f/: )t Rank. Bovino (cab) 1();; )t Rank. (70;02(?;) 0
Centro- 59.641.301 35,1 68.088.112 34,1 68.929.795 34,1 15,57
QOeste

MT 18.924.532 11,1  3° 25.683.031 129 1I° 26.018.216 12,9 1° 37,48
MG 19.975.271 11,8 2° 22.575.194 11,3 2° 22.369.639 11,1 2° 11,99
MS 22.205.408 13,1 1° 21.832.001 109 3° 22.365.219 11,1 3° 0,72
GO 18.399.222 10,8 4° 20.471.490 10,2 4° 20.466.360 10,1 4° 11,23
PA 10.271.409 6,0 7° 15.353.989 7,7 5° 16.240.697 8,0 5° 58,12
RS 13.601.000 8,0 5° 13.516.426 6,8 6° 14.115.643 7,0 6° 3,78
SP 13.091.946 7,7  6° 11.790.564 59 7° 11.185.556 5,5 7° -14,56
RO 5.664.320 33 11° 11.007.613 55 9° 11.176.201 5,5 8° 97,31
BA 9.556.752 56 9° 11.385.723 57 8 11.099.880 5.5 9° 16,15
PR 9.645.866 57 & 9.494.843 48 10° 9.585.600 4,7 10° -0,62
TO 6.142.096 3,6 10° 7.395.450 37 11° 7.392.515 3,7 11° 20,36
MA 4.093.563 2,4 12° 6.609.438 33 12° 6.816.338 3,4 12° 66,51
SC 3.051.104 1,8 13° 3.488.992 1,7 13° 3.864.724 1,9 13° 26,67
CE 2.205.954 1,3 14° 2.424.290 1,2 14° 2.460.523 1,2 14° 11,54
AC 1.033.311 0,6 19° 2.315.798 1,2 15° 2.425.687 1,2 15° 134,75
PE 1.515.712 0,9 18° 2.219.892 1,1 16° 2.249.788 1,1 16° 48,43
RJ 1.959.497 1,2 15° 2.078.529 1,0 18° 2.144.882 1,1 17° 9,46
ES 1.825.283 1,1 16° 2.142.342 1,1 17° 2.120.017 1,0 18° 16,15
PI 1.779.456 1,0 17° 1.736.520 0,9 19° 1.750.910 0,9 19° -1,60
AM 843.254 0,5 22° 1.208.652 0,6 20° 1.312.352 0,6 20° 55,63
PB 952.779 0,6 20° 1.139.322 0,6 21° 1.202.363 0,6 21° 26,20
AL 778.750 0,5 24° 1.112.125 0,6 22° 1.162.005 0,6 22° 49,21
SE 879.730 0,5 21° 1.073.692 0,5 23° 1.080.833 0,5 23° 22,86
RN 803.948 0,5 23° 1.010.238 0,5 24° 1.029.240 0,5 24° 28,02
RR 480.400 0,3 25° 481.100 0,2 25° 476.200 0,2 25° -0,87
AP 82.822 0,0 27° 103.170 0,1 26° 95.803 0,0 26° 15,67
DF 112.139 0,1 26° 101.590 0,1 27° 80.000 0,0 27° -28,66
Brasil 169.875.524 100,0 199.752.014 100,0 202.287.191 100,0 19,08

Fonte: SEPIN (2009a).

A microrregidao Sudoeste de Goids é composta por 18 municipios e compreende o
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maior efetivo de bovinos do estado, com uma participacio de 12,45%. Seguem as

microrregides e a contribuicdo para o efetivo total do Estado de Goiés.

Tabela 3 - Efetivo bovino por microrregido do Estado de Goids em 2008

Microrregiao Efetivo Bovino Quantidade de  Participagdo

Municipios (%)
Sudoeste de Goias 2.548.960,00 18 12,45
Sdo Miguel do 1.977.000,00 7 9,66
Araguaia
Rio Vermelho 1.815.570,00 9 8,87
Porangatu 1.759.500,00 19 8,6
Meia Ponte 1.553.760,00 21 7,59
Entorno de Brasilia 1.351.480,00 20 6,6
Quirinépolis 1.309.300,00 9 6,4
Vale do Rio dos Bois 1.000.030,00 13 4,89
Ceres 973.110,00 22 4,75
Aragarcas 833.000,00 7 4,07
Andpolis 821.670,00 20 4,01
Vio do Parana 785.720,00 12 3,84
Catalao 769.820,00 11 3,76
Anicuns 695.640,00 13 34
Ipora 671.940,00 10 3,28
Goiania 601.910,00 17 2,94
Pires do Rio 570.800,00 10 2,79
Chapada dos Veadeiros 427.150,00 8 2,09
Total 20.466.360,00 246 100

Fonte: SEPIN (2009a).
Elaborada pela autora

As microrregides Sudoeste de Goids, Sdo Miguel do Araguaia, Rio Vermelho,
Porangatu, Meia Ponte, Entorno de Brasilia, Quirinépolis e Vale do Rio dos Bois, sdo as oito
primeiras no ranking de efetivo bovino do estado (Figura 6). A microrregidao Sudoeste de
Goids, apesar de encontrar-se em primeiro lugar, apresentou um decréscimo de 1,9% no total
de cabecas no periodo de 2000 a 2008. Além disso, trata-se de uma microrregido bem maior
que a segunda colocada Sao Miguel do Araguaia, esta Ultima com apenas sete municipios

apresentou um crescimento de 25% no periodo de 2000 a 2008 no total de cabecas. A



56

microrregido Rio Vermelho, composta por nove municipios e terceira colocada, apresentou
um crescimento de 14% no mesmo periodo. A quarta colocada, microrregido de Porangatu,
possul 19 municipios e apresentou também um crescimento significativo, 21%, no mesmo
periodo. As microrregides Meia Ponte (21 municipios) e Entorno de Brasilia (20 municipios),
apresentaram crescimentos bem menores, respectivamente de 1,8% e 9,3%. Ja as
Microrregidoes de Quirindpolis, com nove municipios e Vale dos Rios dos Bois com 13

municipios apresentaram um decréscimo no efetivo bovino, respectivamente 4,8% e 0,5%.

3.000.000
2.500.000 - m
—&— Sudoeste de Goias
2 2.000.000 —®— S30 Miguel do Araguaia
& Rio Vermelho
%]
% 1.500.000 - Porangat
§« . ' —X*— Meia Ponte
5 —&— Entorno de Brasilia
—_— -
1.000.000 —+— Quirinépolis
Vale do Rio dos Bois
500.000
0
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Periodo

Figura 6 - Evolu¢do do rebanho bovino por microrregides do Estado de Goids, no periodo de

2000 a 2008.
Fonte: SEPIN (2009a). Elaborada pela autora

3.2.1.3 Abate de bovino

Com relacao ao abate de bovinos (Tabela 4) segundo as unidades da federacdo, no ano
de 2008 o Estado do Mato Grosso continuou liderando o ranking com 3,8 milhdes de cabecas.
Em segundo lugar encontra-se o Estado de Sao Paulo com abate de 3,6 milhdes de cabecas.
Em terceiro o Estado de Mato Grosso do Sul, com abate de 3,2 milhdes de cabegas, e em
quarto lugar o Estado de Goids com trés milhdes de cabecas (SEPIN, 2009a). Contudo,
mesmo apresentando a quarta posi¢do, o Estado de Goids presta grande contribui¢do na
composi¢ao da oferta nacional e internacional de carne bovina, tendo em vista que o abate no

Estado de Goids aumentou 47,42% (2000 a 2008) e no mesmo periodo o efetivo bovino
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aumentou apenas 11,23%.

Tabela 4 - Abate de bovinos, segundo as unidades da federacdo: 2000 - 2008 — 2009

2000 2008

Unidades Abate de Variacio '
da ~ A.b ate de Part (%) Rank. bovinos Part (%) Rank. (%) 2000/ 2009 (*)

federacio bovinos (cab) (cab) 2008

Brasil 17.085.617 100,00 28.700.370 100,00 67,98 13.333.846

Centro

Oeste 7.284.476 42,64 10.076.233 17,27 38,32  4.629.597
MT 1.923.422 11,26 4° 3.824.386 13,33 1° 98,83 1.840.386
SP 2.434.085 1425 2° 3.635.066 12,67 2° 49,34 1.753.200
MS 3.315.008 19,40 1° 3.190.674 11,12 3° -3,75 1.561.955
GO 2.046.046 11,98 3° 3.016.334 10,51 4° 47,42 1.214.926
MG 1.052.651 6,16 6° 2.852.862 9,94 5° 171,02 1.223.159
PA 1.002.036 586 7° 2.098.275 7,31 6° 109,40 1.002.602
RO 402.355 2,35 10° 1.729.348 6,03 7° 329,81 860.359
RS 1.313.805 7,60 5° 1.452.286 5,06 8° 10,54 708.540
PR 800.831 4,69 8° 1.200.730 4,18 9° 49,94 548.459
BA 348.280 2,04 11° 1.120.722 3,90 10° 221,79 549.322
TO 462.267 2,71 9° 899.922 3,14 11° 94,68 426.198
MA 344.605 2,02 12° 781.100 2,72 12° 126,67 345.903
AC 171.268 1,00 16° 417.316 1,45 13° 143,66 189.506
PE 276.249 1,62 14° 403.973 1,41 14° 46,24 187.388
ES 160.570 094 17° 385.457 1,34 15° 140,06 172.434
SC 222.449 1,30 15° 364.144 1,27 16° 63,70 171.485
CE 337.111 1,97 13° 345.712 1,20 17° 2,55 153.619
AL 120.064 0,70  19° 167.086 0,58 18° 39,16 65.172
RJ 71.145 0,42 20° 164.602 0,57 19° 131,36 70.954
PI 122.757 0,72 18° 148.385 0,52 20° 20,88 68.080
RN 33.953 0,20 21° 115.741 0,40 21° 240,89 47.572
AM - - - 102.152 0,36 22° - 49.540
PB 15.726 0,09 22° 83.731 0,29 23° 432,44 36.300
RR - - - 71.123 0,25 24° - 31.535
SE - - - 57.021 0,20 25° - 31.526
DF - - - 44.839 0,16 26° - 12.330
AP - - - 27.383 0,10 27° - 11.396

Fonte: IBGE/ SEPIN / Geréncia de Estatistica Socioecondmica (2009a).
Nota: (*) Janeiro a junho.

3.2.1.4 Producdo de carne

A produgdo de carne bovina no Estado de Goids ocupou a terceira posi¢do no ranking
dos estados brasileiros no ano de 2008, caindo para a quarta posi¢do no ano de 2009 (Tabela
5). Os Estados de Minas Gerais € S3ao Paulo apresentam respectivamente o primeiro e
segundo lugar, nos dltimos trés anos. A produ¢do de equivalente carcaga brasileira aumentou

nos ultimos dez anos aproximadamente 18%, passando de 6.455.922 toneladas para 7.617.777
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toneladas.

Tabela 5 - Producdo de carne bovina, segundo as unidades da federacdo - Tonelada
equivalente-carcaca (*) — 2000 — 2007 — 2008 — 2009.

Regides 2000 Ranking 2007  Ranking 2008  Ranking 2009  Ranking
Centro Oeste 1 930216 2.348.761 2.093.645 2.172.258
MS 755.337 2° 869.588 3° 692.096 4° 725.087 3°
MT 561.851 5° 694.255 5° 665.504 5° 719.222 5°
GO 592.814 4° 777.544 4° 728.877 3° 721.013 4°
DF 10.214 26° 7.374 26° 7.168 26° 6.936 26°
Sudeste 1.806.453 2.072.752 1.945.887 1.894.112
MG 707.809 3° 990.200 1° 973.043 1° 965.613 1°
ES 73.382 17° 84.068 16° 79.207 17° 83.068 17°
RJ 88.222 15° 113.136 15° 104.236 15° 109.224 15°
SP 937.040 1° 885.348 2° 789.401 2° 736.207 2°
Norte 654.233 1.160.431 1.148.324 1.220.705
RO 173.030 11° 365.150 10° 339.652 10° 362.934 10°
AC 30.753 22° 51.956 19° 53.815 19° 57.563 19°
AM 44.526 19° 57.718 18° 66.350 18° 77.054 18°
RR 13.778 25° 16.961 25° 18.275 25° 19.822 25°
PA 202.194 9° 438.699 8° 451.591 9° 471.982 8°
AP 8.191 27° 3.576 27° 4.141 27° 4.152 27°
TO 181.761 10° 226.370 11° 214.500 11° 227.198 11°
Nordeste 889.838 1.011.598 1.038.400 1.093.021
MA 94.653 14° 158.168 13° 157.348 13° 168.860 13°
PI 48.893 18° 49.233 20° 48.920 20° 51.260 20°
CE 83.790 16° 81.498 17° 84.140 16° 91.271 16°
RN 30.329 23° 32.019 24° 31.766 24° 33.968 24°
PB 41.493 20° 43.496 21° 43.648 21° 46.612 21°
PE 154.573 12° 142.210 14° 151.820 14° 158.886 14°
AL 32.439 21° 37.180 22° 36.323 22° 37.986 22°
SE 28.691 24° 33.210 23° 32.798 23° 34.450 23°
BA 374.977 8° 434.582 9° 451.639 8° 469.728 9°
Sul 1.185.182 1.214.123 1.204.708 1.237.681
PR 504.206 7° 544.458 6° 533.672 6° 523.508 6°
SC 153.417 13° 172.896 12° 177.214 12° 196.820 12°
RS 527.558 6° 496.769 7° 493.822 7° 517.353 7°
BRASIL 6.455.922 7.807.665 7.430.964 7.617.777

Fonte: Adaptado de: Anualpec (2009).
Nota: (*) Previsao Anualpec.

Em resumo, pode-se afirmar que o Estado de Goids estd entre os principais estados
brasileiros quanto a quantidade de animais, abate e producdo de carne. Porém, no final do ano
de 2008 e em 2009 a pecudria goiana foi afetada pelos reflexos da crise financeira
internacional. Devido a isso vdrios frigorificos entraram em processo de recuperagdo judicial,
o preco do produto para a exportacao foi afetado e houve também o aumento no custo de
producdo. Por outro lado, o preco do bezerro neste periodo sofreu alteracdo positiva e os

precos dos insumos foram reduzidos; no entanto, ndo foram suficientes para diminuir os
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impactos da crise. Na seqii€ncia, os pecuaristas ficaram descapitalizados para custear suas

atividades e também fazer a reposi¢ao do gado para confinamento (GOIAZ, 2010).

3.2.2 Segmento abate e processamento

A industria frigorifica goiana € caracterizada por uma grande diversidade devido ao
porte e ao padrdo tecnoldgico, dentre outros fatores. De modo Geral o Ministério da
Agricultura, Pecudria e Abastecimento através do Sistema de Inspecdo Federal (SIF) os
classificam em: Matadouro e Matadouro Frigorifico, subdividindo-os em categorias que vao
de Matadouro Bovino (MB1) a Matadouro Bovino (MB5). Os matadouros sao
caracterizados por realizar apenas o abate, ndo possuindo estrutura para o processamento e
congelamento da carne. J4 o Matadouro Frigorifico dispde de uma estrutura tecnoldgica
melhor, realizando, além do abate, o processamento da carne e o aproveitamento dos
subprodutos. Para que ocorra a exportacdo, os Matadouros Frigorificos devem ser
cadastrados no SIF e recebem uma classificacdo de acordo com o destino de suas
exportagdes.

A inspecdo sanitdria até 1989 esteve sob o total controle federal, através do SIF, por
meio da Lei 5.760/71. No ano de 1989 foi promulgada a Lei 7.889/89, realizando a divisao
do sistema de inspecao em trés niveis: federal, estadual e municipal. O SIF foi mantido para
a fiscalizacdo de carnes que tem como destino o mercado externo, bem como carnes
comercializadas em todo o territério nacional. Os outros dois sistemas (Sistema de Inspecdo
Estadual, SIE, e Sistema de Inspecdo Municipal, SIM) exercem o controle sanitirio nas
comercializacdes dentro das fronteiras do estado e do municipio (PITELLI, 2004).

Na industria frigorifica ocorre o processo de transformagao do boi gordo em carne in
natura, carne processada, couro e subprodutos. No Brasil, geralmente os frigorificos
negociam o boi diretamente com os pecuaristas através de seu setor de compras ou através
de corretores. As plantas frigorificas tém se deslocado para os estados do Centro-Oeste,
acompanhando o deslocamento da producao. Busca-se, desta maneira, a reducdo dos custos
de transporte, pois o custo para o transporte do animal vivo é maior se comparado ao preco
para o transporte da carne (URSO, 2007).

Em 2009 havia 32 frigorificos registrados no Sistema de Inspeg¢do Federal do
Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (MAPA, 2009a), instalados no Estado
de Goids. No entanto, no inicio de 2010, apenas 19 encontram-se ativos. Os demais se

encontram parados em reforma ou em processo de recuperagao judicial (Tabela 6).
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Tabela 6 - Situagdo dos frigorificos com SIF situados em Goids em 2010

Abate Capacidade

Industria SIF Municipio diario  Instalada Situacio
(cab) (cab/dia)
Araguafrigo 2915 Sao M. do Araguaia 350 450 Parado (em reforma)
Arantes Alimentos 3785 Cachoeira Alta 600 850 Parado em recuperagio judicial
Arantes Alimentos 2231 Jataf 500 450 Parado em recuperagao judicial
Bertin 4507 Mozarlandia 2000 2000 Ativo/comprado pelo JBS
Boa Vista Alimentos 3624 Goianira 340 340 Ativo
Boibom 4273 Hidrolandia N/C N/C Ativo
Com. de Alimentos 2218 Luziania N/C N/C Ativo
Colorado
Cotril Alimentos 618 Inhumas N/C N/C Parado/Comprado pelo Mata
Boi
E.D. Friforifico 137  Cidade Ocidental N/C N/C Ativo
Exceléncia Frigorifico 788 Cataldo 300 450 Parado
Expcom — Exportacdo 2990 Buriti Alegre N/C N/C Nao informado
Frigoalpha 282  Alexania N/C 80 Parado
Frigocarnes 4432 Luziania N/C N/C Ativo
Frigoestrela 1252 Cidade de Goids 500 680 Parado em recuperacdo judicial
Frigorifico Balbinos 3878 Aporé N/C N/C Ativo
Frigorifico Margen 2156 Goianira 450 450 Parado/Arrendado pelo Marfrig
Frigorifico Mataboi 4029 Santa Fé de Goids 500 700 Ativo
Frigorifico Mercosul 116  Pirenépolis 1000 1200 Ativo/Arrendado pelo Marfrig
Frimap 3287 Inhumas N/C N/C Ativo
HBC Industria 3920 Porangatu 300 350 Parado
Independéncia 2058 Senador Canedo 1100 1200 Parado em recuperacdo judicial
JBS Friboi 862 Goidnia 1400 2000 Ativo
JBS Friboi 1750  Anépolis 450 500 Ativo
Lord Meat 3149 Goianésia 300 400 Ativo/comprado pelo Minerva
Mappisa Industria 3889 laciara 200 150 Ativo
Marfrig 3048 Mineiros 1100 1100 Ativo
Margen 3062 Rio Verde 300 750 Parado/Arrendado pelo Marfrig
Minerva 431 Palmeiras de Goids 2000 2000 Ativo
Nippobras 3350 Formosa N/C N/C Ativo
Quatro Marcos 432 Quirin6polis 300 850 Parado em recuperagio judicial
Santa Luzia 3961 Cidade Ocidental N/C N/C Ativo
Santo Antonio 3178 Luzilnia N/C N/C Ativo

Fonte: SFA/MAPA. Elaborada por Goiaz & Calica (2009, p.14).

Atualizada pela autora (2010).

Dos frigorificos instalados em Goids, oito estdo localizados na microrregido do

Entorno de Brasilia, sendo que apenas sete deles estdo ativos. Deste total, apenas o

frigorifico Mercosul realiza exportacdes. A segunda com maior nimero de frigorificos é a

microrregido Goiania, com cinco frigorificos. Dentre estes, dois estdo parados em

processo de recuperacdo judicial e apenas um realiza exportagdes (frigorifico JBS). Em

terceiro lugar estd a microrregido Sudoeste de Goids com quatro plantas frigorificas,

sendo que duas estdo paradas e apenas uma realiza exportacdo (Marfrig). Esta é a
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microrregido com maior efetivo bovino do Estado de Goids, porém, estd em terceiro lugar

no ranking de plantas frigorificas com SIF.

MICRORREGIOES DO ESTADO DE GOIAS

Sdo Miguel do Araguaia
Rio Vermelho
Aragarcas

Porangatu

Chapada dos Veadeiros
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Figura 7 - Localizacdo das plantas frigorificas com SIF em Goids - 2009
Fonte: SEPIN (2009a); MAPA (2009a). Elaborada pela autora.

A microrregido de Anapolis possui trés frigorificos, sendo que apenas dois estdo
ativos e apenas um deles realiza exportagdes (JBS). Outras quatro microrregides possuem
entre um e dois frigorificos com SIF instalados, totalizando mais quatro frigorificos
exportadores: Minerva (Microrregido Vale do Rio dos Bois), Bertin (Microrregidao Sao
Miguel do Araguaia), Mataboi (Microrregido Rio Vermelho), Lord Meat/Minerva
(Microrregido de Ceres). Algumas microrregides do estado ndo possuem plantas frigorificas
com SIF instaladas, como as microrregides de Aragarcas, Chapada dos Veadeiros, Ipora,

Anicuns e Pires do Rio.
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Tabela 7 - Maiores frigorificos exportadores de carne bovina do Estado de Goids (2004 e

2009)
- 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Frigorificos
US$ FOB US$ FOB US$ FOB US$ FOB US$ FOB US$ FOB

Minerva 28.572 10.599.958 185.558.507 173.236.113 175.718.745 188.875.411
Bertin - - 60.545.577 114.715.715 140.613.140 135.193.965
JBS - Friboi 86.206.585 103.782.884 154.572.962 229.861.511 201.049.381 101.622.239
Mataboi - - - - - 34.951.464
Mercosul - - - - 7.591.549 27.956.734
Cotril ) i ) i i i
Alimentos
Marfrig - - 17.837.057 59.787.297 - -
Margen 14.330.967 29.690.917 90.705.627 74.337.162 - -
Exceléncia - - 1.035.591 5.656.602 - -
Cooperativa 35392.849  45.841.416 - - - ;
Ind. de carnes
Frigoestrela 22.968.006 34.066.413 - - - -
Lord Meat - 14.653.415 21.344.387 13.254.954 - -
Frigorifico 11.244.103 6.774.470 ; ; ; ;
Centro Oeste
Quatro Marcos - - - 3.936.798 - -
Goids Carnes/ - . - 80.854.600  61.285336  15.705.096
Independéncia
Argntes - - 465.029 3.166.809 - -
Alimentos
Demais

. 6.280.147 5.807.228 92.850.995 22.346.640 100.792.860 1.744.870
Frigorificos

TOTAL 176.451.229 251.216.701 624.915.732 781.154.201 687.051.011 506.049.779

Fonte: MDIC/SECEX/Balanga comercial por unidade da Federacao, 2009b.
IFlaborada pela autora.

A tabela 7 mostra a evolucao do valor exportado em ddlares de cada uma das unidades

frigorificas. Os valores foram extraidos do relatério da Secretaria de Comércio Exterior do
Ministério do Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior (MDIC/SECEX, 2009b) que
divulga a Balanca Comercial e a relacdo das maiores empresas exportadoras. Entretanto,
devido a paralisacdo de algumas unidades nos anos de 2008 e 2009, apenas seis empresas
aparecem na lista de maiores exportadoras do Estado de Goids. As demais ndo exportaram, ou
exportaram valores pouco significativos e nao entraram na lista. Na tabela 7, a dltima linha
(demais frigorificos) foi calculada subtraindo-se o total de carne bovina exportada pelo Estado
de Goids pela somatdria dos valores dos frigorificos que aparecem na lista da SECEX.

A pecudria de corte no Brasil e em Goids tem passado por um processo de alteracdes
na estrutura de mercado, principalmente devido ao aumento da concentracdo dos abates e das
exportagdes. Vdrias fusdes e arrendamentos foram realizados nos ultimos anos e, além disso,
ocorreu o fechamento de vdrias unidades frigorificas no pais (SCOT CONSULTORIA, 2010).

Tal consolidagdo foi concretizada com o apoio financeiro do Banco Nacional de
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Desenvolvimento Econdomico e Social (BNDES), que disponibilizou recursos a grandes
grupos. Especialistas prevéem uma concentracdo ainda maior para os préximos cinco anos,
com a atuacdo de apenas quatro grupos no mercado de carnes brasileiro, e no longo prazo (dez

anos) essa concentracao tende a ser maior (ZANATTA e ROCHA, 2010).

3.2.3 Exportacgdes de carne bovina

No contexto mundial, o Brasil, historicamente, faz parte do grupo dos maiores
exportadores de carne bovina. Nos dltimos cinco anos 0 mesmo passou a ocupar a posi¢ao de
maior exportador mundial de carne bovina, superando a Australia e os Estados Unidos (Tabela
8). As exportacdes brasileiras cresceram 543% (valores US$ FOB) no periodo de 2000 a
2008. Comparando-o ao crescimento das exportacdes de carne bovina do Estado de Goids
observa-se que 0 mesmo apresentou um crescimento bem superior, de 1.774% (valores US$
FOB) no mesmo periodo. Em 2009 o Brasil respondeu por 22,9% das exportagcdes mundiais.
Mesmo sendo o primeiro no ranking mundial, o Brasil possui como principais concorrentes a

Austrélia, os EUA, india, Nova Zelandia, Argentina, Canadd e Uruguai.

Tabela 8 - Exportacdes mundiais de carne bovina: 2000 a 2009 (mil toneladas equivalente-

carcaga®)

Paises 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 Participacao %

(2009) (¥**)

Brasil (**) 554 789 929 1.208 1.630 1.857 2.100 2.194 1.829 1.738 22,90
Australia 1.316 1.376 1.343 1.241 1369 1.388 1.430 1.400 1.386 1.350 17,79
Estados Unidos 1.120 1.029 1.110 1.142 209 316 519 650 851 934 12,31
India 344 365 411 432 492 617 681 765 810 815 10,74
Nova Zelandia 473 483 475 548 594 577 530 496 515 497 6,55
Argentina 354 168 345 382 616 754 552 534 400 480 6,33
Canad4 563 619 657 413 603 596 477 457 465 470 6,19
Uruguai 236 145 225 282 354 417 460 385 400 420 5,54
Paraguai 58 62 80 78 115 180 232 196 290 290 3,82
Colombia 2 9 3 5 19 13 31 114 170 160 2,11
Unido Européia 663 610 580 438 363 253 218 140 100 100 1,32
Vietna - - - - 1 15 24 84 145 95 1,25
Nicardgua 32 37 44 49 58 59 68 83 80 75 0,99
China 47 53 37 36 52 76 99 81 61 48 0,63
Meéxico 12 10 10 12 19 32 39 42 42 43 0,57
Costa Rica 21 16 13 17 16 20 16 17 17 17 0,22
Outros paises 192 128 226 248 157 147 64 90 68 56 0,74

Total 5.987 5.899 6488 6.531 6.667 7.317 7.540 7.728 7.629 7.588 100

Fonte: Anualpec (2009, p. 78).
Nota: (*) (Carne sem 0sso x 1,3) + carne com osso (**) Estimativa Anualpec (***) Previsao

Os valores da tabela 9 referem-se apenas a carne in natura, sendo que os valores de

carnes industrializadas/processados, middos, tripas e carnes salgadas ndo estdao incluidos. No
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ano de 2005 o Estado de Goids ocupou a terceira posicdo em valores dos estados exportadores.

Nos anos de 2006, 2007 e 2008 o mesmo manteve-se na segunda posi¢ao no ranking.

Tabela 9 - Exportacdes de carne bovina in natura (*) segundo as unidades da federacao (2005
a 2008)

2005 2006 2007 2008
US$ (**) Tonelada US$ Tonelada US$ Tonelada US$ Tonelada

Séo Paulo 376.441 107.214  204.302 40.799 240.157 44,748 117.265 21.353
Goids 66.189 20.497 178.544 30.247 235.994 32.498 59.209 9.275
Minas Gerais 27.115 6.092 108.725 16.817 129.791 19.116 41.264 6.330
Mato Grosso 40.036 11.297 97.893 17.093 112.640 17.247 35.609 5.442
Rio Grande do
Sul 37.377 12.777 52.845 11.369 43.467 9.935 22.082 4.294
Mato Grosso do
Sul 58.139 14.899 10.723 3.061 7.513 2.511 13.269 2.920
Outros 21.803 4.969 13.493 3.260 10.086 2.165 7.368 1.138
Total - resfriada
com 0SSO 42,7 19,8 35,2 19,2 53,7 17 19,7 2,6
Total - resfriada
sem 0SS0 627.100 177.745 666.525 122.646 779.648 128.220 296.066 50.752
Séo Paulo 983.766  497.510 1.031.552 495.342 1.106.795 514.092 1.354.841 357.668
Mato Grosso 137.034 68.969 395309 165.911 473.216 191.373 597.242 154.670
Goids 176.972 87.218 429.560 182916 526.214 198.403 581961 146.560
Mato Grosso do
Sul 225.870  111.709 36.905 16.972 62.340 27.573 343.240 89.383
Rondonia 35.718 19.886 122.651 49.625 215.279 97.600 327.440 91.177
Minas Gerais 64.379 32.476 170.687 69.959 197.273 69.562 235.165 59.032
Outros 166.222 88.423 276.359 118.339 118.844 54.440 258.794 68.618
Total - congelada
com 0SSO 2.006 1.637 4.924 3.693 6.028 4.518 11.478 5.022
Total - congelada
sem 0SS0 1.789.961 906.191 2.463.023 1.099.064 2.699.961 1.153.043 3.698.683 967.108

Total original 2.419.110 1.085.593 3.134.507 1.225.422 3.485.691 1.285.798 4.006.247 1.022.885

Fonte: Anualpec (2009, p. 67).
Nota: (*) NCM: 0201.10.00 até 0202.30.00; (**) Milhoes de ddlares

Na tabela 10 é possivel verificar a participagdo dos tipos de carnes exportados pelo
Brasil em 2010. Verifica-se que a carne in natura representa 80,6% do total exportado. Segundo
Sabadin (2006) durante a década de 1990 predominavam-se as exportacOes de carne
industrializadas; no entanto, no inicio de 1999 esta perde posi¢do, cedendo espaco para a carne

in natura. Os dois principais produtos cdrneos industrializados exportados pelo Brasil sdo:



corned beef (carne bovina em conserva) e frozen cooked beef (carne bovina cozida e congelada)

(SABADIN, 2006).

Tabela 10 - Participacao dos tipos de carnes exportadas pelo Brasil em 2010 (*)

Produto US$ %
In natura 3.575.801 80,6%
Industrializadas 467.605 10,5%
Mitdos 174.140 3.9%
Tripas 208.212 4,7%
Salgadas 7.670 0,2%
Total 4.434.428 100,00

Fonte: MDIC/SECEX. Elaborado por ABIEC (2010).

Nota: (*) Janeiro a novembro de 2010.

De acordo com Sabadin (2006) a evolucdo das vendas de carne bovina in natura se

contrapde as expectativas do aumento das vendas de produtos cédrneos industrializados,

considerados com maior valor agregado. Para o produto carne, essa premissa nao €

verdadeira, pois ndo hd uma projecdo de crescimento significativo por demanda de produtos

carneos processados em nivel mundial, associado a isso a diferenca entre a agregacdo de valor

e os valores pagos ndo sdo significativos, ndo compensando assim tal esforco, justifica

Sabadin (2006).
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Figura 8 - ExportacOes e Importacdes Brasileiras de Carne Bovina — 2000 a 2008
Fonte: Anualpec (2009, p. 68).
Elaborada pela autora

As importagOes brasileiras de carne bovina apresentam valores inexpressivos se

comparado as exportagdes. Os principais paises que exportam carne para o Brasil sdo:

Paraguai, Uruguai e Argentina, entretanto, nos ultimos anos o volume importado vem sendo



66

reduzido, além disso, ndo existem razdes para projetar um crescimento nas importacdes nos
préximos anos, permanecendo, no mdximo nos niveis atuais (RIBEIRO, 2008).

A participacdo da carne bovina nas exportacdes totais do Estado de Goids (Tabela
11) cresceu significativamente, passando de 6,7% no ano de 2000 para 29,8% em 2006, ano
este de maior éxito dos ultimos nove anos em andlise, caindo para 16,8% no ano de 2008 e
reduzindo-se para 14% no ano de 2009. Ressalta-se ainda que o total exportado pelo Estado
de Goias no ano de 2000 era de US$ 544.766.993, aumentando para US$ 4.091.751.671 em
2008, o que representou um crescimento acumulado de 651,1%. Se compararmos o
crescimento das exportacdes de carne no mesmo periodo, verifica-se que o crescimento foi
bem superior, ou seja, as exportacdes de carne bovina passaram de US$ 36.661.664 no ano
de 2000 para US$ 687.051.011 no ano de 2008, com uma variagao percentual acumulada de
1.774%. Isso demonstra que as exportagdes de carne bovina cresceram e contribuiram para

o crescimento das exportagdes totais do Estado de Goias.

Tabela 11 - Participagdo relativa da carne bovina nas exportacdes goianas (2000-2002-2006-

2009)

Participacao total

Carnes desossadas
de bovino,
congeladas
Carnes desossadas
de bovino, frescas
ou refrigeradas

Tripas de bovinos,
frescas,
refrigeradas,
congeladas

Outras miudezas
comestiveis de
bovino,
congeladas

Figados de bovino,
congelados

Linguas de
bovino,
congeladas
Rabos de bovino,
congelados

Total

2000

US$ FOB

19.113.757

15.921.691

1.140.560

300.060

185.596

36.661.664

Part
(%)
3,5

2,9

0,2

0,1

0,0

6,7

2002
US$ FOB

37.542.853

28.993.665

1.190.193

255.037

76.057

68.057.805

Part
(%)
5,8

4,5

0,2

0,0

0,0

10,5

2006
US$ FOB

429.560.004

178.543.666

3.407.605

9.715.420

1.338.264

1.698.696

652.077

624.915.732

Part
(%)
20,5

85

0,2

0,5

0,1

0,1

0,0

29,8

2009
US$ FOB

398.430.577

60.279.661

29.520.754

14.851.985

1.175.000

1.010.725

781.077

506.049.779

Part
(%)

11,02

1,67

0,82

0,41

0,03

0,03

0,02

14,00

Fonte: MDIC/SECEX/Balanca comercial por unidade da Federacdo (2009b).

Elaborada pela autora
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Fonte: MDIC/SECEX/Balanca comercial por unidade da Federacdo (2009b).
Elaborada pela autora

O Brasil se tornou um importante player no mercado internacional. O agronegdcio
Brasileiro tem contribuido de forma significativa para o superdvit da balanca comercial

brasileira.
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CAPITULO IV - DESCRICAO DAS CADEIAS ANALISADAS

4.1 Descricao das cadeias de carne bovina exportadoras analisadas

Neste topico, serd apresentada primeiramente uma breve descricdo do universo
empirico, que é formado por quatro grupos frigorificos. Na seqiiéncia, serdo apresentados os
desenhos das duas cadeias exportadoras (formadas a partir de dois grupos frigorificos) de
carne bovina, objeto do estudo, evidenciando os atores e seus recursos, € as caracteristicas das

transacdes a montante e a jusante das industrias frigorificas.
4.1.1 Descric@o do universo empirico

No Estado de Goids, em junho de 2010 constavam apenas oito plantas frigorificas
ativas e aptas a exportar: Minerva (Palmeiras e Goianésia); Bertin; JBS (Goiania e Andpolis);
Mataboi; Mercosul e Marfrig. Todavia, devido as fusdes e arrendamentos, as mesmas
pertencem a apenas quatro grupos distintos: Minerva S.A.; JBS S.A.; Mataboi S.A. e
Marfrig S.A.

Nos proprios sites dos frigorificos, nas secOes destinadas a publicacdo de informacgdes
aos investidores, foi possivel levantar um breve histérico de cada um deles, bem como
algumas informacdes relacionadas a dimensao do negdcio, conforme segue:

O grupo Minerva S.A é composto por sete complexos industriais e quatro centros de
distribui¢do. A sede fica na cidade de Barretos, Sdo Paulo. A empresa surgiu em 1957, no
inicio apenas como operador logistico (transporte de gado) e criagdo de bovinos. Hoje o grupo
€ um dos lideres no Brasil, na producao e comercializacdo de carne in natura, industrializados
e subprodutos de origem bovina, com capacidade didria de abate de 6.600 cabecas de gado e
de processamento de 1.300 toneladas de carne bovina. No ano de 2008 ficou entre os trés
maiores exportadores brasileiros de carne bovina e subprodutos. No ano de 2004 construiu
uma nova unidade de abate e processamento na cidade de Palmeiras de Goids, na

microrregido do Vale do Rio dos Bois. Segundo informagdes do site, a planta é uma das mais
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modernas instalacdes de processamento de carne bovina da América Latina. A capacidade
instalada de abate didrio € de 2.000 cabecas. No ano de 2008 o grupo comprou o frigorifico
Lord Meat instalado no municipio de Goianésia (FRIGORfFICO MINERVA, 2010).

O atual grupo JBS S.A. iniciou suas atividades no ano de 1953 no municipio de
Andpolis. O nome Friboi foi escolhido na década de 1970, tendo sido utilizado até o ano de
2006, quando deixou de ser Ltda tornando-se S/A. A partir dai, o nome Friboi passou a ser
apenas uma das marcas da empresa. O nome foi alterado para JBS, iniciais do fundador José
Batista Sobrinho. Esta foi a primeira empresa do setor de frigorificos a abrir capital (em
2007), tendo suas acdes negociadas na Bolsa de Valores de Sdo Paulo (BOVESPA) e
tornando-se a maior empresa de carne bovina em capacidade de abate e maior multinacional
brasileira do setor de alimentos (FRIGORIFICO JBS, 2010a).

O grupo JBS S/A atua em vérios segmentos, como: carne bovina, suina, ovina e de
aves, lacteos e derivados, producdo e comercializacdo de couros, produtos para animais
domésticos, higiene e limpeza, latas, coldgeno, biodiesel, transportes e vegetais
(FRIGORIFICO JBS, 2010a).

Desde a fundacao até os dias atuais, varias aquisicoes foram realizadas, garantido ao
grupo a posicdo de maior empresa processadora de proteina animal do mundo. Nos tltimos

anos, houve uma intensificacdo do processo de expansao, conforme detalhado no Quadro 5.

Periodo Aquisicoes

2007 - Aquisi¢d@o de duas unidades na Argentina (Berazategui e Colonia Coroya);

- Aquisicao da distribuidora de alimentos SB Holdings;

- Aquisicdo de mais uma unidade no Brasil, em Maringé (PR);

- Aquisi¢do da Swift Foods Company (atualmente denominada JBS USA Holdings Inc) nos
Estados Unidos;

- Aquisicdo de 50% da Inalca, uma das maiores produtoras de carne bovina da Europa.

2008 Aquisicdo, nos Estados Unidos, dos ativos da Tasman Group Services Pty. Ltd.,
relacionados a producdo de carne bovina, e aquisicdo da Smithfield Beef Group, Inc.
(atualmente JBS Packerland), a maior operag¢do de confinamento de gado bovino do mundo.

2009 - Aquisi¢do de 64% da Pilgrims Pride, nos Estados Unidos, o que permitiu operar no
segmento de processamento de frangos;

- Incorporacao, no Brasil, de cinco unidades de abate e ampliacdo da quantidade de animais
abatidos/dia;

2010 Aquisicdo, na Austrélia, da Tatiara Meat

Quadro 5 - Aquisic¢oes realizadas pelo grupo JSB S. A no periodo de 2007 a 2010
Fonte: Relatério da Administracdo/JBS (2010b).
Elaborado pela autora.

A capacidade global de abate do grupo JBS ¢ de 89,8 mil cabecas/dia. No Brasil sdao

35 plantas industriais de abate de bovinos, 23 unidades de couros, dois confinamentos (em
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Goids), 16 Centros de Distribuicdo, uma unidade de Biodiesel, uma unidade de Colageno, trés
unidades industriais de higiene e limpeza, quatro unidades de produtos para caes e gatos, sete
unidades industriais de lacteos, uma unidade industrial de vegetais e uma unidade industrial
de carne em conserva, empregando 44.993 colaboradores.

No Estado de Goids, apds a incorporacdo do Bertin, sdo trés plantas frigorificas nas
cidades de Goiania, Andpolis e Mozarlandia, respectivamente. A primeira com capacidade
instalada de abate didrio de 2000 cabecas, a segunda com capacidade de 500 cabecas e a
terceira com capacidade de abate de 2000 cabecas (FRIGORIFICO JBS, 2010a).

O Frigorifico Mataboi foi fundado no ano de 1949 e atualmente ¢ uma empresa
tradicional no abate de bovinos e comércio de carnes do Brasil, possuindo seis plantas
industriais no pais. No Estado de Goids possui duas plantas, sendo uma na cidade de Santa Fé
(Goids) e a outra na cidade de Inhumas (esta ultima foi comprada recentemente da Cotril
Alimentos e no momento de coleta desta informacdo, estava em processo de reformas para o
inicio do abate previsto para julho de 2010). Atualmente é administrada pela terceira geragao.
Exporta seus produtos para o Continente Europeu, Asiatico e Oriente Médio e também atende
o mercado interno, em média 50% de ambas as modalidades (FRIGORfFICO MATABOI,
2010).

O grupo Marfrig S.A atualmente opera com 31 plantas de abate de bovinos, sendo 22
no Brasil, cinco na Argentina e quatro no Uruguai. Possui também 33 plantas de produtos
industrializados e processados, cinco unidades de abate de cordeiros, quatro unidades de abate
de suinos, 17 unidades de abate de frango e duas tradings, dentre outros. Possui capacidade
instalada global de abate didrio de 30.200 cabecas de bovino. Foi fundado em 1986,
inicialmente apenas como distribuidor de cortes bovinos; no entanto, ao longo dos anos,
varias aquisi¢des foram sendo realizadas. No periodo de 2007 a 2009 o grupo realizou 37
aquisicdes, a maioria no exterior, com presenca em 13 paises. Atua nos segmentos de
processamento e distribui¢do de carne bovina, suina, ovina e avicola in natura, processadas e
industrializadas, exportando para a Europa, Asia, Africa, Oriente Médio e América do Sul,
totalizando mais de 140 paises (FRIGORfFICO MAREFRIG, 2010).

No Estado de Goias uma unidade esta localizada na cidade de Mineiros, na
microrregido Sudoeste do estado e possui capacidade de abate didrio de 1.100 cabecas. A
planta foi adquirida em 2006, como parte do processo de expansdo do grupo. Em 2009 o
grupo Marfrig arrendou as plantas dos frigorificos Margen (Rio Verde e Goianira) e Mercosul
(Pirendpolis). As plantas de Rio Verde e Goianira possuem capacidade de abate didrio de 750

e 450 respectivamente; todavia, conforme informagdes obtidas na ocasido, o inicio do abate
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estava previsto para meados de julho de 2010. A planta em Pirendpolis possui capacidade de

1200 cabecas/dia e encontra-se em funcionamento (FRIGORIFICO MARFRIG, 2010).

Tabela 12 - Caracteristicas e dimensao dos frigorificos instalados em Goids no ano de 2010

Capacidade Capacidade ~ . Quantidade Quantidade
global de Exportacao: Quantidade de plantas
. de Abate . de plantas .
Grupo Origem Idade Abate do < Quantidade de plantas i frigorificas
em Goias , c frigorificas X
grupo (cab/dia) de paises  frigorificas em Goids ativas em
(cab/dia) Goias
JSBS. A GO 53 89.800 4.500 110 63 3 3
Marfrig S. A SP 24 30.200 3.500 140 31 4 2
Minerva S. A SP 53 6.600 2.500 80 7 2 2
Mataboi S. A MG 61 3.500 1.450 60 6 2 1
Total 130.100 11.950 - 107 11 8

Fonte: Frigorifico JBS; Frigorifico Marfrig; Frigorifico Minerva; Frigorifico Mataboi (2010).
Elaborada pela autora.

Através da tabela 12 foi possivel comparar as principais caracteristicas dos quatro
grupos exportadores. O grupo JBS fica em primeiro lugar com relagdo a capacidade de abate
global e goiana. Além disso, possui a maior quantidade de plantas ativas em Goids. Em
segundo lugar, nos quesitos capacidade de abate global e goiano e nimero de plantas ativas,
estd o grupo Marfrig. Os dois grupos mencionados possuem um nivel de internacionaliza¢do
mais avancgado, se comparado aos demais, tendo em vista que além de escritérios de vendas,
possuem também plantas de abates e processamento em outros paises. Em terceiro e quarto
lugares, nos quesitos analisados, estdo respectivamente o grupo Minerva e o Grupo Mataboi.
O grupo Minerva possui apenas uma planta industrial em outro pais, enquanto o Mataboi nao
possui plantas frigorificas em outros paises, ou seja, os dois possuem um nivel de
internacionaliza¢ao menos avancado. No entanto, os dois realizam exportacdes e participaram
com 37% (Minerva) e 7% (Mataboi) do total (US$ FOB) de carne bovina in natura exportada
pelo Estado de Goias em 2009.

4.1.2 Descricdo das cadeias analisadas

Os dois grupos frigorificos escolhidos para a pesquisa, dentre os quatro citados acima,
serdo identificados no texto a partir deste topico como Grupo Frigorifico A e B. Cada uma das
cadeias serd desenhada segundo informacdes obtidas nas entrevistas, site dos frigorificos,

materiais institucionais e observagdes realizadas nas respectivas plantas frigorificas.
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Cadeia formada a partir do Grupo Frigorifico A:
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Figura 10 - Cadeia agroindustrial formada a partir do Grupo Frigorifico A
Fonte: Dados da pesquisa

Segmento producio pecudria:

A cadeia exportadora formada a partir do Grupo Frigorifico A pode ser dividida em
varios segmentos, contudo, neste trabalho serdo considerados apenas trés: producio pecudria;
processamento e distribuicao.

A produgdo pecudria € realizada pelos pecuaristas, sendo a distdncia média entre os
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produtores e as unidades do Grupo Frigorifico A, de aproximadamente 300 km. Todavia, em
alguns periodos do ano essa distancia diminui devido ao grande nimero de confinamentos
proximos a Unidade 1 do grupo. O Grupo Frigorifico A possui plantas bem localizadas
estrategicamente, pois consegue comprar gado do Sul de Goids e também do norte do estado.
Os produtores que fornecem o gado para abate sdo heterogéneos, sendo que existem grandes
pecuaristas com uma infra-estrutura melhor e que dispdem de melhor capacitagdo técnica e
gerencial, além de utilizarem sistemas mais avancados de manejo. Também existem os médios
produtores, com pouco capital e problemas na infra-estrutura. Todo o gado abatido no Grupo
frigorifico A € fornecido por terceiros, tendo em vista que 0 mesmo nao possui confinamento
proprio (com a finalidade de engorda para abate). Além disso, o Estado de Goids €
responsavel pelo fornecimento de 46% do gado abatido em todas as plantas frigorificas do
grupo no Brasil.

Com base nos dados da pesquisa, identificou-se que os produtores que fornecem o
gado para o Grupo Frigorifico A, em sua maioria, especializam-se em apenas uma ou duas
atividades do processo produtivo (cria, recria e engorda), caracteristica esta ndo apenas das
microrregides onde as unidades do Grupo Frigorifico A encontram-se, mas de parte do Estado

de Goids. Predomina também o gado nelore ndo castrado.

Caracteristicas das transacoes entre os produtores e o Grupo Frigorifico A:

Nas préprias unidades frigorificas (duas) existe o departamento de compra de gado,
onde os funciondrios negociam por telefone e também atendem os pecuaristas pessoalmente.
Nao existe a figura do intermedidrio (corretores e outros) entre o pecuarista e o produtor.
Nesse tipo de negociacdo, em alguns casos, ocorre o processo de fidelizacao do produtor, que
devido a confianca e a amizade, vende o gado sempre para o mesmo frigorifico. Mesmo
assim, o Grupo Frigorifico A compete com os outros frigorificos na compra do gado.

Existem trés formas de aquisicdo dos animais: a vista, a prazo e boi a termo’.
Entretanto, diante da crise financeira iniciada em 2008 e da campanha lancada pela FAEG
“Gado s6 a vista”, muitos produtores optaram pela venda do gado apenas a vista. Porém,
devido a “credibilidade do grupo Frigorifico, essa campanha ndo o afetou diretamente”,
conforme afirmou o gerente de compra de gado. Em abril de 2010 foi langado o programa

“boi na bolsa”, que passou a ser mais uma modalidade de comercializacdo do gado, através da

5 - . . .
Contratos futuros realizados diretamente entre os agentes da cadeia.
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parceria da FAEG com a Bolsa de Mercadorias e Futuros (BM&F) e a Bolsa Brasileira de
Mercadorias (BBM), que objetivou contribuir com a melhora da comercializacdo, além de
propiciar seguranca e transparéncia ao processo. Os pecuaristas e frigorificos podem
participar desde que tenham interesse em negociar bois prontos para o abate (15 a 23 arrobas).
Esta forma de comercializagdo também estd sendo utilizada pelo grupo frigorifico.

Embora a discussdo sobre a criacdo de programas de classificacdo/bonificacdo de
carcacas, tenha se intensificado nos dltimos anos, o Grupo Frigorifico A ndo remunera de
forma diferenciada o produtor, de acordo com as caracteristicas dos animais entregues.
Segundo Rosa (2009) “um animal pesado (acima de 18 arrobas) e bem acabado (com mais de
4 mm de gordura), garante ao frigorifico o acesso a mercados que remuneram melhor (como
as churrascarias ou importadores europeus), a0 mesmo tempo que leva a uma reducdo de
custos fixos”. Existe diferenciacdo no preco pago apenas para o gado rastreado. O pecuarista é
remunerado pelo aproveitamento do peso do animal abatido que, em média, representa 55%
do peso total do boi. O restante do peso € representado por couro, figado, coracdo, cabeca,
rabo e visceras.

No ato da negociacdo alguns fatores sdo levados em consideracdo pelo frigorifico,
como: distancia entre o produtor e o frigorifico; qualidade dos animais oferecidos; raca e sexo
dos animais; idade e peso; condicdes do couro. Além disso, outro fator fundamental para o
grupo frigorifico € a disponibilidade de embarcar o gado utilizando-se de carreta, ja que o
frigorifico ndo utiliza truck. A frota utilizada pela empresa € terceirizada. Apesar disso,
treinamentos sao realizados com os motoristas, visando que o manejo seja feito da forma mais
adequada. Estd em fase de implantacio um novo processo, onde todos os caminhoneiros
possuirdo um nimero de identificacdo, para que quando o animal entrar na sala de abate e
forem identificadas contusdes e outros, o frigorifico possa identificar qual foi o caminhoneiro
responsdvel pelo transporte. Contudo, segundo relatos do gerente industrial, “como o raio de

compra € pequeno, ndo hd um volume muito grande de contusdes”.

O Grupo Frigorifico A:

O grupo frigorifico A possui duas unidades no Estado de Goids, aqui identificadas por
Unidade 1 e Unidade 2. A Unidade 1 foi construida pela propria empresa em 2004 e possui
uma capacidade de abate instalada de 2.000 cabecas/dia. J4 a Unidade 2 foi adquirida pelo
grupo em 2008 e possui capacidade instalada de 500 cabecas/dia. As duas unidades estdo

localizadas em microrregides diferentes, com aproximadamente 270 km de distancia uma da
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outra. Nas duas unidades sdo realizados: compra, abate, limpeza, desossa, embalagem e venda
da carne (in natura e miidos). Nestas unidades ndo ha o processamento da carne (carne
industrializada). Todos os subprodutos do boi sdo vendidos ou processados pelo préprio
grupo. O sebo, por exemplo, serd beneficiado pelo grupo frigorifico, que inaugurard em 2010
uma usina de biocombustiveis.

O Grupo Frigorifico A realiza o abate tradicional e o abate Halal (degolador). Dentro
do Frigorifico os cuidados com os animais ainda vivos sdo constantes. O desembarque €
sempre supervisionado para que os animais ndo sofram nenhuma lesdo. Nos currais o gado
fica separado: machos das fémeas, com chifres dos sem chifres e castrados dos inteiros, para
evitar brigas. Os animais recebem banhos de aspersdo durante todo o tempo em que estiverem
descansando, que tem por finalidade limpar a pele do animal, evitando a entrada de
contaminantes na sala de abate, além de reduzir o estresse. Para um completo jejum de 24
horas, ingerem apenas dgua. Este processo acalma os animais e os prepara para o abate Halal
e tradicional. Antes do abate os animais s@o submetidos a inspecao ante-mortem.

No abate Halal o degolador ndo é um contratado do grupo, mas sim de instituicdes
certificadoras do abate Halal. Deve ser muculmano praticante, conhecer profundamente o
islamismo, ser especialmente treinado para cumprir corretamente o abate Halal e compreender
a sua importancia

O frigorifico € dividido em duas dreas distintas: drea quente (suja) e area fria (limpa).
Na 4rea quente € realizado o processo de abate do animal, que funciona em dois turnos de
trabalho, 5 horas da manha a meia noite. Na drea fria ocorre a desossa da carcaca, também
funcionando em dois turnos, 7 da manha as 2 horas da madrugada.

Ap6s o abate o animal € dividido em duas partes, denominadas carcagas, das quais sdao
obtidos os cortes de traseiro, dianteiro e ponta de agulha. O processo de abate possui um fluxo
que se inicia com o atordoamento e corte dos grandes vasos que partem do coracdo, exceto no
abate Halal®, Seguindo o fluxo, ocorre a sangria; coleta do sangue em caneletas; esfola;
remo¢do das patas; ponta do rabo; orelhas; focinho e vergalho; remocdo da cabeca;
identificacao da idade do animal pela denticdo; evisceracao; divisdo da carcaca em duas partes
(serradas longitudinalmente); lavagem e peso das carcagas. O pagamento ao pecuarista €
realizado com base no peso das carcagas e como opcdo o pecuarista pode solicitar a

conferéncia da pesagem das carcagas na balanca da FAEG, presente dentro do frigorifico; no

® No abate Halal ¢ realizada a degola, no qual o corte & feito com uma faca afiada e higienizada, de uma maneira
que a traquéia, esdfago e a veia jugular sejam cortados sem atingir o osso. A frase “Em nome de Al4, o mais
bondoso, o mais misericordioso” deve ser dita antes do abate, com a cabe¢a do animal voltada para Meca.
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entanto, o mesmo arcard com um custo de R$ 1,15/cabega.

Apés o peso, as carcacas seguem para o resfriamento em camara refrigerada por 24
horas, para garantir a temperatura correta. Na saida das cadmaras é medido o potencial
hidrogenionico (PH) da carne. No entanto, a armazenagem dos produtos Halal € separada de
carnes para outros mercados, para evitar qualquer tipo de contaminacao na carne Halal. Para
1ss0, sdo utilizadas camaras especificas para carnes Halal.

ApOs esse processo, a carcaca bovina € composta de: musculos, ossos e gordura. Em
todas as etapas do processo hd a inspecdo do SIF, que garante a qualidade fitossanitaria. Além
disso, hd a identificacdo das meias carcacas através de carimbos e etiquetas (trés etiquetas). A
desossa tem por finalidade separar o musculo da carcaca. O processo de desossa possui 0O
seguinte fluxo: limpeza da carcaga; separacdo entre traseiro e dianteiro; desossa (paleta do
dianteiro, costelas, pescoco, separacdo da costela do traseiro, traseiro-serrote, traseiro).
Durante todo o processo de desossa e corte, o setor de controle de qualidade acompanha o PH
(que € especifico por cliente), a rotulagem, dentre outros. No intervalo para o almogo, os
funciondrios da limpeza realizam a higienizacdo da linha de producao. A roupa e instrumentos
utilizados na desossa sdo individuais, ou seja, sdo identificados pelo nome do funciondrio, e
sdo controlados em sala especifica. Todos os funciondrios utilizam equipamentos de protecao
individual e uniforme, que é confeccionado em cores diferentes e utilizado de acordo com a
area que o mesmo esta lotado.

Ap6s o corte, a carne € embalada e rotulada. A embalagem ¢ uma forma de agregar
valor, além de prolongar o prazo de validade. Os rétulos sdo armazenados em uma sala
exclusiva a esse fim e controlados pelo setor de controle de qualidade e sao confeccionados de
acordo com a lingua do pais importador, sendo impressos diariamente apenas os dados
relacionados a data de produgdo e valores nutricionais. As embalagens e etiquetas nao contém
nenhuma matéria prima perigosa a satide humana, e possuem as seguintes informagdes: nome
do produto; nimero do SIF., nome e endereco do produtor, importador e ou distribuidor, a
marca deve ser mencionada no produto, ingredientes, cédigo identificador e data de validade,
identificacdo Halal (se for o caso), pais de origem. O processo inteiro € embalagem dos
produtos Halal s3o separados para evitar contato com produtos ndo Halal. E todas as
embalagens dos produtos finais sdo identificadas pelo logotipo Halal.

Apds a embalagem, as carnes serdo resfriadas ou congeladas de acordo com o pedido
do cliente. Para que ocorra o congelamento, o frigorifico dispde de um tinel de
congelamento, onde as carnes permanecem por 26 horas a uma temperatura de - 42°C. O

processo de congelamento € rdpido e uniforme, o que acarreta menos alteracdes na qualidade
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e nas caracteristicas organolépticas (cor, sabor etc.) da carne.

Apés o congelamento, as caixas paletizadas ou ndo, seguem para a armazenagem e
recebem identificacdo segundo as normas de enderecamento de produtos. E por dltimo, €
realizado o processo de embarque dos produtos destinados tanto ao mercado interno quanto
ao mercado externo. O setor de embarque funciona 20 horas por dia, parando o
funcionamento apenas para higienizagdo. O carregamento destinado aos paises islamicos é
supervisionado pelas instituicdes certificadoras, para garantir seguranca e qualidade dos

produtos Halal.

Caracteristicas das transacoes entre o Grupo Frigorifico A e a distribuicao:

O grupo Frigorifico A vende a carne no mercado nacional, através de distribuicdo
propria, e também no mercado internacional através de escritorios de vendas e de Trading
Companies. No entanto, o foco € o mercado externo, para onde ¢ destinada aproximadamente
80% da producdo das unidades 1 e 2.

Os cortes sao feitos de acordo com os pedidos dos clientes, perfazendo um total de
mais de 4.000 itens diferentes, entre cortes e especificacdes. O setor de Pesquisa desenvolve e
elabora a viabilidade do produto e posteriormente é repassado ao departamento comercial
para aprovagdo.

Para a venda ao mercado externo a empresa mantém as plantas habilitadas a exportar
para o mdximo de paises. J4 no mercado interno prioriza-se a distribuicdo propria, vendendo
para o atacado e diretamente para o pequeno’ e médio varejo, como: agougues,
supermercados, butiques, redes de fast food, cozinhas industriais, hotéis e churrascarias. Para
a distribuicao dos produtos, a empresa possui quatro Centros de Distribui¢ao localizados em:
Brasilia, Barretos, Serra Negra e Araguaina. Nos centros de distribuicdo (CDs) é feita a
combinacdo/sortimento da carga com outros produtos, como: carne de cordeiro, carne suina,
frango, batatinha, etc.; que sdo adquiridos de terceiros e comercializados pela empresa, e
entregues aos clientes.

Com relacdo ao transporte, a empresa utiliza em média 90% de frota terceirizada,
enquanto a frota propria atende os outros 10%. Segundo informacdes da empresa, a
disponibilidade de caminhdes refrigerados em Goids € boa, diminuindo a oferta apenas na

época do Natal e da Pascoa.

7 Pequeno varejo: até 9 check-outs
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No mercado interno, os pedidos sdo enviados a empresa diariamente. Os mesmos sao
fechados as 17 horas e 30 minutos e embarcados a noite. A entrega é realizada no outro dia, a
partir das quatro horas da madrugada. A carne congelada tem o prazo de validade de um ano,
enquanto a carne resfriada possui validade de dois meses.

Para o mercado externo sdo embarcados diariamente 14 cont€ineres de exportacdo
com 26 toneladas cada um, da Unidade 1. A carne € enviada ao porto de Santos através do
modal rodovidrio e é exportada, em sua maioria, pelo modal maritimo. No entanto, ocorre a
exportagdo também através do modal aeroviario (duas a trés vezes ao més) e rodoviario. J4 o
gado vivo € exportado pelo porto de Belém. A média do Lead Time do pedido para o mercado

externo € de 35 a 40 dias.

Principais Mercados

O grupo exporta para aproximadamente 80 paises diferentes, incluindo a Europa,
Oriente Médio, Africa e Asia; contudo, no Estado de Goids, apenas a Unidade 1 € habilitada a
exportar para a Unido Européia. Além disso, possui vdrios escritorios de vendas em outros
paises, como Argélia, Chile, Libano, Russia, Ardbia Saudita, Ird, Europa e em processo de
abertura na China. Esse canal de distribui¢do foi estruturado de forma a reduzir o nimero de
intermedidrios, ou seja, vendendo diretamente ao varejo (canal de nivel 1). No entanto, em
alguns casos, os produtos sdo vendidos a trading companies que realizam a venda no mercado
externo (canal de nivel 2).

Ja no mercado nacional, o grupo vende os seus produtos para aproximadamente 850
cidades, representando 32% da receita bruta, buscando sempre a diversificacdo de clientes
com foco no pequeno varejo, que representa 45% das vendas. A empresa ainda ndo
disponibiliza nenhum canal de distribui¢do direto ao consumidor final (canal de nivel 0). Os
vendedores sdo alocados por regides, trabalhando de forma alternada, sendo um dia na
unidade frigorifica e o outro atendendo diretamente aos clientes. Os pedidos sdo repassados
pelos vendedores em tempo real, através de Palm Tops. Com relag@o a devolucdo de carne, o
percentual de devolugdo é bem pequeno, ou seja, abaixo de 0,5% das vendas. No quesito grau
de atendimento, 0 mesmo apresenta um grau de atendimento médio, relacdo entre os pedidos

atendidos e a quantidade solicitada pelos clientes de 99%.
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Cadeia formada a partir do Grupo Frigorifico B:
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Figura 11 - Cadeia agroindustrial formada a partir do Grupo Frigorifico B
Fonte: Dados da pesquisa

Segmento producio pecuaria:

A cadeia exportadora formada a partir do Grupo Frigorifico B, assim como no Grupo
Frigorifico A, pode ser dividida em varios segmentos; contudo, neste trabalho serdo
considerados apenas trés: producdo pecudria, processamento e distribuicao.

A produgdo pecudria € realizada pelos pecuaristas, sendo a distdncia média entre os
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produtores e as unidades do Grupo Frigorifico B de aproximadamente 250 km. Entretanto,
quanto menor a distancia entre o produtor e o frigorifico, melhor. Isso, principalmente devido
a reducgdo dos custos de transporte, além de minimizar os problemas relacionados ao estresse
dos animais, contusdes e fraturas no transporte. O frigorifico ndo possui uma norma que
estabeleca um limite de distancia para a compra do gado, porém, hd uma diferenciacao do
preco pago por arroba, ou seja, quanto mais distante da unidade frigorifica menor o preco
pago. Esporadicamente, dependendo da oferta, o frigorifico busca gado no Tocantins e no
Mato Grosso. Além da compra de terceiros, o grupo frigorifico possui dois confinamentos
préprios no Estado de Goids, sendo um com capacidade de 23.000 cabecas/turno e o outro
com capacidade de 42.000 cabegas/turno. Os dois estdo localizados em municipios proximos
as unidades frigorificas e oferecem os seguintes servigos: boitel; parceria (Peso de entrada,
recebivel a precos futuros na praga de localizagdo do confinamento) e pagamento de ragio,
onde o pecuarista paga somente o que a boiada consumir.

O Grupo Frigorifico B possui trés plantas industriais no Estado de Goids, sendo as
mesmas localizadas em microrregides diferentes, mas bem localizadas estrategicamente. Os
produtores que fornecem o gado para abate sdo heterogéneos, sendo esta uma caracteristica
dos pecuaristas do Estado de Goias.

Assim como na cadeia formada a partir do Grupo Frigorifico A, os produtores que
fornecem o gado para o Grupo Frigorifico B, em sua maioria, especializam-se em apenas uma
ou duas atividades do ciclo produtivo. Devido a disponibilidade de graos e outros insumos
utilizados na engorda do boi, existem muitos confinamentos em Goids, além de ser um dos
maiores em rebanho bovino. O boi que € abatido no frigorifico no periodo que compreende os
meses de maio a setembro, entressafra do pasto, em sua maioria advém de confinamentos ou
semi-confinamentos, e sdo abatidos com menor idade, ou seja, entre 24 a 36 meses. J4 no
periodo de outubro a abril o boi é engordado no regime a pasto e o abate ocorre em média
com 40 meses. Na média geral, o abate ocorre entre 36 a 40 meses. Predomina o fornecimento

de gado inteiro da raca nelore.

Caracteristicas das transacoes entre os produtores e o Grupo Frigorifico B:

Neste grupo existem duas modalidades de compra de gado: a compra a campo e a

compra a mesa. Além do departamento interno de compra de gado, existem os colaboradores

que compram a campo, objetivando uma maior proximidade com o produtor. Até meados de
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2005 ainda existia a figura do intermedidrio (corretores e outros) entre o pecuarista € o
produtor, no entanto, apds 2005 foi extinta essa forma de transagao.

A politica de relacionamento do frigorifico com o pecuarista inclui um programa de
visitas do pecuarista as unidades industriais para acompanhamento da producdo, bem como
assessoria relacionada as questdes sanitdrias, nutricio dos animais e as vendas do gado.
Entretanto, segundo relata o gerente de compra de gado “ndo existe fidelidade do produtor”.
Caso o preco e a forma de pagamento dos frigorificos concorrentes sejam idénticos, o
pecuarista decide com base na disponibilidade da escala de abate dos frigorificos, no
relacionamento com o frigorifico e no rendimento da balanca.

O grupo frigorifico estimula as boas préticas junto aos seus fornecedores de gado
através de programas de qualidade. Um exemplo € o programa Quality Farms, que tem por
objetivo preparar os produtores para o Global Gap/EurepGap (Eurep — Euro-Retailer Produce
Working Group e GAP - Good Agricultural Practice), através da gestdo da qualidade nas
fazendas, priorizando a integridade, transparéncia e harmonia dos padrdes globais.

Quanto as formas de pagamento, existem trés formas de aquisi¢do dos animais: a vista,
a prazo e boi a termo. Na compra a vista, o depdsito € realizado em conta corrente, 48 horas
apods o abate, ou através de cessdo de crédito para terceiros. Na compra a vista, € aplicado um
desdgio de aproximadamente R$1,00 por arroba. Na comercializagdo “boi a termo” o produtor
e o frigorifico firmam um acordo definindo um valor fixo, data e a quantidade de arrobas a
serem entregues futuramente (no prazo minimo de 1 més e méximo de até 1 ano). E
conhecido também como “travar na bolsa”. Além destas modalidades, a comercializacdo na
bolsa, que foi implantada em 2010, passou a ser mais uma op¢ao de comercializacao.

O Grupo Frigorifico B fundou um banco em julho de 2008, que tem por finalidade
financiar/fomentar as atividades pecudrias. O banco disponibiliza recursos aos pecuaristas
para projetos agropecudrios, ou seja, financia projetos de investimentos em infraestrutura,
compra de animais, recuperacdo de pastagens e aquisi¢do de ativos fixos. Esses empréstimos
e financiamentos ocorrem na modalidade de Cédula de Produto Rural (CPR); Conta
Garantida; Antecipaficil e outros.

O Grupo Frigorifico B ndo remunera de forma diferenciada o produtor, de acordo com
as caracteristicas dos animais entregues, ou seja, bonificacdo/classificagdo de carcaca.
Todavia, alguns requisitos sdo necessdrios para a efetivacdo da venda ao frigorifico.
Inicialmente, o pecuarista deve ser cadastrado, apresentando informagdes pessoais e dados da
propriedade, evitando assim que os animais adquiridos sejam provenientes de fornecedores

que estdo nas listas dos que praticam desmatamento, trabalho escravo, estdo em unidades de
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conservagao ou dreas indigenas. Apds a checagem preliminar, outros fatores também sao
levados em consideracdo: qualidade dos animais oferecidos, raca e sexo, idade, peso e
condi¢des do couro.

A responsabilidade e o custo do transporte dos animais sdo do frigorifico. A frota
utilizada pela empresa € mista, parte terceirizada (fruck), com capacidade para transportar 18
bois, e parte propria, onde sdo utilizadas carretas com capacidade para 42 bois. Apesar dos
motoristas receberem treinamentos sobre manejo, embarque e desembarque, alguns
problemas ainda persistem, como atrasos no embarque, carreta muito cheia, estresse dos

animais, contusoes € outros.

O Grupo Frigorifico B:

O Grupo Frigorifico B possui trés unidades no Estado de Goias, aqui identificadas por
Unidade 1, Unidade 2 e Unidade 3. A Unidade 1 foi adquirida pela empresa, a Unidade 2 foi
adquirida em 2009, ja em funcionamento, € a Unidade 3, que ficou desativada por 13 anos,
voltou a funcionar no final de 2008. As unidades 1 e 2 possuem capacidade instalada de abate
de 2.000 cabecas/dia. Ja a Unidade 3 possui uma capacidade bem menor: 500 cabecas/dia. As
trés unidades estdo localizadas em microrregides diferentes. Nas trés unidades sdo realizados:
compra, abate, limpeza, desossa, embalagem e venda da carne. Nestas unidades ndo ha o
processamento da carne (carne industrializada), sendo produzidos apenas carne in natura e
miudos.

O Grupo Frigorifico B realiza o abate tradicional, o abate Halal (degolador) e o abate
Kosher. Com a finalidade de garantir a qualidade do produto final, o grupo frigorifico adota
um criterioso processo de controle de procedéncia dos animais, cuidados especiais no
embarque e desembarque e a adocao de rigidos padrdes de qualidade na producdo industrial.

O abate humanitdrio é uma das politicas adotadas pelo grupo, que prima pelo bem-
estar dos animais desde o embarque na propriedade rural até a sangria no frigorifico. Antes do
abate os animais recebem banhos de aspersdo e permanecem de dieta hidrica por 24 horas.
Também antes do abate, os animais s@o submetidos a inspecdo ante-mortem.

Ap6s o abate o animal € dividido em duas partes, denominadas carcagas, das quais sdao
obtidos os cortes de traseiro, dianteiro e ponta de agulha. O processo de abate possui as
mesmas caracteristicas do Grupo Frigorifico A, j4 mencionadas.

Apo6s o abate, a carcaca bovina é composta de: musculos, ossos e gordura. A desossa

tem por finalidade separar o musculo da carcaca. O processo de desossa possui 0 seguinte
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fluxo: limpeza da carcaga, separagdo entre traseiro e dianteiro, desossa (paleta do dianteiro,

costelas, pescoco, separacdo da costela do traseiro, traseiro-serrote, traseiro).

Caracteristicas das transacoes entre o Grupo Frigorifico B e a distribuicao:

O grupo frigorifico vende seus produtos no mercado nacional e internacional,
principalmente a clientes varejistas como supermercados, clubes de atacado, outros
distribuidores de varejo e empresas do setor de food service (tais como restaurantes, hotéis,
distribuidores de servicos de alimentacdo e processadores complementares). No mercado
nacional e internacional a distribuicdo € realizada pelo préprio grupo. No mercado interno, o
grupo frigorifico implantou mais um canal de distribuicdo: a venda direta ao consumidor
final, utilizando vans (no Brasil, sdo 713), realizando venda porta a porta. No entanto, 80% da
produgdo em Goids € destinada ao mercado externo.

No mercado interno existem duas formas de distribuicdo: distribuicdo direta das
unidades frigorificas e através dos Centros de Distribui¢cdo. Para o mercado externo, a
empresa transporta a carne através do modal rodovidrio com frota prépria de caminhdes
especialmente dimensionados para o transporte de cont€ineres, até os portos de Santos ou
Itajai. Devido aos problemas de infraestrutura portudria e objetivando facilitar a logistica de
exportacdo, o grupo construiu em 2007 um terminal préprio em Cubatdo — SP (perto do Porto
de Santos). O pédtio de contéineres possui uma drea de 30 mil metros quadrados, com
capacidade para estocar 240 contéineres cheios e 600 contéineres vazios € acomodar 80
caminhdes carregados.

As vendas sdo realizadas pela prépria empresa no mercado externo, através dos
escritérios de vendas ou de suas subsididrias localizadas no Chile, Egito, Estados Unidos,
Inglaterra e Riussia. Os escritérios prestam um servico mais eficiente e customizado, por
estarem mais proximos aos clientes finais, e por conhecerem os hdbitos culturais e de
consumo desses mercados. Segundo relatou o gerente comercial “a intengdo, nao € vender
carne, e sim agregar valor e vender a marca’.

No mercado interno, os pedidos s3o enviados aos CDs e as unidades industriais
diariamente, e a entrega € realizada no outro dia. As vendas sdo realizadas por equipes de
vendas ou representantes regionais, sendo que o transporte dos produtos aos clientes €
realizado através de transportadora terceirizada. Para o mercado externo os pedidos entram na
programacdo da producdo de acordo com a ordem de chegada. A média do Lead Time do

pedido para o mercado externo € de 30 a 60 dias.
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Principais Mercados

O grupo exporta para aproximadamente 110 paises diferentes, incluindo a Europa,
Oriente Médio, Africa e Asia; contudo, no Estado de Goids, apenas a Unidade 1 € habilitada a
exportar para a Unido Européia.

As unidades do Grupo Frigorifico B, pertencem a um grupo maior, que possui atuagao
nos seguintes paises: Estados Unidos, México, Porto Rico, Brasil, Paraguai, Uruguai,
Argentina, Chile, Inglaterra, Itdlia, Argélia, Egito, Congo, Angola, Russia, China, Coréia do

Sul, Japao, Taiwan e Austrdlia. Na Tabela 13 é possivel verificar a dimensao de todo o grupo.

Tabela 13 - Grupo Frigorifico B: dimensio do grupo em nivel mundial em 2010
N° de colaboradores 109.783

Unidade de Couros 25
Unidade de abate de bovinos 63

Unidade de abate de suinos 3
Unidade de abate de ovinos 1
Unidade de abate de frangos 29

Confinamentos 22

D
o

Centro de Distribuigao

Escritério comercial

Unidade industrial Pilgrim’s

Unidade de Biodiesel

Unidade de Coldgeno

Unidade industrial de higiene e limpeza
Unidade industrial de produtos para caes e gatos

Unidade industrial de lacteos

_ B~ W = = N

Unidade industrial de vegetais

—

Unidade industrial de carne em conserva
Unidade industrial
Unidade de latas

Unidade industrial de pratos prontos, presunto, bresaola e salames

[ S\ B SN

Unidade de Hambuirgueres

Fonte: Dados da pesquisa

Através da sintese contida no Quadro 6, visualiza-se as principais diferencas entre os

dois grupos frigorificos, conforme ja detalhado no tdpico acima.



Segmentos/transacoes

Grupo Frigorifico A

Grupo Frigorifico B

Producio pecuaria

Compra gado apenas de
terceiros

Possui dois confinamentos
préprios

Raio médio de compra: 300
km

Raio médio de compra: 250
km

Transacio 1

Compra de gado apenas
interna

Compra de gado interna e a
campo

Nao possui banco para
financiar as atividades
pecudrias

Possui banco para financiar as
atividades pecudrias

O transporte para a compra do
gado é terceirizado

O transporte para a compra do
gado é préprio e terceirizado

Utiliza apenas carreta

Utiliza carreta e truck

Abate e
processamento

Duas unidades de abate e
processamento em Goids

Trés unidades de abate e
processamento em Goids

Capacidade de abate: 2.500
cab/dia

Capacidade de abate: 4.500
cab/dia

Abate tradicional e Halal

Abate tradicional, Halal e
Kosher

Arranjo fisico da desossa em
linha

Arranjo fisico da desossa em
célula (modelo Argentino)

Transacao 2

Distribui¢do no mercado
interno: frota terceirizada

Distribuicdo no mercado
interno: frota terceirizada

Transporte das unidades
frigorificas para os portos:
frota terceirizada

Transporte das unidades
frigorificas para os portos:
frota prépria

Distribuicao e
consumo

Venda para o atacado e varejo

Venda para o atacado, varejo e
direto ao consumidor final
(através das vans)

Exportacdes: 100% através do
Porto de Santos

Exportagdes: através do Porto
de Santos e de Itajai

Naio possui terminal de cargas
préprio

Possui terminal de cargas
préprio para a exportagdo, em
Cubatio (SP)

Vendas no mercado externo:
direto através dos escritérios
de venda, ou através de
tranding companies

Venda no mercado externo:
através das subsididrias ou
escritdrios de vendas

Quadro 6 - Principais diferencas entre as duas cadeias

Fonte: Dados da pesquisa
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Em resumo, acredita-se que existem diferencas significativas entre as duas cadeias

(formadas a partir do Grupo Frigorifico A e do Grupo Frigorifico B). Através dos dados

levantados, verificou-se que mesmo inseridas num mesmo recorte geografico, formam-se

cadeias com caracteristicas diferentes. Dentre as principais diferencas, t€ém-se: estrutura fisica

(formato, capacidade, idade da planta, tecnologia), estrutura econdmica, gestio, participagdo

de mercado, formato das transacdes, tipos de canais de distribuicdo, estrutura da distribui¢ao
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no mercado externo, tipos de transportes, tipos de abate, dentre outros.

Quanto a estrutura de governanca, verificou-se que predomina a estrutura via mercado
(nos dois grupos frigorificos) nas transagdes entre os frigorificos e os produtores. Além disso,
nao existe uma periodicidade definida. Entretanto, no Grupo Frigorifico B existem iniciativas
relacionadas a adocdo de contratos com alguns produtores para a producdo de carne
certificada, com vistas a atender o mercado consumidor. Outra iniciativa diz respeito ao uso
de confinamentos préprios, o que pode ser caracterizado como integracdo vertical. Todavia,
predominam as transa¢des via mercado.

As transacdes dos frigorificos com o elo distribuicdo (atacado e varejo) ocorrem de
trés formas: via mercado (no pequeno varejo, onde hd a atuacdo de um grande nimero de
agentes e os volumes transacionados sdo baixos); através de contratos (com algumas grandes
redes varejistas), e integragdo vertical (utilizada pelo Grupo Frigorifico B, através da venda
direta aos consumidores finais). No entanto, predominam as transagdes via mercado.

Relacionado a coordenacdo das duas cadeias analisadas, as opinides sobre o assunto
foram divergentes entre os vdrios agentes da cadeia. Através das descri¢des realizadas ao
longo do Capitulo V € possivel perceber que os frigorificos sdo os agentes dinamizadores da
cadeia. Isso se dd em funcdo de alguns fatores, como: o segmento abate e processamento esté
em contato direto com os outros elos da cadeia (producdo e distribuicdo); grande contribui¢dao
para o aumento das exportacdes goianas; além de contribuir de forma positiva com a
competitividade da cadeia, conforme os resultados obtidos nas avalia¢cdes dos direcionadores
(capitulo V). Todavia, problemas relacionados a coordenag@o ainda persistem e somente serd
possivel uma coordenacdo plena quanto houver de fato um sistema eficiente para a
transmissao de informagdes, controles e adocao de acdes conjuntas por todos os envolvidos da
cadeia, com o intuito de responder a mudancas no ambiente competitivo, adequando-se as

tendéncias impostas pelo mercado consumidor.
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CAPITULO V - COMPETITIVIDADE DAS CADEIAS E SEUS DIRECIONADORES

Neste topico serdo apresentados os direcionadores e subfatores que foram selecionados
para a andlise, baseando-se nos estudos [IPARDES (2002) e Batalha e Souza Filho (2009),
sendo que alguns direcionadores e subfatores foram inseridos pela autora. Serdo apresentadas
também as avaliagdes dos direcionadores, realizadas pelos frigorificos. Informacdes
complementares as andlises foram obtidas nas entrevistas com os agentes-chave (FAEG;
SGPA; SINDICARNE; SINDACOUGUE; CORECON; SIF) e através de dados secunddrios.
De acordo com as defini¢des ja apresentadas, a competitividade da cadeia € resultante da

combinacdo de varios fatores, que podem afetd-la positivamente ou negativamente.
5.1 Elo Producao Pecuaria

No elo Produgdo Pecudria foram selecionados seis direcionadores, a saber: Insumos
agropecudrios; Processo de cria, recria e engorda; Gestdo das propriedades rurais; Ambiente
Institucional e Organizacional; Relacdes de Mercado e Logistica de Distribui¢do. Na figura 12
visualizam-se os resultados das avaliacdes de cada direcionador, tendo em vista que essas

avaliagOes foram realizadas sob a perspectiva dos dois Grupos Frigorificos (A e B).
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Figura 12 - Direcionadores de competitividade do segmento produgdo pecudria da cadeia
de carne bovina — Goias — 2010
Fonte: Dados da pesquisa
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5.1.1 Insumos agropecudrios

Os insumos agropecudrios afetam diretamente a competitividade da cadeia,
principalmente devido ao custo, disponibilidade, qualidade, regularidade de fornecimento,
dentre outros. Além disso, o uso correto ou nao dos insumos na etapa de produgdo e no
processo de industrializacio, sdo objetos de aprovagdo do produto final pelos consumidores.
Os insumos analisados foram: disponibilidade de areas de pastagens, valor da terra, produtos
veterindrios, suplementos concentrados, suplementos minerais, maquinas e implementos
agricolas, mao-de-obra e material genético para reproducao.

Para cada um dos subfatores foi atribuido um grau de controlabilidade. A
disponibilidade de 4reas de pastagens foi considerada como um subfator quase controldvel
(QC), o valor da terra foi considerado como sendo controldvel pelo governo (CG), os
produtos veterindrios, suplementos concentrados, suplementos minerais foram considerados
quase controldveis (QC), os implementos agricolas foram considerados quase controldveis
(QC), a mao-de-obra e material genético foram considerados como controlaveis pela firma
(CP).

Nota-se, desta forma, que sdo vdrios oS insumos necessdrios para o processo de
producdo, da mesma forma sdo vérios os fornecedores, o que gera uma grande quantidade de
transacoes, sendo algumas mais simples e outras mais complexas. Além disso, ha diferencas
quanto a freqiiéncia em que as mesmas ocorrem.

A disponibilidade de areas de pastagens e o preco da terra em Goids sdo fatores que
contribuem positivamente para o aumento da competitividade da cadeia de carne bovina em
Goids. Sao vdrias as vantagens comparativas do Estado de Goids em relacdo as demais
regides brasileiras produtoras de gado de corte. Segundo os entrevistados, em Goids, ainda
nao ha um comprometimento da drea, em termos de producdo agricola; tem clima e terra
adequados; as distincias entre as propriedades e os centros urbanos sdo minimas; infra-
estrutura bem montada e também um grupo de pecuaristas consciente de que em razdo do
aumento da agricultura é preciso produzir uma quantidade maior de boi em um espaco cada
vez menor (informagao Verbal)g.

Segundo informagdes do Anudrio da Pecudria Brasileira (ANUALPEC, 2009, p. 287)
“a rentabilidade da pecudria de corte, atividade que demanda muito espago, tem grande

influéncia nos precos das terras em geral, particularmente as de pastagem”. No periodo de

¥ Entrevista gravada com representante da FAEG e SGPA em junho e agosto (2010) e representante do Grupo
Frigorifico A e Grupo Frigorifico B em junho e julho (2010).
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2004 a 2007 o lucro da atividade pecudria foi muito baixo, entretanto, a partir de 2007
(mesmo com o advento da crise) a rentabilidade aumentou, o que gerou uma valorizacdo do
preco das terras de pastagens.

A regido Centro-Oeste registrou a maior valoriza¢do no periodo de 2006 a 2009; no
entanto, o valor do preco da terra (R$/ha) nos Estados do Centro-Oeste continua sendo bem
inferior se comparado as regides Sul e Sudeste. A cotagdo média de janeiro/fevereiro de 2009,
publicada pelo Anualpec (2009) apresenta os seguintes valores: Centro-Oeste (R$ 3.351/ha),
Sul (R$ 8.727/ha) e Sudeste (R$ 7.629/ha). No Centro-Oeste, o Estado de Goids esta em
segunda colocag@o no ranking de precos (R$3.922/ha), sendo que na primeira encontra-se o
Estado de Mato Grosso do Sul (R$ 4.112/h4) e na terceira o Estado de Mato Grosso (R$ 2.436).
No estudo realizado por Rodrigues e Miziara (2006), verificou-se que existe uma tendéncia de
intensificacdo do uso do solo em terrenos mais valorizados, regides ja consolidadas. Além
disso, hd um decréscimo quanto a lotacdo de pastagens a medida que os municipios se
afastam da capital (Goiania). Através da Tabela 14 € possivel constatar a valorizacdo média

por regido no periodo de 2006 a 2009.

Tabela 14 - Valorizagao das terras brasileiras por regido (%) — 2006 a 2009

Valorizagao em 36 meses (*) (média)

Centro-QOeste 48,5
Nordeste 44,3
Norte 39,5
Sudoeste 36,3
Sul 47,8
Brasil 43,28

Fonte: Adaptado de: Anualpec (2009, p. 288).
Nota: (*) Periodo de margo/abril de 2006 a janeiro/fevereiro de 2009

Com relacdo aos produtos veterindrios, suplementos concentrados, suplementos
minerais, maquinas e implementos agricolas e material genético para reproducdo e outros, os
produtores ndo encontram dificuldades para a aquisi¢cdo, ou seja, hd disponibilidade e
variedade de produtos. Existem varias empresas com atuacdo em Goids, através de unidades
de processamento, centros de distribui¢io, representantes comerciais, concessiondrios, etc.
Geralmente, sdo empresas multinacionais ou grandes grupos com atuagdo nacional. Nos
quadros 7 e 8 foram identificadas algumas dentre as principais indudstrias com atua¢do no

mercado goiano, sem desconsiderar a existéncia de outras também importantes no mercado.



90

Adubos e Unidades/Escritorios/ | Defensivos | Escritérios e aquinas, .
o s e . . Implementos Concessionarios
Fertilizantes Distribuidores Agricolas CDs ,
Agricolas e Pneus
Cataldo;Goidnia;
.2 ’ B . Goidnia; Pires do Rio; Acretina;
Bunge Andpolis; Bom Jesus de ay.er Goiania New Holland 01a.ma. 1r§s oo . creana
.. cropScience Cristalina; Itumbiara
Goids
Acreuna; Cataldo; Chapadao do Céu;
21 Cristalina; Formosa; Goiania; Goiatuba;
Copebras Cataldo e Ouvidor Syngenta | Distribuidores John Deere . PR A
em Goids Itumbiara; Jatai; Mineiros; Montividiu;
’ Qurinopdlis; Rio Verde; Uruagu
. Cataldo; Rio Verde: o PR G<?1ar.11a; Qurinopdlis; Cer.es; Catala{q;
Mosaic . R .. Milenia (Atendimento Massey Fergus Joviania; Porangatu; Itumbiara; Brasilia;
Jatai; Brasilia; Cristalina . L. e .
nacional) Itaberai; Rio Verde; Jatai; Mineiros
. SP, RJ, RS, PE,
. Rio Verde; Cataldo e Basf The BA
Heringer . Chemical .
Andpolis (Atendimento
Company .
nacional)
SP
Dow A .
OW £ro (Atendimento
Sciences .
nacional)

Quadro 7 - Principais industrias fornecedoras de fertilizantes, defensivos, mdquinas e
implementos com atuagdo em Goids — 2010
Fonte: Dados da pesquisa

Genética Consultores/| Satde e Nutricdo | Unidades/Escritorios/ Arames | Distribuicio
unidades animal Distribuidores/CDs ¢
CRYV Lagoa Goiania e Rio Purina Inhumas Gerdal Goiania
Verde
. A ida d . n Bel n
Qualitas pare'cAl 'a ¢ Pfizer Goiania g0 Goiania
Goiania Bekaert
Associagdo Brasileira . Morlan
. n SP (Atend t n
dos Criadores de Zebu Goiania Vallée (na:ircl)nlarﬁen ° Arames e Goiania
(ABCZ) Telas
Merial SP (Ate.ndlmento
nacional)
Ourofino SP (Atendimento
Agroneg6cio nacional)
Phibro SP (Ate.ndlmento
nacional)
Tortuga Goiania
Premix Goiania
SP (Atendimento
Nutron .
nacional)
SP (Atendimento
Intervet .
nacional)
Mogivet Goiania

Quadro 8 - Principais industrias fornecedoras de genética, saude e nutricdo animal e arames
com atuagdo em Goids — 2010
Fonte: Dados da pesquisa

Os insumos aqui apresentados podem interferir diretamente ou indiretamente na

produtividade da cadeia, bem como exercer influéncias positivas ou negativas. Contudo, o

direcionador insumos foi avaliado positivamente pelos dois grupos frigorificos, sendo que o
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Grupo Frigorifico A atribuiu nota 0,6 e o Grupo Frigorifico B atribuiu nota 1,5, valores estes

considerados entre favoravel e muito favoravel.

5.1.2 Processo de cria, recria e engorda

Abaixo segue o segundo direcionador, denominado processo de cria, recria e engorda
dos animais, formado por vdrios subfatores. Segue também o grau de controlabilidade de cada
um, a saber: condi¢cdes ambientais (1), localizacdo (QC), custo de producao (QC), qualidade
das pastagens (QC), potencial reprodutivo/genético (QC), controle reprodutivo (CF), controle
sanitdrio (CF), uso de novas tecnologias (CF e CG) e assisténcia técnica (CF e CG). Esses
subfatores podem diferenciar-se de regido para regido, bem como podem diferenciar-se
devido ao tamanho das propriedades rurais e o capital disponivel.

As atividades da pecudria sdo divididas em trés etapas: cria, recria e engorda.
Geralmente cada uma destas atividades é exercida por um produtor especializado, ndo

impedindo que as trés etapas possam ser desenvolvidas por um tnico produtor.

Figura 13 - Principais regides pecudrias e atividades predominantes
Fonte: SCOT consultoria apud Rosa (2009, p. 32)
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A atividade de engorda tem como finalidade especifica o abate, sendo a mesma
realizada por trés sistemas de producdo distintos: engorda extensiva; engorda mista e engorda
intensiva (MARQUES et al apud MOREIRA; THOME; FERREIRA; BOTELHO FILHO,
2009). Através da figura 13 € possivel visualizar as atividades predominantes por estado, e
como as mesmas se configuram em Goias.

Para Luchiari Filho (2009) o sistema de producgdo e alimentacdo pode ser dividido em:
sistema intensivo; sistema extensivo; sistema orgéanico; sistema de controle especifico e outros
sistemas. O sistema intensivo tem como objetivo alcangar ganhos de peso e reduzir o tempo
de abate, principalmente no periodo da seca, devido a escassez de pastagens. Desta forma, em
virtude da diminui¢do da oferta, as cotacdes do preco da arroba do boi tendem a subir neste
periodo.

Em Goids, mesmo com o aumento dos confinamentos, ainda predomina o sistema
extensivo “bois de capim”; contudo, coexistem sistemas semi-intensivos € intensivos. Os
grandes pecuaristas, ou mesmo os invernistas (atuam apenas na engorda) utilizam-se de
confinamentos por aproximadamente 90 dias, no periodo da entressafra do pasto. Com isso,
reduz-se a idade média de abate. Segundo os entrevistados, antes a idade de abate chegava até

seis anos e hoje jd é possivel abater com trés anos, novilho precoce (informagao verbal)’.

Tabela 15 - Quantidade de animais confinados, por unidade da federacdo (*): 2000-2002-
2004-2006-2008

Estados 2000 2002 2004 2006 2008
SP 580.000 506.000 617.000 550.160 705.353
GO 225.000 255.000 383.000 388.960 456.349
MT 210.000 202.000 302.000 289.520 367.185
MS 210.000 227.000 346.000 282.720 360.495
MG 165.000 147.000 170.000 146.940 187.363
BA 105.000 115.000 117.000 108.900 141.192
PR 105.000 90.000 93.000 85.540 110.281
RS 90.000 87.000 89.000 76.360 97.900
TO 55.000 64.000 72.000 60.900 80.354
SC 35.000 39.000 38.000 32.550 41.504
RJ 20.000 18.000 17.000 14.080 18.468
ES 15.000 14.000 14.000 12.180 16.071
Outros 135.000 142.000 169.000 132.240 174.484
TOTAL 1.950.000 1.906.000 2.427.000 2.181.050 2.756.999

Fonte: Anualpec (2009, p. 64).
Nota: (*) Estimativa Anualpec.

? Entrevista gravada com representante da FAEG e SGPA em junho e agosto (2010)
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No Brasil o nimero de confinamentos aumentou significativamente entre os anos de
2000 a 2008, segundo estimativas do Anualpec (Tabela 15). O sistema de produgdo intensivo
(confinamento) de bovinos foi possivel através da integracdo entre 0s pecuaristas € 0s
frigorificos e comecou a ganhar relevancia a partir de 1980 (MARQUES et al apud
MOREIRA et al 2009). Esse sistema permite, de modo alternativo, oferecer animais mesmo
em periodos de escassez de oferta, e vem sendo praticado principalmente pelos Estados de
Sao Paulo, Goias, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul e Minas Gerais. No ano de 2008 os
mesmos participaram com 75% do total de animais confinados no Brasil. Em Goiés, o
aumento foi de 102% no periodo de 2000 a 2008. Muitos confinamentos estdo localizados
proximos as industrias frigorificas e proximos aos pdélos consumidores, ou seja, em drea ja
consolidada e que dispde de infraestrutura e suporte logistico adequados.

Além do confinamento, outro fator que tem contribuido para o aumento da oferta de
carne na entressafra € o crescimento da taxa de desfrute. A taxa de desfrute mede a relacao
entre o nimero de animais abatidos por ano e o efetivo bovino do mesmo ano. Quanto maior a
taxa de desfrute, maior o aproveitamento do rebanho. Esse crescimento € resultado da
combinacdo da redugdo do rebanho em relagdo ao abate, ou seja, o abate em Goids cresceu
47% (2000 a 2008) enquanto o efetivo bovino cresceu apenas 11%, favorecendo assim o
crescimento da taxa de desfrute (SEPIN, 2009a).

No processo de producdo vdrios fatores foram levados em consideracdo, como:
condi¢des ambientais, qualidade das pastagens e localizacdo. Goids estd inserido no planalto
central, cuja vegetacdo predominante € a tipica do cerrado. O clima € tropical semi-umido,
com duas estagdes: periodo chuvoso (outubro até abril) e seco (maio até setembro). Estd bem
localizado geograficamente, com facilidade de acesso as principais rodovias do pais e, além
disso, possui o Porto Seco Centro-Oeste, no municipio de Andpolis. No decorrer dos anos a
pecudria expandiu-se de forma horizontal, utilizando-se em sua maioria de pastagens naturais.
Somente a partir da década de 1990 que se inicia um processo acentuado de substitui¢do das
pastagens naturais por pastagens plantadas, principalmente devido ao padrao tecnolégico mais
elevado, o que acaba gerando uma maior demanda por insumos (RODRIGUES e MIZIARA,
2008) (Figura 14).
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Figura 14 - Uso do solo em Goids — 1940 a 2006
Fonte: Adaptado de: SEPIN (2009a); Rodrigues e Miziara (2008, p. 16)
Elaborada pela autora

Segundo Rodrigues e Miziara (2008, p. 19) vém ocorrendo alteragdes no processo de
producdo da pecudria em Goids e “existe um processo de melhoria de qualidade nas
pastagens, de emprego de fertilizantes, rotacdo de pastagens, cultura de forrageiras e
fornecimento de suplementos alimentares, até chegar ao ponto mdximo de intensificagdo: o
confinamento”.

Quanto ao custo de producdo, ndo apenas em Goids, mas no Brasil € relativamente
baixo, se comparado aos outros paises produtores de carne. O Brasil apresenta custos de
producdo diferentes por regido, que pode ser explicado pelas diferencas regionais dos pregos e
das caracteristicas fisicas dos insumos (TAVARES, CARVALHO e ZEN, 2009). Entretanto, os
precos praticados pelos fornecedores (a grande maioria empresas multinacionais) sao
incontroldveis pelos pecuaristas, podendo assim, exercer influéncia negativa para a
competitividade da cadeia. Contudo, o item que representa maior participacdo nos custos
totais de producdo € o bezerro. Na Figura 15 € possivel constatar que o indice “relacdo de
troca”, vem crescendo, principalmente devido ao grande nimero de abate de fémeas nos
ultimos anos, implicando no aumento do preco do bezerro. Segundo os entrevistados, esse
abate de fémeas também foi influenciado pela crise financeira, pois os frigorificos deixaram
de pagar os pecuaristas, que dispuseram do outro rebanho (fémeas) para custear as despesas, e

. ~ . . . . . ~ 1
suprir a auséncia do recebimento do boi que estava abatido (informacdo verbal)'”.

' Entrevista gravada com representante da FAEG e SGPA em junho e agosto (2010)
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Figura 15 - Relagdo de troca: arrobas de boi necessdrias para adquirir insumo — Estado de

Goias, 2004 a 2009
Fonte: Cepea/CNA. Informativo CEPEA - Insumos Pecudrios (2010)
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O Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada (CEPEA) em parceria com a

Confederagdo da Agricultura e Pecudria do Brasil (CNA) acompanha e calcula mensalmente o

Custo Operacional Efetivo (COE) e o Custo Operacional Total (COT) da pecudria de corte em

dez estados. O COE estd relacionado ao custo fixo e custo varidvel assumidos pela

propriedade ao longo de um ano, enquanto o COT ¢ obtido através da soma do COE com os

valores das depreciacdes. Verifica-se na figura 16 o aumento acumulado de 0,79% do COE

em Goids no ano de 2009. Quando comparado aos outros grandes produtores (Minas Gerais,

Mato Grosso do Sul e Mato Grosso) Goids apresenta vantagens competitivas relacionadas ao

custo de produgdo (CEPEA, 2010).
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Figura 16 - Custo Operacional Efetivo (COE) acumulado de janeiro a dezembro de 2009

Fonte: Cepea/CNA. Informativo CEPEA - Insumos Pecudrios (2010)
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Os subfatores: potencial reprodutivo, controle reprodutivo e controle sanitdrio, uso de
novas tecnologias e assisténcia técnica em Goids, se desenvolvem de forma heterogénea. O
potencial reprodutivo dos animais pode ser avaliado por empresas, associacdes, € outros.
Além disso, os touros e matrizes produzidos através de programas de melhoramento genético
podem receber o Certificado Especial de Identificacdo e Produgdo (CEIP) instituido em 1995
pelo MAPA. Segundo informacgdes da Associacdo Brasileira de Criadores de Zebu (ABCZ,
2008) as caracteristicas que sdo avaliadas no programa de melhoramento sdo: “Estrutura
Corporal (E); Precocidade (P); Musculosidade (M); Umbigo (U); Caracterizacao Racial (R);
Aprumos (A); Sexualidade (S)”. Em Goids predomina o gado nelore (zebuino).

Ja o controle reprodutivo pode ser realizado através de monta natural (com estacdo de
monta definida ou ndo), inseminacdo artificial (IA), transferéncia de embrides (TE) e
fecundacao in vitro (FIV). O controle reprodutivo realizado através do uso de estacdo de
monta visa concentrar os partos € as demais operacdes decorrentes, em periodos mais
propicios, com vistas a elevar a eficiéncia reprodutiva. Segundo informagdes do Servigo
Nacional de Aprendizagem Rural (SENAR/Goias, 2010), “a inseminacdo artificial € o
depdsito do s€men no aparelho reprodutivo da fémea, e a fecundac@o ocorre naturalmente,
sem a interferéncia do homem”. Esse método apresenta algumas vantagens em relacdo a
monta natural, como: melhoramento genético, controle de doencas, cruzamento entre racas,
prevencao de acidentes com a vaca, uso de touros incapacitados para a monta e aumento do
nimero de descendentes de um reprodutor. O SENAR, e a Escola de Veterindria da
Universidade Federal de Goids oferecem cursos de inseminacao artificial para os pecuaristas
interessados. Do mesmo modo, existe a atuagdo de varias empresas privadas, que realizam
cursos e também oferecem o servigo de inseminacao artificial em Goiés.

Ja a transferéncia de embrides é realizada em trés etapas: inducdo da superovulagdo;
coleta, identificacdo e classificacdo dos embrides; e transferéncia ou congelamento dos
embrides (FAEG, 2010). De acordo com a ABCZ (2010) foram registradas 3.083 coletas em
2008 e 2.897 coletas em 2009, em Goiania. Por dltimo, a FIV “é a abordagem mais nova e
flexivel e se caracteriza pela producdo de embrides por manipulacio de gametas fora do
organismo materno”. No ano de 2006, foram transferidos 196.663 embrides pelo método de
FIV, no Brasil (FAEG, 2010).

Conforme relatos dos entrevistados, nos ultimos anos houve uma maior intensificacao

do uso de novas tecnologias, além da adocdo de formas mais eficazes no controle sanitdrio
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(informacdo verbal)''. O controle sanitdrio do rebanho deve ser realizado pelo pecuarista,
utilizando-se de um calendario de vacinagdes e vermifugagdes, observando o estado sanitario
do rebanho, epidemias regionais, designacao do 6rgdo de defesa estadual, dentre outros. Cita-
se como exemplo, a Febre Aftosa, que é controlada em ambito federal através do Programa
Nacional de Erradicacdo e Prevencdo da Febre Aftosa (PNEFA), com responsabilidades
compartilhadas entre o servico veterinario estadual e o setor privado. A Febre Aftosa ja ndo
representa uma ameaga para Goids, que € considerado Zona Livre com vacinacdo (semestral).
Contudo, mesmo sendo uma doenca controlada, influencia de forma negativa as exportacdes
brasileiras.

Por tltimo, a assisténcia técnica em Goids e no Brasil é ofertada de forma heterogénea
(tipos de servigos e formas de organizacdo). De acordo com Rosa (2009, p. 97) a assisténcia
técnica passou a ser oferecida por um ndmero maior de atores, dentre os quais se destacam:
fabricantes de insumos, que detém conhecimentos nas dreas de genéticas, medicamentos,
equipamentos e agroquimicos; grandes frigorificos e empresas de consultoria.

De acordo com os entrevistados, grande parte da assisténcia técnica utilizada pelos
produtores goianos é de origem privada, ou através de cooperativas (que € custeada pelo
proprio produtor). Os grandes pecuaristas, por exemplo, custeiam sua propria assisténcia
técnica, enquanto os pequenos recebem, quando procuram, orientacOes de instituicoes
publicas (informagdo verbal)'?. Todavia, vérios cursos sdo oferecidos pelo SENAR/Goiis,
além da publicacdo de pesquisas realizadas pela Embrapa Gado de Corte (Mato Grosso do
Sul) e outros.

Segundo os entrevistados o processo de cria, recria e engorda se desenvolveu muito
nos ultimos anos, contudo, ainda persistem sistemas tradicionais, com a utilizacdo de pouca
tecnologia e assisténcia técnica. Ao passo que existem grandes pecuaristas, que utilizam
sistemas modernos e eficientes (informacao Verbal)B. Esse direcionador ndo foi avaliado de
forma satisfatoria, ou seja, o Grupo Frigorifico A atribuiu nota 0,4 e o Grupo Frigorifico B

atribuiu nota 0,8, sendo classificado entre neutro a favoravel.
5.1.3 Gestao das propriedades rurais

No direcionador Gestdo das propriedades rurais, buscou-se analisar e entender quais as

" Entrevista gravada com representante da FAEG e SGPA em junho e agosto (2010)
2 Entrevista gravada com representante da FAEG e SGPA em junho e agosto (2010)
B 1d (2010)
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praticas de gestao estdo sendo utilizadas, quais as ferramentas sdo empregadas no processo de
tomada de decisdo, e outros. A fazenda, neste sentido, € vista como uma unidade empresarial
constituida por recursos humanos, financeiros, tecnoldgicos, materiais, patrimoniais e
financeiros. Os subfatores e o grau de controlabilidade que compdem este direcionador sdo:
planejamento do sistema de producdo (CF), controle de custos de producdo (CF), ferramentas
para a tomada de decisdo (CF), capacidade da mdo-de-obra operacional e gerencial (CF e
QC), aliancas estratégicas (CF e QC), responsabilidade social (CF), integracdo lavoura-
pecudria (CF), boas praticas agropecudrias (BPA) (CF), estrutura fundidria dos pecuaristas
(CF e CG), e economia de escala (CF).

Segundo os entrevistados, a gestdo das propriedades (planejamento do sistema de
producdo, controle de custos, ferramentas para a tomada de decisdo), em sua maioria €
realizada pelos préprios proprietdrios, sendo que em alguns casos, 0s pecuaristas recebem
consultoria. No entanto, apesar de existirem alguns softwares disponibilizados de forma
gratuita pela EMBRAPA e outros que podem ser adquiridos no mercado, o planejamento do
sistema de producdo, os controles de custos e os controles financeiros sdo realizados de forma
manual por grande parte dos produtores, ou seja, é baixa a divulgacdo e adocdo de
ferramentas de gestdo pelos pecuaristas. Ainda segundo os entrevistados, apesar da grande
diversidade de produtores (tamanho, sistemas de produgdo, etc.) hd uma pressdo por
eficiéncia, seja pelo grande ou pelo pequeno produtor. Segundo relatos dos entrevistados “o
pecuarista que ndo partir para eficiéncia, resultado, custo/beneficio e ndo fizer um estudo da
sua producdo, vai sair do mercado. Aqueles produtores tradicionais estdo saindo do mercado e
entrando os eficientes” (informacao Verbal)M.

Além da disponibilidade de softwares, o produtor tem acesso ao sistema
FAEG/SENAR, que oferece aos produtores diversos cursos, justamente com a intencdo de
capacitar o pecuarista e o agricultor. De acordo com informagdes obtidas no site do Servigo
Nacional de Aprendizagem Rural (SENAR/Goids), no ano de 2010 foram oferecidos 204
cursos na area de gestdo de propriedades rurais e gestdo da bovinocultura de corte, além de
varios outros cursos técnicos.

Nao foi possivel levantar o percentual de pecuaristas que utilizam sistemas
estruturados de controle de custos, ou que recebem consultoria ou assessoria na fazenda.
Entretanto, segundo os entrevistados, cerca de 90% dos pecuaristas goianos ndo t€ém controle

de custos de producdo, sendo poucos os que realizam esses controles. Geralmente sdo os

' Entrevista gravada com representante da FAEG e SGPA em junho e agosto (2010).
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produtores mais tecnificados e que trabalham com sistema intensivo de produgdo
(confinamentos) que investem um pouco mais na gestdo da propriedade (informacado
Verbal)15 .

Outro subfator que ndo pode ser negligenciado é a capacidade da mao-de-obra
operacional e gerencial. Em Goids, assim como no Brasil, a cadeia € beneficiada pelos baixos
custos da mao-de-obra operacional. Com relacdo a oferta de mao-de-obra gerencial, existem
vdrias institui¢des de ensino superior que oferecem cursos de graduagdo na drea de gestdo do
agronegdcio. De acordo com uma pesquisa realizada por Rodrigues (2007) sobre a formacao
de mao-de-obra especializada em agronegécio no Estado de Goids, verificou-se que existem
11 institui¢des que oferecem cursos de graduag@o na drea, sendo duas em Goiania e o restante
em outros municipios goianos.

No que diz respeito as aliangas estratégicas na cadeia, estas podem ser conceituadas
como acordos de parceria entre as redes supermercadistas, os frigorificos e os produtores,
objetivando a produgdo de carne de qualidade e com selos de procedéncia. Em Goids,
algumas redes de supermercados (Pao de Acticar e Carrefour) estdo buscando estas parcerias.

Os subfatores responsabilidade social, integragdo lavoura-pecudria e boas praticas
agropecudrias (BPA), vém sendo bastante discutidos e quando praticados podem afetar
positivamente a competitividade. Os trés subfatores possuem pontos em comum como, por
exemplo, a preocupacdo com a preservacdo do meio ambiente e o desenvolvimento
sustentdvel. A responsabilidade social tem sido definida pela participacdo direta das empresas
(propriedades rurais) em a¢des comunitdrias e pelo investimento na sadde fisica e mental dos
seus colaboradores, visando a valorizacdo do ser humano, o desenvolvimento sécio-cultural
das comunidades e a preservacdo ambiental.

Ja a integracdo lavoura-pecudria (ILP) é definida por Alvarenga e Noce (2005) como
“a diversificac@o, rotacdo, consorciacdo e/ou sucessdo das atividades de agricultura e de
pecudria dentro da propriedade rural, de forma harmonica, constituindo um mesmo sistema,
de tal maneira que ha beneficios para ambas”. Desta maneira, a mesma drea podera ser
utilizada em momentos distintos, para os dois fins: agricultura e pecuaria. Como vantagens,
tem-se a otimizacdo do uso da terra, a recuperacdo de pastagens degradadas e a melhora de
suas condicdes fisicas e quimicas.

Segundo os entrevistados, o pecuarista de gado de corte atua quase que

exclusivamente com a pecudria, produzindo apenas a silagem para o periodo da entressafra do

' Entrevista gravada com representante da FAEG e SGPA em junho e agosto (2010).
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pasto. Ja os agricultores, em alguns casos, fazem a integracao (freqiientemente apenas com o
aluguel do pasto). Ainda segundo os entrevistados, o agricultor é mais eficiente do que o
pecuarista, pois pratica uma gestdo mais moderna e realiza os controles de custos, enquanto
muitos pecuaristas nao sabem sequer o custo de uma arroba de boi. Os entrevistados
ressaltaram ainda que o sistema ILP requer o conhecimento de técnicas de manejo bem
avangadas; porém, sdo poucos pecuaristas que as dominam. Os entrevistados listaram outras
dificuldades para o pecuarista, como: falta de capital para o investimento inicial; falta de
linhas de crédito com juros diferenciados, bem como sua divulgacio; falta de conhecimento
dos pecuaristas com relacdo 2 agricultura, e outros (informagdo verbal)'®.

Entretanto, 0 MAPA divulgou em 2006 algumas politicas de incentivo a ado¢do da
ILP, como o Programa de Integracdo Lavoura-Pecuaria (PROLAPEC), que foi incorporado
posteriormente pelo Programa de Estimulo a Produgdo Agropecudria Sustentdvel
(PRODUSA) que inclui também a Silvicultura (ILPS). Os recursos sdo disponibilizados pelo
BNDES, com juros e prazos especiais (até oito anos para pagamento com até trés anos de
caréncia). Mesmo assim, ficou claro através das entrevistas a falta de conhecimento dos
produtores relacionados aos incentivos disponiveis (MAPA, 2010).

Visando a elaboracdo de normas técnicas para o programa Boas Préticas
Agropecuarias (BPA) Foram abertos foruns de discussdo através das Portarias n® 384 de 20 de
dezembro de 2007 (BRASIL, 2007) revogada pela Portaria 609 de 17 de agosto de 2009
(BRASIL, 200). O BPA ¢ coordenado pela EMBRAPA (com cinco coordenacdes regionais)
gado de corte (MS) e conta com alguns parceiros, como por exemplo: MAPA; Ministério do
Meio Ambiente; Ministério do Trabalho e Emprego; MDIC; Associacdo Brasileira das
Indistrias Exportadoras de Carne (ABIEC); SENAR; SIC e outros. O programa é constituido
por um conjunto de normas e procedimentos que devem ser seguidos com a finalidade de
tornar o sistema mais rentdvel e eficiente. Além disso, objetiva-se proporcionar alimentos
seguros ao consumidor final de forma sustentada (EMBRAPA, 2010). Discussdes estao sendo
realizadas na Camara Setorial da Carne Bovina, no sentido de viabilizar acdes que possam
incentivar a adocio da BPA (PRO-BPA). Entretanto, através dos dados publicados pela
EMBRAPA (2010) ndo foi identificada nenhuma fazenda com BPA em implantacio,
aguardando vistoria ou implantada em Goids. Foram identificadas apenas quatro fazendas
com o programa BPA implantado e estdo localizadas no Mato Grosso do Sul.

Segundo os entrevistados, a estrutura fundidria dos pecuaristas e a escala de producdo

'® Entrevista gravada com representante da FAEG e SGPA em junho e agosto (2010)
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dos pecuaristas goianos sdo bastante heterogéneas (informacdo verbal)'’.

O direcionador gestdo ndo foi avaliado positivamente pelos entrevistados. O Grupo
Frigorifico A atribuiu nota -0,8, ou seja, a gestdo é desfavordvel para a competitividade da
cadeia. J4& o Grupo Frigorifico B atribuiu nota 0,2, que significa uma nota préxima da

neutralidade (zero).

5.1.4 Ambiente Institucional e Organizacional

O quarto direcionador é composto pelo ambiente institucional e organizacional. O
ambiente institucional € aqui representado pelas regras do jogo e o ambiente organizacional
pelas instituicdes de apoio aos agentes da cadeia. Esse direcionador foi constituido pelos
seguintes subfatores e controlabilidade: tributacdo (CG), politica sanitdria e ambiental (CG),
rastreabilidade (CG), linhas de financiamento (CG), tecnologias desenvolvidas pela
EMBRAPA para a gestdo das propriedades rurais (CG), extensdao rural (CG), abate
clandestino e institui¢cdes de pesquisa (CG). Essas varidveis ndo sdo controlaveis pela firma,
ou seja, sdo controldveis pelo governo ou por outras instituicdes de apoio. Todavia, podem
influenciar diretamente ou indiretamente a competitividade da cadeia.

Com relacdo ao subfator tributacdo, as informagdes listadas abaixo foram obtidas em
entrevista com o presidente do CORECON (Conselho Regional de Economia). Segundo o
entrevistado, o principal imposto que incide sobre a produgdo (elo produtor) é o imposto
sobre circulagdo de mercadorias e prestagao de servigos (ICMS). No entanto, outros tributos
também incidem sobre a cadeia, como: Programa de Integracdo Social do trabalhador (PIS),
Contribui¢do para o Financiamento da Seguridade Social (COFINS), Imposto de Renda sobre
Pessoa Juridica (IRPJ), Contribui¢do Social sobre o Lucro Liquido (CSLL), Imposto sobre
Propriedade Territorial Rural (ITR), Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), e Fundo de
Assisténcia ao Trabalhador Rural (FUNRURAL). No ano de 1998, quando houve a intengdo
do governo de tornar o estado exportador, a aliquota era de 12% e o governo tinha como meta
fazer com que essa aliquota caisse para 3% para estimular a vinda de frigorificos para o
estado. Porém, o estado ndo tem autonomia para alterar a aliquota, j4 que a mesma € definida
pelo Senado (de 0 a 29%). O entrevistado apontou ainda que, a partir disso, o Governo de
Goids criou o decreto 4.852/97 que dispde sobre os beneficios fiscais, criando assim o crédito

outorgado de 9% (é um mecanismo similar a um redutor de aliquota). O que estimulou, na

' Entrevista gravada com representante da FAEG e SGPA em junho e agosto (2010)
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opinido do entrevistado, a vinda de frigorificos exportadores para o Estado de Goids, além de
outros fatores (informacao Verbal)lg.

Devido as exigéncias dos mercados consumidores, principalmente o mercado externo,
com relacdo a seguranca dos alimentos os fatores politica sanitdria, rastreabilidade e abate
clandestino foram levados em consideracdo no estudo.

Com relacdo a sanidade dos animais, no Brasil sdo varios os programas vigentes,
como: Programa Nacional de Controle da Raiva dos Herbivoros e Outras Encefalopatias;
Programa Nacional de Controle e Erradicacdo da Brucelose e da Tuberculose
(PNCEBT); Programa Nacional de Erradicacdo da Febre Aftosa (PNEFA), além do Servigco
Brasileiro de Rastreabilidade da Cadeia Produtiva de Bovinos e Bubalinos (SISBOV).

No Brasil, o SISBOV foi instituido no ano de 2002, através do MAPA. O Principal
objetivo desse servico € “registrar e identificar o rebanho bovino e bubalino do territério
nacional possibilitando o rastreamento do animal desde o nascimento até o abate,
disponibilizando relatérios de apoio a tomada de decisdo quanto a qualidade do rebanho
nacional e importado” (MAPA, 2009b). Segundo informacdes do MAPA (2009b), no ano de
2009 existiam, no Brasil, 1.895 (Tabela 16) propriedades rurais aptas a exportarem carne para
a Unido Européia. O grande problema apresentando por Silva e Sato (2008) ndo € o de
conseguir adesdo de um grande numero de fazendas adequadas a exportar para a Unido
Européia (UE), mas sim de incorporar credibilidade ao sistema de rastreabilidade. Isso serd
possivel apenas quando todas as fazendas habilitadas e relacionadas estiverem sendo
inspecionadas e controladas seriamente, cumprindo as condi¢des especificadas. Além da
preocupacdo com a sanidade animal, outras questdes também estdo sendo levadas em
consideracdo pelos consumidores europeus, como o0s aspectos ambientais e sociais, €
provavelmente serdo introduzidas, fazendo parte das barreiras nao-tarifarias (SILVA e SATO,
2008).

Tabela 16 - Lista de propriedades brasileiras aptas a exportarem para a UE em 2009

Estados Quantidade de propriedades

Minas Gerais 642
Goids 449
Mato Grosso 321
Mato Grosso do Sul 168
Sédo Paulo 141
Rio Grande do Sul 114
Parana 36
Espirito Santo 23
Santa Catarina 1

Fonte: MAPA (2009b). Elaborada pela autora.

'8 Entrevista gravada com representante do CORECON em julho (2010).
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Os entrevistados afirmaram que os produtores encontraram muitas dificuldades para a
implantacdo da rastreabilidade, principalmente devido as sucessivas instru¢des normativas;
problemas no fluxo de informacdes entre os 6rgdos reguladores e os produtores; e a grande
quantidade de gado por fazenda (grandes confinamentos), que dificulta a Ileitura
individualizada dos brincos. Ainda segundo os entrevistados, “o SISBOV da forma como foi
implantado ndo € um controle sanitdrio. Ele € um controle mercadoldgico. Controle sanitdrio
deve ser feito desde o nascimento. O SISBOV ndo tinha essa exigéncia”. Além disso, existiam
dificuldades do controle por parte do estado, MAPA, AGRODEFESA, ou seja, ndo estavam
estruturados para fazer esse acompanhamento (informacdo verbal)'.

Ja o abate clandestino (abate sem o pagamento de impostos e fiscalizacdo sanitéria),
segundo os entrevistados, atualmente (2010) ndo representa uma ameaca a cadeia formal,
tendo em vista que o volume de abate clandestino vem diminuindo nos udltimos anos,
principalmente devido a fiscalizacdo (informacao verbal)”’. No entanto, ndo foram
encontrados dados reais relacionados ao nimero de bovinos clandestinamente abatidos
atualmente.

As opinides dos entrevistados sobre as linhas de financiamento para a pecudria
apresentaram divergéncias. Um deles afirmou que hd pouca disponibilidade de linhas de
crédito para o pecuarista, além de juros elevados. Ja o outro afirmou que existem linhas de
crédito com juros interessantes, citando o Fundo Constitucional de Financiamento do Centro-
Oeste (FCO). Entretanto, os dois afirmaram que existe uma burocracia grande e que as
exigeéncias de garantia sdo muitas (informacao verbal)*’.

Por dltimo, serdo apresentados os principais servigos prestados pela EMBRAPA gado
de corte a cadeia bovina, como a disponibilizacdo de aplicativos para a gestdo da propriedade,
tais como o Gerenpec e o Controlpec. Além disso, desenvolve vdrias pesquisas e orientacoes
sobre pastagens; avaliacdes e diagndsticos; orientagdes para construcao e modelos de currais;
orientagdes relacionadas a alimentagdo, saide e manejo do gado; e orientagdes sobre
vacinagdo. Segundo os entrevistados, a EMBRAPA tem contribuido muito com o
desenvolvimento de tecnologias, incentivando também o desenvolvimento de préticas

L, . - ., N . . . - 22
sustentdveis, ndo apenas em Goids, mas em ambito nacional (informacao verbal)™".

' Entrevista gravada com representante da FAEG; SGPA em junho e agosto (2010) e representantes do Grupo
Frigorifico A e Grupo Frigorifico B em junho e julho (2010).

*01d., 2010.

*'1d., 2010.

*1d., 2010.



104

O direcionador ambiente organizacional e institucional ndo foi avaliado positivamente
pelos entrevistados. O Grupo Frigorifico A atribuiu nota 0,3, e o Grupo Frigorifico B atribuiu

nota 0,2, que sdo notas proximas da neutralidade (zero).

5.1.5 Relagdes de Mercado

O direcionador relacdes de mercado é formado por sistemas de pagamento (QC),
qualidade dos animais comercializados (CF), escala de comercializa¢dao (CF), gado rastreado
(CF e CG), nimero de intermedidrios (I) e contratos ente o produtor e o frigorifico (CF). Esse
direcionador estd relacionado as relacdes existentes entre o produtor e o frigorifico, buscando
entender de que forma a coordenagdo e a sincronizacdo dos fluxos interferem na
competitividade.

Quanto ao sistema de pagamento e qualidade dos animais comercializados, em Goids é
bastante heterogéneo. Contudo, no ano de 2005 passou a ser obrigatdria para os frigorificos
com SIF (através do MAPA) a classificagdo de carcaga com base nas seguintes caracteristicas:
sexo ¢ maturidade do animal, acabamento de carcaca e peso. Além disso, foi constituido no
ambito do MAPA o Registro Oficial de Classificadores (ROC/MAPA), com o intuito de
credenciar profissionais para o desenvolvimento da atividade. Na pesquisa, identificou-se que
os dois grupos frigorificos analisados realizam o processo de classificacdo e tipificacdo de
carcacas. Todavia, o sistema de pagamento adotado pelos dois grupos ndao é baseado na
qualidade do animal, ou seja, na classificacdo e tipificacdo de carcaca. Ha diferenciacdo do
preco pago por arroba apenas para o gado rastreado (gado Europa).

Com relagcdo a oferta de novilho precoce, que € um animal que apresenta carne de
qualidade superior, os entrevistados afirmaram que atualmente em Goids é minima ou
inexistente a produ¢do (novilho com 14 a 20 arrobas com menos de 30 meses), devido
principalmente a extingdo do programa “Novilho Precoce”. Na época da vigéncia do
programa, que ganhou forca apds a década de 1990, os produtores recebiam incentivos fiscais
do governo (devolucido escalonada do ICMS) para a producdo. Entretanto, segundo os
entrevistados, ndo havia diferenciacdo de pagamento por parte dos frigorificos, ou seja, o
incentivo ao produtor era oferecido apenas pelo Governo Estadual. Ainda segundo um dos
entrevistados, o produtor ndo tem interesse em participar do programa. O exemplo citado € o
do grupo Pao de Actcar, que ha alguns anos tentou organizar um grupo de produtores para
produzir o animal precoce (abatido até os 20 meses, com aproximadamente 14 arrobas). A

idéia era adotar contratos, remunerar melhor e colocar em uma loja do grupo Pao de Acgucar
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em Sao Paulo, para comecar. Segundo os relatos, a inica pergunta que o produtor fazia era “o
que eu vou ganhar a mais?”. Af [nés diziamos] “com certeza, nds vamos ganhar mais, mas
ninguém pode afirmar que vai ganhar mais 10% ou 20%, porque € um processo que nods
estamos comecando” (informacdo verbal)”. Mesmo com todas as dificuldades supracitadas,
ha expectativas por parte de alguns agentes da cadeia com relagdo ao retorno dos incentivos
fiscais em 2011, conforme noticia publicada pelo BEEFPOINT (BEEFPOINT, 2010b).

De acordo com os dois grupos frigorificos analisados, os mesmos ndo encontram
dificuldades para a aquisi¢dao de animal rastreado, tendo em vista que apenas duas plantas, das
cinco totalizadas pelos dois grupos, estdo abatendo gado “Europa”. Segundo os entrevistados,
quanto maior a oferta de boi rastreado no mercado, menor o diferencial da bonificacdo paga
por arroba. Contudo, os produtores goianos, a partir de 2010, podem optar pela exportacdo ou
nao da carne origindria de seus animais, estando amparados pela deliberacao n°888/2010 da
Agrodefesa. “Tal solicitacio pela mudanca foi feita pelos produtores que ndo receberam
bonificacdo na venda de animais rastreados”. (BEEFPOINT, 2010c).

Segundo os gerentes de aquisi¢do dos dois grupos frigorificos, ndo existe
diferenciacdo quanto ao preco pago por arroba, devido a escala de comercializagdo, tendo em
vista que existem grandes produtores comercializando muitas cabecas em uma unica
operacdo, assim como 0s pequenos produtores, comercializando um pequeno numero de
cabecas, ou seja, a escala é bastante heterogénea.

Nos dois grupos frigorificos ndo existem intermedidrios entre o produtor e o
frigorifico. Além disso, para as negociagcdes, tanto a vista como a prazo, ndo existem
contratos. Os contratos sdo elaborados apenas no mercado a termo e na bolsa. Ressalta-se que
grande parte do gado vendido pelos produtores € via mercado spot, sem contrato. Devido a
essa estrutura de governanca vigente, as relacdes entre os agentes da cadeia sdo marcadas por
oportunismo e desconfianca dos dois segmentos (produtor e frigorifico). Tal desconfianca
reflete a auséncia de regras e critérios, bem como contratos, capazes de atender as
necessidades e interesses de ambas as partes.

O direcionador relagdes de mercado recebeu as seguintes notas: 0,4 pelo Grupo

Frigorifico A e nota: 0,2 pelo grupo frigorifico B.

3 Entrevista gravada com representante da FAEG e SGPA em junho e agosto (2010) e representante do
SINDICARNE em agosto (2010).
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5.1.6 Logistica de distribui¢cao

Por ultimo, o direcionador Logistica de Distribui¢do foi constituido pelos seguintes
subfatores: integracdo vertical/confinamentos (CF), custos de transag¢do (CF e QC), distancia
entre producao e frigorificos (I), disponibilidade e custo de transporte (QC), tipo de transporte
(CF e QC) e condicdes das vias para o transporte (CG). Neste item pretendeu-se analisar os
subfatores relacionados ao fluxo de animais entre a propriedade e o frigorifico, levando em
consideragdo principalmente os modais de transporte e as condi¢des das vias, neste caso um
misto entre fatores controldveis pela firma, fatores quase controldveis, fatores controldveis
pelo governo e incontrolaveis.

A integracdo vertical/confinamentos ainda ndo € uma pratica da cadeia bovina. Dos
dois grupos frigorificos pesquisados, apenas um deles possui confinamentos em Goids (dois)
proximos as unidades de abate. Segundo os entrevistados, na cadeia da carne bovina nao
existe uma tendéncia de verticalizacdo, como na cadeia avicola e suina. Além disso, existe
muita resisténcia (por parte dos produtores) com relagdo aos frigorificos terem seus proprios
confinamentos. A relagcdo entre os produtores e os frigorificos é marcada por desconfianca, ou
seja, ha um antagonismo entre os dois elos.

As transacdes ocorrem, em sua maioria, no mercado spot, ou seja, sdo transacoes
esporddicas e ocorrem num Unico instante de tempo. Esse tipo de transagdo € propiciado pela
baixa especificidade do ativo, ja que o boi e a carne bovina sdo considerados commodities.

Quanto a distancia entre as propriedades e os dois grupos frigorificos estudados, a
média é de 250 a 300 km de distancia. Segundo os entrevistados, uma das razdes pelas quais
os frigorificos se deslocaram para o Estado de Goids foi justamente a quantidade de bois e
insumos para a sua producdo (informacdo verbal)**. Dessa maneira, o custo de transporte do
boi até o frigorifico € menor do que o transporte da carne aos portos para a exportagdo, devido
a distancia dos portos. Contudo, os custos de transporte representam o maior percentual do
total dos custos logisticos.

Na cadeia da carne bovina predomina o modal de transporte rodovidrio para o
transporte dos animais das fazendas aos frigorificos. Os dois grupos frigorificos utilizam
carretas e truck, sendo uma parte préopria e parte terceirizada (como ja mencionado no tépico
anterior). Os custos de transporte sdo de responsabilidade dos frigorificos. Por ultimo, de

acordo com o relatério publicado pela Confederacdo Nacional do Transporte (CNT),

* Entrevista gravada com representante da FAEG e SGPA em junho e agosto (2010) e representante do Grupo
Frigorifico A e Grupo Frigorifico B em junho e julho (2010).
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intitulado “pesquisa CNT de Rodovias 20107, sobre as condi¢des de trafegabilidade
(sinalizag¢do, pavimento, geometria) das rodovias em Goids tem-se os seguintes dados: 7%
estdo em otimas condigdes, 27,3% estdo em boas condicdes; 35,5% estdao em estado regular;
22,8% estaio em condicdes ruins e 7,4% em péssimas condi¢cdes. Na opinido dos
entrevistados, as condi¢des das vias em Goids sdo boas, reduzindo o tempo de transporte,
assim como o estresse e os hematomas nos animais (CNT, 2010).

Esse direcionador foi avaliado como favoravel pelos entrevistados. O grupo frigorifico
A atribui nota 1,8 e o grupo frigorifico B atribuiu nota 1,2.

Em resumo, os dados evidenciaram que a competitividade do elo producdo é afetada
negativamente pelos direcionadores gestdo, ambiente organizacional e institucional, processo
produtivo, e relacdes de mercado, pois receberam as notas mais baixas. Os direcionadores
insumos e logistica de distribuicdo foram os dois que obtiveram as notas mais altas,
contribuindo dessa forma com a competitividade da cadeia. E possivel apontar, portanto, que
os direcionadores controlados diretamente pelos produtores e controldveis pelo governo
tiveram notas mais baixas. Do mesmo modo, observa-se que os fatores incontroldveis ou
quase-controldveis tiveram melhor avaliacao.

Observou-se também que as avaliagOes realizadas pelos dois grupos frigorificos
apresentaram semelhangas na maioria dos direcionadores. Isso demonstra a coeréncia de
avaliacdes e também contribuiu para atestar a fidedignidade do método de coleta de dados
adotado. Apenas as notas atribuidas aos direcionadores insumos e gestdo das propriedades

apresentaram divergéncias entre as avaliagoes (Figura 17).
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Figura 17 - Divergéncias apresentadas na avaliagdo dos direcionadores
Fonte: Dados da pesquisa.

Nos dois direcionadores o Grupo Frigorifico A atribui notas mais baixas do que o

Grupo Frigorifico B, apresentando uma diferenca de aproximadamente 1,0 ponto. Na
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avaliacdo do Grupo Frigorifico A os insumos destinados a produgdo pecudria estdao
classificados entre neutro a favoravel para a competitividade da cadeia. J4 o Grupo Frigorifico
B avaliou entre favordvel a muito favoravel. Contudo, mesmo apresentando divergéncia, os
dados revelam que esse direcionador contribui de forma favordvel para a competitividade da
cadeia. Ja o direcionador Gestdo foi avaliado entre desfavoravel a neutro para a
competitividade da cadeia.

Os direcionadores que receberam as avaliagdes mais baixas (gestdo; ambiente
institucional e organizacional; e relagdes de mercado) apresentam problemas e requerem
acoes tanto dos agentes da cadeia como de institui¢des de apoio e do Governo.

(i) Gestdo: os produtores (principalmente os pequenos) encontram dificuldades de
ordem técnica e financeira, para a aquisi¢do e utilizacdo das tecnologias ja disponiveis no
mercado. Foram evidenciadas também deficiéncias relacionadas a gestao das propriedades,
devido a falta de planejamento e a ndo utilizacdo de ferramentas empresariais para os
controles de custos, receitas e rentabilidade da atividade. Algumas medidas podem ser
tomadas, no sentido de buscar o aumento da competitividade da cadeia, a saber: divulgar e
expandir a assisténcia técnica ao pecuarista; incentivar a ado¢do de técnicas mais avancadas
de manejo e controle sanitdrio; reformular e divulgar o sistema de rastreabilidade; aumentar a
oferta e divulgacdo dos cursos de capacitagdo de mao-de-obra (gerencial e operacional)
gratuitos; rever a forma de divulgacdo e também a quantidade de recursos com juros
reduzidos oferecidos aos produtores como incentivo a adocdo do sistema de integracao
lavoura-pecudria (ILP); desenvolver, no curto prazo, os objetivos estabelecidos na Portaria
Interministerial: MAPA; Ministério do Meio Ambiente (MME) e Ministério do Trabalho e
Emprego (M.T.E) n° 36, 25 de janeiro de 2011, que estdo relacionados a divulgacio e ado¢ao
do BPA; negociar o endividamento do setor.

(i1)) Ambiente institucional e organizacional: apesar de Goids ter exercido, durante a
penudltima década e ao inicio da década de 2000, atragdo sobre empresas frigorificas,
atualmente parece estar perdendo espaco para o Estado de Sao Paulo. Isso parece ocorrer
devido a politica de subsidios daquele estado, apesar de outros fatores também poderem estar
influenciando tal mudancga. Para que Goids se mantenha em posi¢cdo de destaque na producao
e exportacdo de carne bovina, faz-se necessario rever a sua politica fiscal e de subsidios para
esta cadeia. Além disso, falta maior divulgacdo e atuacdo das instituicdes de apoio ja
existentes.

(ii1) Relagcdes de mercado: as relagdes entre os agentes da cadeia parecem ser marcadas

por oportunismo e desconfianca de todos os lados (produtores-frigorificos-distribui¢ao). Tal
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desconfianca pode refletir a auséncia de uma orientacdo com regras e critérios capazes de
atender as necessidades e interesses de cada parte da cadeia. Algumas a¢des sao necessdrias,
como: mudancas na forma de pagamento do gado: bonificagdo por qualidade (classificacio de
carcaca); assessorias técnicas para os produtores (oferecidas pelos frigorificos); contratos com
o elo distribui¢do para a producdo de carne certificada (agregacio de valor); criagdo de um
Instituto de Pesquisa da Carne em Goids (aproveitando os conhecimentos ja acumulados em
vdrios centros de pesquisa no pais); investimento em tecnologias que facilitem a transmissao
de informagdes ao longo da cadeia (softwares e redes, palestras, dias de campo, cartilhas,
distribuicao de videos); criacdo de um centro de estatistica, com o objetivo de padronizar e
uniformizar as diversas informacdes (quantitativas e qualitativas) sobre a cadeia de carne
bovina goiana e nacional; investir em aliancas mercadoldgicas.

Mesmo apresentando todos os problemas mencionados no texto, a média ponderada do
segmento producdo foi 0,37 (Grupo Frigorifico A) e 0,67 (Grupo Frigorifico B). Tomando por
base essa média, pode-se afirmar que o segmento producdo foi classificado entre neutro e

favoravel a competitividade da cadeia.

5.2 Elo Abate e Processamento

No elo Abate e Processamento, sete direcionadores foram selecionados: Insumos;
Tecnologia; Estrutura de Mercado; Gestao Interna; Ambiente Institucional e Organizacional;

Relacdes de Mercado; Logistica de Distribuigao.
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Figura 18 - Direcionadores de competitividade do segmento abate e processamento da cadeia

de carne bovina — Goias — 2010
Fonte: Dados da pesquisa
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5.2.1 Insumos

Os insumos para a industria de abate e processamento constituem-se, em grande parte,
pela matéria-prima “boi”. Entretanto, além dos aspectos de qualidade (CF), quantidade (QC),
regularidade de fornecimento (QC) e preco (QC), outros dois itens fizeram parte da analise:
embalagens (CF) e mao-de-obra (CF e CG).

No que diz respeito a quantidade e regularidade do fornecimento de gado, o Grupo
Frigorifico A afirmou que hé oferta de animais de forma constante e suficiente, e que utiliza
toda a sua capacidade de abate/dia, diferentemente de outras unidades frigorificas que
programam férias coletivas e reduzem o quadro de pessoal em determinados periodos do ano
devido aos problemas de irregularidade no fornecimento de gado. Entretanto, com relacdo a
aquisicado do gado especifico para atender a cota Hilton, o Grupo Frigorifico A encontra
dificuldades em virtude das caracteristicas requeridas (novilho precoce, rastreado etc.).
Devido a essas dificuldades, de janeiro a junho de 2010 o frigorifico ainda ndo tinha realizado
nenhum abate dentro da cota Hilton. O gerente industrial afirmou que “a circular que exige
que o animal seja registrado no SISBOV antes dos 10 meses praticamente travou o processo.
Hoje ndo tem esse animal no mercado” (informagdo verbal)”. O Grupo Frigorifico A iniciou,
em 2009, um trabalho de campo junto aos produtores, instruindo-os com relagdo aos quesitos
mencionados acima, além de levar informagdes sobre controle sanitario.

No que se refere a rastreabilidade, apenas o gado que € abatido com destino a Unido
Européia é rastreado, o restante ndo. Geralmente a rastreabilidade € feita ja& nos grandes
confinamentos e, segundo informacdes do gerente de compra de gado, atualmente ndo falta
gado rastreado no mercado goiano.

Com relagdo a quantidade e regularidade do fornecimento de gado, o Grupo
Frigorifico B afirmou que no “Estado de Goids, houve uma inversao do que é denominado de
safra e entressafra, tendo em vista a quantidade de confinamentos” (informacao Verbal)26.
Desta forma, o grupo frigorifico ndo encontra dificuldades para a aquisicdo dos animais e
justifica ser esse um dos principais atrativos para a instalacdo de plantas frigorificas em
Goias.

No que se refere a rastreabilidade, apenas o gado que € abatido com destino a Unido
Européia é rastreado, conforme ja mencionado. Entretanto, das trés unidades frigorificas

(Grupo Frigorifico B), apenas uma, unidade frigorifica 2, estd abatendo gado com destino a

 Entrevista gravada com representante do Grupo Frigorifico A em junho (2010).
%% Entrevista gravada com representante do Grupo Frigorifico B em julho (2010).
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Unido Européia (UE). Segundo relatos do gerente de compra de gado “do boi Europa nao se
aproveita todos os cortes para a exportacdo. Desta forma, os demais cortes sdo vendidos no
mercado interno, o que acaba dificultando o processo” (informacao Verbal)27. Além disso, sao
poucos produtores que se dispdem a arcar com o alto custo para habilitar a fazenda a se tornar
apta a exportar para a UE, tendo em vista que as vantagens sdo poucas, sendo a principal, o
acréscimo no prego recebido por arroba, que varia de dois a trés reais. Entretanto, o pecuarista
somente obterd esse diferencial quando vender aos frigorificos que exportam para a UE (sdo
poucas plantas em Goias).

O gado fornecido para os dois grupos frigorificos é predominantemente da raca
zebuina (Nelore), além de gados resultantes de cruzamento industrial. O gado abatido pelos
dois grupos frigorificos s@o, em sua maioria, adquiridos em Goids. Todavia, quando a oferta
de gado estd baixa, os mesmos compram gado do Tocantins e do Mato Grosso. Predomina
também a oferta de animais inteiros, ou seja, nao castrados. Os animais castrados apresentam
carcacas de melhor qualidade e de maior aceitacdo no mercado, ja os machos inteiros crescem
mais rapidamente e possuem maior propor¢do de musculo e menos cobertura de gordura, o
que leva ao escurecimento dos miusculos da parte externa da carcaca durante o processo de
resfriamento. Estas caracteristicas referem-se ndo apenas ao gado que é fornecido ao grupo
frigorifico A e B, mas trata-se de uma caracteristica do gado produzido em Goias.

Segundo Rosa (2009) os custos de um frigorifico sdo formados, em grande parte (75 a

90%), pela compra do boi gordo.
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Figura 19 - Precos do boi gordo no periodo de 2004 a 2008
Fonte: (ANUALPEC, 2009, p. 82).
Elaborada pela autora

*7 Entrevista gravada com representante do Grupo Frigorifico B em julho (2010).
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Diante disso, a varidvel preco é o principal fator de decisdo no ato da compra. O
Estado de Sao Paulo, por ser um grande mercado consumidor, produtor e exportador, é a
principal referéncia com relagdo a precos (carne, boi gordo e animais para reposi¢do) e
comportamento dos mercados (ROSA, 2009). Na figura 19 € possivel visualizar o
comportamento do preco do boi gordo a prazo (R$/@) dos principais estados. Sdo Paulo
registrou as maiores cotacdes durante o periodo, contudo, em todos os cinco estados as
oscilagdes apresentaram tendéncias semelhantes, ou seja, reducdo das cotagdes nos anos de
2005 e 2006 e aumento significativo nos anos de 2007 e 2008.

Com relacdo as embalagens, sdo utilizadas embalagens primdrias (embalagem
permedvel a gases e embalagem a vicuo) e embalagens secunddrias (caixas de papeldo) para a
carne vendida desossada (cortes). A meia carcaga também deve ser comercializada embalada.
Além da embalagem, a carne é comercializada com rétulo, que deve ser primeiramente
aprovado pelo Sistema de Informagdes Gerenciais do Servigo de Inspecdo Federal (SIGSIF).
Ap6s a aprovacdo o mesmo pode ser utilizado por tempo indeterminado, até a mudanga da
legislacdo. A embalagem tem por finalidade proteger, promover, armazenar e transportar os
produtos. No caso da industria frigorifica as exigéncias estdo especificadas na Portaria n. 145
de 1998 do MAPA (BRASIL, 1998). Contudo, os frigorificos, segundo relatos dos seus
representantes, ndo encontram dificuldades para o acesso e uso diversificado de embalagens.

Por ultimo, o subfator mao-de-obra operacional ndo foi apontado como um problema,
tendo em vista que ha disponibilidade de mao-de-obra qualificada no mercado. As atividades
de abate e desossa requerem habilidade e rapidez; diante disso, o Grupo Frigorifico A oferece
curso de capacitacdo a comunidade local, independente da contratacdo ou ndo. Os cursos sao
desenvolvidos no préprio frigorifico. Quanto a mao-de-obra gerencial, todos os entrevistados
(gerentes) possuem mais de 15 anos de experi€ncia na drea. Sendo que dois deles vieram de
outros estados, um do Rio Grande do Sul e o outro do Mato Grosso do Sul. Ressalta-se que
nao foi possivel levantar a quantidade de empregos gerados (diretos e indiretos) nas duas
cadeias.

As notas atribuidas para o direcionador insumos foi de 0,2, pelo Grupo Frigorifico A e
1,2 pelo Grupo Frigorifico B. Foi observada grande diferenca entre as duas notas atribuidas: o
primeiro grupo avaliou o direcionador insumos com nota proxima a neutralidade e o outro

avaliou como favoravel a muito favordvel para a competitividade da cadeia.
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5.2.2 Tecnologia

O segundo direcionador, tecnologia, estd relacionado ao padrdo tecnoldgico e a
capacidade de geracdo de inovagdes. Segundo Batalha e Souza Filho (2009, p.14) “Sao
cruciais para a sustentacdo da competitividade em cadeias agroalimentares. A geracdo e a
difusdo de determinadas tecnologias-chave pode implicar em redu¢do de custos, aumento de
produtividade, elevacdo da qualidade dos produtos, maior capacidade para diferenciar
produtos [...]".

Os subfatores analisados foram: nivel tecnolégico do processo produtivo (CF), nivel
tecnoldgico organizacional (CF), pesquisa e desenvolvimento (CF), diferenciacio e agregacio
de valor (CF), variedade de produtos/portfélio (CF), subprodutos e efluentes (CF).

Nos dois grupos analisados, o nivel tecnolégico do processo produtivo e o nivel
tecnologico organizacional adotados sdo bastante desenvolvidos, o que pode contribuir
positivamente com a competitividade da cadeia. Segundo os entrevistados, as plantas
frigorificas em Goids sdo relativamente novas e estdo situadas entre as melhores plantas do
Brasil, sendo compativeis com os padrdes internacionais. As principais inovacgdes ocorrem
através de tecnologia incorporada, através da ado¢do de embalagens, equipamentos, aditivos,
maquinas e softwares que sdao desenvolvidos por industrias especificas. Tratam-se de
inovagdes geradas externamente as industrias frigorificas. J4 a melhoria e o desenvolvimento
de novos processos e produtos sdo realizados através de desenvolvimento tecnoldgico proprio
(P&D) e conhecimento téacito (consultoria, contratacdo de recursos humanos experiente,
informacdes de clientes, programas de frainee e treinamentos) desenvolvidos pelos préprios
grupos frigorificos. Este desenvolvimento € realizado pela diretoria, situada em Sao Paulo, em
ambos os casos. A obtencao de informacdes sobre as inovagdes tecnoldgicas € feita através de
feiras internacionais e da feira da carne em Sdo Paulo, dentre outros.

De acordo com os entrevistados, o Brasil estd tecnologicamente bem avancado,
principalmente em volume de producdo, propiciado pela capacidade produtiva das plantas
frigorificas. Os entrevistados compararam o Brasil com a Europa, afirmando que na Europa
existem muitos frigorificos modernos, porém com menor capacidade produtiva. Ja no Brasil,
a realidade é¢ bem diferente. A tecnologia adotada pelos frigorificos, principalmente
exportadores, deve ser escolhida pensando na escala de abate e na velocidade (informacgdo

Verbal)zg.

* Entrevista gravada com representantes do Grupo Frigorifico A e Grupo Frigorifico B em junho e julho (2010).
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Quanto a diferenciacdo e agregagao de valor, nas plantas pertencentes aos dois grupos
sdo produzidas apenas carne in natura. As carnes industrializadas sdo processadas em outras
unidades do grupo (outros estados). Todavia, as carnes sdo vendidas em cortes diferenciados,
cortes em por¢des ou fatiados, de acordo com as especificacdes dos clientes, levando em
consideragdo os aspectos culturais e de consumo do mercado externo, além do incipiente
mercado interno de produtos de conveniéncia (principalmente nos grandes centros urbanos).
Contudo, cabe ressaltar que esses produtos jd sdo conhecidos e consumidos nos paises
desenvolvidos. Além disso, muitos produtos sdo comercializados com as diversas marcas dos
grupos, o que gera visibilidade e fortalecimento da marca, principalmente no mercado
externo. Todas essas inovagdes no produto e nos processos produtivos foram possiveis através
da utilizacdo de equipamentos especializados. Segundo Rosa (2009, p. 99) as inovagdes mais
significativas sdo: “desossa mecanizada; fluxo de produgdo continuo; tineis de congelamento
continuo; mdaquinas a laser para corte dos porcionados; tineis de congelamento para
porcionados e sistemas de embalagem a vicuo”. Essas tecnologias sdo fundamentais para a
competitividade, pois sdo responsdveis pelo aumento da produtividade, tendo em vista que
sdo utilizados sistemas automatizados, reduzindo os acidentes de trabalho, os custos e
eliminando as perdas.

O Grupo Frigorifico A tem como estratégia expandir a comercializagdo de produtos de
maior valor agregado. Conforme informacdes do préprio site, o grupo pretende fazé-lo através
de aquisi¢des ou arrendamentos de unidades de processamento de proteinas, baseando-se nas
seguintes estratégias: (i) mercado externo: continuard investindo na segmentacdo e
customizacdo dos produtos, aumentando a comercializacdo de carne in natura resfriada e
congelada, assim como carne processada (produzida em outros estados) como cubed beef ,
roast-beef e cooked frozen; e (ii) mercado interno: maior foco no aumento das vendas de
produtos de margem mais alta, e para tanto estd expandindo a comercializacdo de cortes de
carne bovina in natura, como itens porcionados e diferentes tipos de subprodutos de carne
bovina processados para utilizacio em refeicdes prontas, por cadeias de fast-food e
restaurantes. Possui um portfélio de produtos, com aproximadamente 4.000 itens (GRUPO
FRIGORIFICO A).

O Grupo Frigorifico B tem como estratégia manter o equilibrio do mix de produtos
destinados ao mercado interno e externo, além disso, possui como estratégia otimizar o mix
para aumentar a participacdo de mercado dos produtos mais rentdveis (GRUPO

FRIGORIFICO B).
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Por tltimo, os subprodutos e o tratamento de efluentes sd@o processados da seguinte
forma: Nos dois grupos frigorificos existe implantada uma politica de gestdo ambiental
voltada para a adequacdo de poluentes liquidos, solidos, gasosos e geracdo de ruido, com o
objetivo de reduzir os efeitos adversos ao meio ambiente, resultante do processo industrial.
Nas etapas de abate e processamento sdo gerados vdrios residuos como, sangue, dgua,
gordura, dentre outros. A producdo de subprodutos gerados a partir do sangue, do sebo
(reaproveitamento para queima na caldeira) e de outros, além de reduzir a polui¢do podem ser
rentaveis. Alguns subprodutos, como o couro, biocombustiveis, etc. sdo processados pelos
grupos, porém, em outras plantas. O tratamento de efluentes € realizado conforme a legislacao
em todas as unidades.

Quanto a tecnologia, as plantas instaladas em Goids (cinco) pertencentes aos dois
grupos analisados possuem modernas estruturas, assim como utilizam tecnologias de ponta no
mesmo nivel das utilizadas em nivel internacional. Esse direcionador foi considerado como
favordvel a competitividade da cadeia. Os dois grupos atribuiram notas entre 1,2 (Grupo

Frigorifico A) e 1,38 (Grupo Frigorifico B).

5.2.3 Estrutura de Mercado

Em terceiro lugar, o direcionador estrutura de mercado buscou identificar o nivel de
competicdo e cooperacdo entre os agentes da cadeia, o que pode mostrar a existéncia de
mercados concentrados ou competitivos. No caso da concentracdo de mercado, podem existir
oligopdlios ou até mesmo monopdlios. A estrutura de mercado estd diretamente ligada ao
desempenho das cadeias produtivas. Contudo, para alguns analistas, em mercados onde a
concorréncia € preservada, a busca pela inovacao e pela melhoria do desempenho € evidente,
o que afeta positivamente a competitividade. Por outro lado, outros analistas acreditam que a
concentracdo de mercado permite economias de escala e investimentos em tecnologia,
logistica, administracao e outros fatores importantes para a competitividade da cadeia (ROSA,
2009; BATALHA e SOUZA FILHO, 2009).

A estrutura de mercado deve ser avaliada ndo apenas do ponto de vista quantitativo,
através dos indices de concentracdo, mas também através de fatores qualitativos, como por
exemplo, questdes relacionadas a distribuicdo do poder, barreiras a entrada, produtos
substitutos. No estudo, foram levados em consideracdo: concentragdo das empresas (CF),

economia de escala (CF), ociosidade (CF), questdes locacionais (CF), diversidade de
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mercados (CF), poder de compra do mercado internacional (I), produtos substitutos (QC) e
poder de negociagdo dos produtores (QC).

Foi elaborado um panorama do nivel de concentracio de mercado dos frigorificos
exportadores de carne bovina do Estado de Goids frente a outros estados (Sao Paulo e Mato Grosso)
com maior volume de exportacdes de carne bovina (in natura e industrializada). Foram calculados
trés indices (que foram transformados em percentuais, ou seja, o indice multiplicado por 100): C2,
que demonstra a soma das duas maiores empresas (participacao percentual do total exportado) no
periodo de 2004 a 2009; o C3 que reflete a soma das trés maiores empresas; € o C4 que reflete a
soma das quatro maiores.

Para a realizacdo do cdlculo da concentragdo de mercado, foi utilizado o conceito de
razao de concentragdo (URSO, 2007). O conceito considera que: M representa as empresas do
mercado, e N representa as primeiras firmas, ou seja, as que possuem 0s maiores market

shares. Calculou-se a razdo de concentracdo pela seguinte equacdo (RESENDE, 1994):

ey

No Estado de Sao Paulo (Tabela 17), a concentracdo de mercado esteve presente de
forma mais intensa nos anos de 2006 e 2009. Nos anos de 2004, 2005 e 2007 houve uma
queda na concentragdo, nos trés indices analisados.

Em Goids, no ano de 2004 havia uma elevada concentragdo nas exportacdes € a
mesma tendéncia pode ser verificada no ano de 2009. Entretanto, observa-se que nos anos de
2006 e 2007 houve um declinio nos indices analisados, atribuindo-se a isso a distribui¢do das
exportacdes por um nimero maior de empresas. Observa-se também que as empresas que
compdem o indice C4 (Sao Paulo), estdo presentes também no C4 (Goids).

No Estado do Mato Grosso, no ano de 2004, no relatério do MDIC/SECEX (2009b)
apenas quatro frigorificos aparecem na lista das principais empresas exportadoras, apresentando o
indice C4 100%. Todavia, a partir de 2006 outras empresas aparecem no relatério, o que
contribuiu para que a concentracdo diminuisse. Em 2008 a concentracdo voltou a crescer,
apresentando uma queda no ano de 2009. Entre os anos de 2004 a 2007 dois grupos frigorificos
possuiam plantas também no Mato Grosso, além de Sao Paulo e Goids. Entretanto, apds 2008
apenas um grupo frigorifico (JBS - Friboi) continuou a exportar por todos os trés estados
analisados. No ranking dos trés estados analisados, Mato Grosso, mesmo apresentando quedas
nos indices (comparacdo entre 2004 e 2009) ocupa a primeira posi¢do do ranking para C2, C3 e

C4 médio. Para os indices C2 e C3 médio, Sdo Paulo ocupou o terceiro lugar, em segundo, Goias
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e em primeiro Mato Grosso. Entretanto, para o indice C4 médio, Goids ocupa a terceira posicao.

Tabela 17 - Participacdo de mercado dos indices C2, C3 e C4 dos frigorificos exportadores
nos Estados de Sdo Paulo, Goias e Mato Grosso, 2004 a 2009
C2 C3 C4
SP GO MT SP GO MT SP GO MT
2004 51,46 68,91 98,63 64,89 81,93 99,98 75,64 90,05 100,00
2005 55,86 59,56 87,35 71,72 73,12 93,93 84,39 84,94 100,00
2006 62,27 54,43 72,10 80,57 68,94 88,23 93,14 78,63 94,82
2007 57,51 51,60 66,05 74,99 66,29 81,04 87,87 76,64 89,22
2008 53,65 54,84 73,62 74,61 75,30 94,03 86,62 84,22 100,00
2009 54,59 64,04 59,07 79,13 84,12 82,45 95,99 91,03 89,78
Média 55,89 58,90 76,14 74,32 74,95 89,94 87,27 84,25 95,64
Ranking 3° 2° 1° 3° 2° 1° 2° 3° 1°
Fonte: MDIC/SECEX/Balanga comercial por unidade da Federacdo, 2009b.
Elaborada pela autora

Ano

A concentracdo de mercado é uma realidade na indudstria frigorifica de carne bovina
brasileira e goiana. Em 2009, os indices de concentragcdo dos trés estados analisados (Sao Paulo,
Goias e Mato Grosso) apresentaram valores muito proximos, sendo o C2 médio de 60%. Tal fato
tem trazido modificacdes no comportamento do mercado, de modo que os grandes grupos
passaram a ter um maior poder de barganha frente aos produtores e também frente ao mercado
comprador, além de se posicionarem de maneira privilegiada com relagdo as informagdes, em
relac@o aos demais agentes da cadeia.

A industria frigorifica no Brasil como um todo foi severamente afetada pela crise
financeira internacional no ano de 2009, ocasionando o fechamento de varias unidades
frigorificas, no Brasil e no Estado de Goids. Para os grupos que conseguiram permanecer no
mercado, vdrias oportunidades surgiram. A principal foi a possibilidade de aumento de market
share. No ano de 2009, varias fusdes, aquisicdes e arrendamentos foram realizados,
reforcando a consolidag@o da capacidade instalada no Brasil. Os dois grupos frigorificos em
andlise também realizaram aquisi¢des em Goids no periodo, sendo que o Grupo Frigorifico A
adquiriu mais uma planta industrial, aumentando a capacidade didria de abate de 2.000 para
2.500 cabegas/dia. O Grupo Frigorifico B adquiriu outra planta, aumentando a capacidade de
abate de 2.500 para 4.500 cabecas/dia. Essas aquisicdes foram feitas pautadas nas estratégias
definidas pelos grupos, que € a obten¢do de uma maior economia de escala, ou seja, aumentar
a capacidade produtiva sem que ocorra um aumento do custo de produc¢do, na mesma
proporcdo. Para tanto, segundo relatos dos gerentes industriais de ambas as industrias, 0s

frigorificos operam com ociosidade minima.
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Quanto a localizacdo, as cinco plantas industriais (dos dois grupos) estdo localizadas
estrategicamente no Estado de Goids. Segundo o entrevistado, todas as plantas exportadoras
estdo bem localizadas; todavia, apenas uma planta frigorifica (pertencente a outro grupo que
nao fez parte da andlise) estd localizada em uma regido estritamente produtora de graos
(Mineiros), o que dificulta a aquisi¢do de bois, aumentando dessa forma o raio de compra e os
custos com o transporte (informagao Verbal)zg.

Os dados secundarios relacionados aos subfatores diversidade de mercado e poder de
compra do mercado internacional estdo apresentados na tabela 18. Dos 93 paises que
importaram a carne bovina brasileira in natura (fresca e congelada) no ano de 2009, a Russia
teve uma participacdo de 35,33% em volume e 30,13% em valores. Com base nos valores
apresentados na tabela 18, fica clara a concentragao do mercado comprador, tendo em vista que
20% do total de paises (18 paises) representam 92,64% dos valores exportados pelo Brasil, e os

demais 80% (75 paises) participam com apenas 7,36% (ABIEC, 2010).

Tabela 18 - Principais paises importadores de carne in natura brasileira em 2008 e 2009

Variacao percentual

Paises 2008 2009 2009 X 2008
US$ (000) TON US$ (000) TON US$ (000)  TON
Russia 1.430.286 382.670 910.651 327.221 36% 14%
Ird 322.836 81.202 335.352 88.995 4% 10%
Hong Kong 204.744 64.658 316.214 100.996 41% 56%
Egito 210.231 64.994 200.122 71.980 5% 11%
Venezuela 418.308 96.827 164.934 39.925 61% -59%
Argélia 164.834 48.269 141.774 50.964 -14% 6%
Itlia 60.869 8.253 118.544 16.955 95% 105%
Libano 83.578 18.816 104.001 25.713 24% 37%
P. Baixos 102.936 12.755 92.637 13.211 -10% 4%
Arébia 134.185 36.392 91.816 29.773 32% -18%
Israel 134.971 32.076 86.598 27.077 36% -16%
Libia 88.639 25.331 57.389 19.277 -35% 24%
Emirados Arabes 57.143 12.041 41.291 10.298 28% -14%
Jordania 20.303 5.600 34.887 10.518 72% 88%
Filipinas 40.143 14.083 29.482 12.895 27% 8%
Angola 48.894 12.003 29.072 8.616 -41% 28%
Alemanha 21.644 2.239 25.116 3.315 16% 48%
Chile 12.418 2.574 20.324 5.368 64% 109%
Espanha 10.197 1.660 19.213 3.933 88% 137%
Vietna 3.647 1.345 15.677 5.384 330% 300%
Cingapura 32.992 8.642 15.142 4.659 -54% -46%
Traque 555 202 14.937 4.661 2592% 2202%
Demais 381.893 90.251 157.393 44.348 -59% 51%
TOTAL 4.006.246  1.022.883  3.022.566  926.082 25% 9%

Fonte: ABIEC (2010)

* Entrevista gravada com representante do SINDICARNE em agosto (2010).
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Apesar de ser um grande exportador, o principal mercado do Brasil continua sendo o
mercado interno. No ano de 2008, 86,24% da producdo de carne foi destinada ao mercado
interno e 87,84% no ano de 2009 (ABIEC, 2010). Ressalta-se que o consumo de carne bovina
brasileira manteve-se praticamente constante nos ultimos anos (2005 a 2009), apresentando
uma variagcdo positiva de 9,05%. Portanto, tal oscilacdo se deve em parte ao crescimento
populacional, resultando em um consumo per capita praticamente inalterado. Todavia, mesmo
o Brasil sendo um grande mercado consumidor, os dois grupos frigorificos analisados,
atualmente estdo exportando aproximadamente 80% de sua producgdo (plantas em Goids).

No estudo realizado por Zen, Menezes e Carvalho (2008) sobre as perspectivas de
consumo de carne bovina no Brasil, apresentou-se a seguinte projecdo para a producio,

consumo, populagcdo, consumo per capita de carne e excedente, conforme Tabela 19.

Tabela 19 - Estimativa brasileira da Producado, consumo, populacdo, consumo per capita e do
excedente para os anos de 2010 a 2017

PRODUCAO Consumo - CONSUMO v CEDENTE

Ano Populacao Per capita

(em ton) (em ton) (em ton)

(kg por ano)

2010 10.806.806 7.724.846 198.075.271 39 3.081.960
2011 11.312.565 7.957.584 201.006.785 39,59 3.354.981
2012 11.841.993 8.197.335 203.981.686 40,19 3.644.658
2013 12.396.198 8.444.309 207.000.615 40,79 3.951.890
2014 12.976.340 8.698.723 210.064.224 41,41 4.277.617
2015 13.583.633 8.960.803 213.173.174 42,04 4.622.830
2016 14.219.347 9.230.779 216.328.137 42,67 4.988.568
2017 14.884.812 9.508.889 219.529.794 43,31 5.375.923

Fonte: ABIEC/IBGE. Elaborada por ZEN, MENEZES e CARVALHO (2008, p. 13).

Através das projecoes realizadas pelos autores, encontrou-se uma estimativa no valor
de 5,3 milhdes de toneladas de excedente no ano de 2017, ou seja, o Brasil terd condicdes de
dobrar o volume exportado, mesmo com o aumento da populacdo e do consumo interno.
Entretanto, a projecdo do volume excedente € muito alto, valor este que poderia ser reduzido
através do aumento per capita do consumo de carne bovina no mercado interno, bem como do
aumento das exportagdes. Contudo, alguns entraves ainda devem ser superados, como as
questdes de qualidade e sanidade da carne (ZEN; MENEZES e CARVALHO, 2008).

O subfator produtos substitutos estd relacionado com a concorréncia da carne bovina,
com outros produtos que podem substitui-la, como a carne suina, carne de frango, etc. Os

produtos substitutos podem representar uma ameaca por restringir a lucratividade da cadeia
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bovina. Segundo o entrevistado a cadeia de frango é mais eficiente do que a bovina, pois
conseguiu atender as exigéncias do consumidor, oferecendo produtos semi preparados e
produtos com maior valor agregado, o que alavancou a industria avicola no Brasil. Além
disso, é mais eficiente na drea de marketing do produto (informacdo verbal)™.

Por ultimo, observa-se que o poder de negociacdo dos produtores € baixo, tendo em
vista que as regras sdo estabelecidas pela industria exportadora e pelo mercado externo. Os
produtores ndo conseguem se organizar, mesmo existindo institui¢des de representacao.

Em resumo, o direcionador estrutura de mercado foi avaliado com nota 1,3 pelo Grupo
Frigorifico A e 0,72 pelo Grupo Frigorifico B. O grupo frigorifico A avaliou a estrutura de
mercado como favordvel a competitividade da cadeia; no entanto, o Grupo Frigorifico B

atribuiu notas menores, classificando entre neutro a favoravel.

5.2.4 Gestao

No direcionador gestdo, vérios subfatores foram considerados: eficiéncia
administrativa (CF), planejamento estratégico (CF), adocdo da tecnologia da informagdo na
gestdo (CF), gestdao de pessoas (CF), qualificacdo da mao-de-obra (CF), saldrios pagos (CF),
layout e capacidade produtiva (CF), produtividade (CF), responsabilidade social (CF), gestdo
da qualidade (CF), gestdo financeira (CF), logistica (CF e CG) e marketing (CF). A gestao das
unidades frigorificas pode ser realizada por meio de um conjunto de ferramentas de gestdo, o
que as capacitam para responder rapidamente as mudangas do mercado, além de dar subsidios
ao planejamento, ao controle e a¢des de melhoria.

Nos dois grupos frigorificos o processo de planejamento estratégico € uma pratica; no entanto,
ocorre de forma diferente. No Grupo Frigorifico A o planejamento é elaborado em Sao Paulo
pela diretoria/conselho, para o triénio, sendo a execucdo e o controle de responsabilidade do
gestor da planta. No planejamento, além das politicas e estratégias, varios objetivos e metas
sdo estabelecidos, como por exemplo: rendimento da carcaca, nimero de abate, gastos, e
outros. Todas as unidades do grupo sdo integradas através de software. J4 no Grupo
Frigorifico B os proprios gerentes (comercial, RH, industrial e administrativo) elaboram o
planejamento e propdem a diretoria, sendo que sua execugdo fica condicionada a aprovacao
da diretoria, em Sao Paulo. Os dois grupos seguem as estratégias citadas no Quadro 9 para a

elaboragdo dos seus respectivos planejamentos.

0 Entrevista gravada com representante do SINDICARNE em agosto (2010).
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Grupo Frigorifico A Grupo Frigorifico B
Estratégias Estratégias
. . .. | Buscar oportunidades de crescimento e
Continuar focando as vendas aos mercados mais rentdveis N
aquisi¢des
Expandir sua capacidade produtiva atuando como Continuar crescendo nos mercados
consolidador de mercado internacional e doméstico

Continuar reduzindo custos e aumentar a

Aumentar a efici€ncia operacional e reduzir custos A L
eficiéncias operacionais

Expandir a participagdo dos produtos mais
rentdveis na receita

Quadro 9 - Estratégias dos dois grupos frigorificos em 2010

Fonte: Dados da pesquisa

Nos dois grupos frigorificos existem programas internos de qualificagdo da mao-de-
obra, através dos setores de Recursos Humanos e Qualidade. Segundo os entrevistados, €
baixo o investimento em capacitagdo de pessoal, pois os cursos sdo oferecidos pelos proprios
supervisores/gerentes no horario de trabalho. Os saldrios pagos, na opinido dos gerentes estdao
de acordo com o mercado (informagao verba1)3 L

No que se refere ao layout e capacidade produtiva das plantas analisadas, foi possivel
perceber um padrdo similar. A diferenca mais significativa estd relacionada a idade das plantas
e ao tipo de layout da desossa. A unidade 1 do Grupo Frigorifico A é uma planta nova, com
apenas seis anos sendo as outras mais antigas. No Grupo Frigorifico A o layout do processo
produtivo € organizado em linha, ou seja, o boi segue um roteiro pré-determinado de etapas,
onde a seqiiéncia de atividades coincide com a mesma seqiiéncia na qual 0s processos
(maquindrio e pessoal) foram arranjados fisicamente. Ja o layout da sala de desossa do Grupo
Frigorifico B € organizado em célula, ou seja, as células sdo organizadas de forma que cada
parte do boi € desossada por um unico funciondrio do inicio ao fim. Cada célula é composta
por quatro funciondrios. Esse modelo de layout foi baseado no modelo Argentino.

A responsabilidade social € uma exigéncia cada vez mais clara da sociedade
contemporanea. Além disso, comprometer-se socialmente tornou-se uma das vantagens
competitivas mais importantes das empresas que o fazem. Segundo entrevistas com os
gerentes, todos afirmaram que as industrias s@o socialmente responsaveis, desenvolvendo
véarias atividades nesse sentido. Todavia, trabalhou-se com a hipétese de que as empresas
exportadoras socialmente comprometidas divulgam as ac¢des que assim as caracterizam
através de suas pdginas virtuais. Dessa forma, optou-se por uma andlise descritiva da

responsabilidade social da empresa, mesmo que parcial, através da coleta de informagdes

*! Entrevista gravada com o representante do Grupo Frigorifico A e Grupo Frigorifico B em junho e julho (2010).
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relacionadas em seus sites.

No site do Grupo Frigorifico A ndo € disponibilizado o cédigo de ética e a missao,
oferecendo apenas um breve texto sobre a visdo geral do grupo na secdo “governanca
corporativa”. Da mesma forma, a responsabilidade social aparece em um breve paragrafo, que
compde a secdo “responsabilidade social”. E possivel identificar com clareza, apesar do
pequeno numero de informagdes, o interesse da empresa com o desenvolvimento sustentdvel,
promovendo palestras sobre 0o meio ambiente para criangas e investindo em projetos de
preservacdo. Quanto a comunicagdo com a empresa, o site segue o padrao geral, oferecendo
nimeros de telefones e um formuldrio on-line para contato.

O site do Grupo Frigorifico B apresentou um grande nimero de informacgdes
detalhadas sobre sua responsabilidade social, disponibilizando on-line a missao, as crencas e
valores, bem como o cédigo de ética. Referente ao publico interno, o site disponibiliza, em
uma subsecdo com o titulo RH Responsavel, um questiondrio respondido pela propria
empresa, onde afirma o seu compromisso com a conduta €tica, politicas de contratagao,
promog¢do e desligamento atendendo a visdo do respeito a dignidade humana e condicdes
respeitosas de relacionamento com a empresa e entre funciondrios. A preocupacdo com a
seguranca, inclusive com equipamentos de protecdo individual (EPI), incéndios, materiais
perigosos, etc., aparece de forma clara e objetiva no questiondrio. O interesse pela higiene e
respeito a conciliagdo do trabalho com a vida pessoal saudédvel, também € explicitado no site.
Além disso, a empresa considera legitimos os sindicatos, mantém didlogo e aceita a
participacdo dos colaboradores nos mesmos, tendo, inclusive, dentro da empresa, a
Associacao dos Colaboradores e Comité de Saide e Segurancga.

No que se refere ao tema, meio ambiente, o site disponibiliza uma secdo com varias
subsecdes, onde apresenta sua crenca no desenvolvimento sustentdvel, associado a
responsabilidade social, ambiental e cultural. As preocupagdes com o meio ambiente, em
especial, aparecem na divulgacdo de acOes sociais desenvolvidas com colaboradores e
comunidade, relacionados a preservacdo e uso responsiavel dos recursos naturais. Um
programa que aparece em destaque na secdo € o Programa de Reducdo de Consumo,
relacionado ao uso racional da dgua. A educagdo ambiental € bastante divulgada, bem como a
preocupacdo com a preservacdo ambiental, em conjunto com acdes sociais (inclusive
prestacdo de servigos a comunidade).

O relacionamento com a comunidade aparece com destaque no site, ji& que sdo
divulgadas acdes continuas de prestacdo de servicos a comunidade, incluindo parcerias com

universidades, hospitais, prefeituras, entidades e outros. Sao promovidas atividades culturais e
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educacionais. No ambito juridico, sdo realizados casamentos comunitdrios e emissdo de
documentos e a empresa também disponibiliza uma clinica de beleza.

A gestdo da qualidade (processo e do produto) € um fator prioritdrio nos dois grupos,
devido as exigéncias do mercado externo e do rigoroso sistema de inspecdo federal. A
producdo segue rigido controle de qualidade, visando atender a padrdes fitossanitdrios
internacionais. Nos dois grupos existem salas climatizadas para a manipulacdo das carnes,
sendo as temperaturas de todas as camaras de resfriamento ou congelamento controladas por
sistemas computadorizados. Estdo implantados nos dois grupos o Programa de Procedimentos
Padrao de Higiene Operacional (PPHO) e Boas Priticas de Fabricacdo (BPF). Os dois
programas sdo pré-requisito para a Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle
(APPCC). Treinamento de Pessoal, Programa de Qualidade Total, Procedimento Operacional
Padrao (POP), Programa de Abate Humanitério, sdo adotados pelos dois grupos. Todos esses
programas sdo realizados permanentemente para assegurar a qualidade dos produtos. A
unidade 1 do Grupo Frigorifico B foi contemplada com a certificacio do British Retail
Consortium (BRC), que em 1998 criou o BRC Food, uma norma técnica para avaliar os
fabricantes de retalhistas de produtos alimentares de marca prépria. A Unidade 1 do Grupo
Frigorifico A também possui certificacio da BRC (GRUPOS FRIGORIFICOS A e B).

A logistica de distribui¢do dos dois grupos € integrada e eficiente. Na opinido dos
gerentes, a eficiéncia da gestdo dos fluxos de informacdes e produtos dentro da empresa
permite realizar vendas nos mercados mais atrativos, o que gera maior rentabilidade. Ao
mesmo tempo, a localizacdo das unidades frigorificas e dos centros de distribuicdo permite
diminuir os custos com a compra do gado e a0 mesmo tempo favorece a distribui¢do no Brasil
e a exportacio (informagdo verbal)*>

Por dltimo, a gestdo financeira e a gestdo mercadolégica dos dois grupos sao
realizadas pela diretoria, em Sao Paulo. As duas empresas sdo sociedades andnimas, sendo
que o Grupo Frigorifico A abriu o capital em 2009 e o Grupo Frigorifico B abriu o capital no
ano de 2007. O Grupo Frigorifico A possui uma politica financeira e de risco conservadora,
objetivando mitigar o impacto financeiro derivado da exposicao a riscos de mercado. O grupo

mantém um montante de caixa ndo inferior ao valor da compra de gado para dois meses.

32 Entrevista gravada com representantes do Grupo Frigorifico A e Grupo Frigorifico B em junho e julho (2010).
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e Grupo Frigorifico A == Média Setorial
Figura 20 - Ciclo de caixa e retorno sobre o capital investindo — Grupo Frigorifico A
Fonte: Dados da pesquisa

Na figura 20 € possivel visualizar o ciclo de caixa (em dias) e o retorno sobre o capital
investido. O ciclo de caixa foi reduzido de uma média de 59 dias no primeiro trimestre de
2009 para 37 dias no final do primeiro trimestre de 2010. J4 o retorno sobre o capital
investido permaneceu 2,9%, mas, acima da média do setor. Nao foi possivel levantar essas

informacdes no Grupo Frigorifico B.

5.2.5 Ambiente Institucional e Organizacional

O quinto direcionador, ambiente institucional e organizacional, serd utilizado em todos
os trés segmentos. Neste segmento foram considerados: condi¢des macroecondmicas (CG),
legislacdo sanitaria (CG), legislagdo ambiental (CG), sistema de inspe¢ao (CG), abate
clandestino (CG), febre aftosa (CG e CF), informacdes estatisticas (CG e QC), marketing
institucional do produto (CG e CF), crédito e tributacao federal e estadual (CG).

As taxas de juros, cambio e de inflagdo, s@o resultantes das politicas macroecondomicas
adotadas. Alteracdes nestas varidveis t€ém implicacdes diretas na competitividade das cadeias,
devido as variagdes nos precos, nos custos € nas receitas. Segundo o entrevistado, atualmente
no Brasil existe uma politica monetaria equivocada, mesmo com os indicadores econdmicos
equilibrados (informacgao verbal)™. O aumento da taxa de juros (A meta Selic passou de
8,75% a.a em 2009 para 10,75% em 2010) faz com que os empresdrios (transnacionais) fagcam
a captagdo no mercado internacional com juros mais reduzidos, gerando com isso um
desequilibrio na taxa de cambio (valorizacdo do Real), o que desfavorece as exportacdes

(Tabela 20).

3 Entrevista gravada com representante do CORECON em julho (2010).
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A carne bovina € transacionada no mercado internacional em dodlares,
predominantemente. Devido a isso, o comportamento da taxa de cdmbio (R$ x Dolar) tem

influéncia significativa nos resultados das exportacoes.

Tabela 20 - Quantidade de carne bovina exportada pelo Brasil — 2005 a 2010

) L. . Variacao Variacao
Periodo US$/Ton :z:gz;o(l:zgz) R$/Ton (e?nuZ)I:;l:(;l:S) percentual anual percentual anual
(US$/ton) (R$/ton)
2005  2.257,20 2,43 5.485,00 1.355.697,67 0 0
2006  1.869,91 2,18 4.076,40 1.523.243,97 -17,16 -25,68
2007  2.739,59 1,95 5.342,20 1.615.040,97 46,51 31,05
2008  3.848,27 1,84 7.080,82  1.383.864,51 40,47 32,55
2009  3.282,00 1,99 6.531,18 1.139.486,00 -14,71 -1,76
2010(*) 3.856,00 1,76 6.786,56  1.149.866,00 17,49 3,91

Fonte: BACEN (2010)/ABIEC (2010). Elaborada pela autora
Nota: (*) Valores de Janeiro a Novembro de 2010

Segundo dados obtidos através do Banco Central (BACEN, 2010), “as previsoes de
inflacdo nao dependem apenas das hipéteses relacionadas a taxas de juros e de cambio, mas
também de um conjunto de pressupostos sobre o comportamento das varidveis exdgenas”.

Nos tltimos 20 anos houve uma reducdo significativa da inflacdo (INDICE
NACIONAL DE PRECOS AO CONSUMIDOR AMPLO - IPCA), passando de 1.620,96%
a.a no ano de 1990 para 5,9% a.a em 2008. Houve uma reduc@o em 2009, caindo para 4,31%
a.a e voltou a subir para 5,9% em 2010.

As projecdes para a inflacao (2011) realizadas pelo Banco Central do Brasil (BACEN)
foram realizadas supondo que a taxa Selic serd mantida em 10,75% a.a (Comité de Politica
Monetaria - COPOM) e a taxa de cdmbio permanecera em R$1,70/US$, dessa forma em 2011
a inflacdo acumulada (12 meses) parte de 5,7% no primeiro trimestre, passando para 5,8% no
terceiro e reduzindo para 5,0% no ultimo trimestre (BACEN, 2010).

Através da tabela 20 é possivel verificar a evolucdo do preco médio em
US$/Toneladas da carne bovina (in natura, industrializada, mitdos, tripas e salgadas)
brasileira exportada. Também é possivel notar a desvalorizacdo do Real frente ao dolar de
2005 a 2010, com isso, as variagdes positivas dos valores em dodlares (US$/ton) foram
superiores aos valores das variacdes em reais (R$/ton), além disso, houve uma queda nas
quantidades exportadas em 2008 e 2009. Ainda segundo informacdes do Beefpoint (2010) o
Brasil continua sendo um grande produtor, consumidor e exportador de carne; porém, um
ponto negativo “é que o Real é uma das moedas que mais se valorizou frente ao délar. E um

fator que diminui a competitividade da nossa carne, tendo que ser compensada com mais
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produtividade e/ou custos menores” (BEEFPOINT, 2010d).

Além disso, a legislacdo sanitdria e ambiental é fundamental para que o pais e o
Estado de Goids consigam a inser¢do no mercado internacional, atendendo as exigéncias
relacionadas a questdo da seguranga dos alimentos. Uma eficiente fiscaliza¢dao do sistema de
inspecdo federal leva os segmentos a realizarem investimentos, que acabam por elevar a
competitividade da cadeia (BATALHA e SOUZA FILHO, 2009).

De acordo com o entrevistado, as normas para os frigorificos com SIF sdo as mesmas
(mercado interno e exportacdo). Todos estdo inseridos em uma normativa de autocontrole, que
foi implantada em 2005 nos frigorificos exportadores e atualmente estd sendo implantada nas
industrias de mercado interno (informacgao Verbal)34.

Ainda segundo o entrevistado, o SIF contribui para a competitividade da cadeia, tendo
em vista que o sistema gera confiabilidade no mercado externo, ou seja, as missdes
internacionais que vem para realizar as vistorias confiam no servico. Além disso, as industrias
que nao possuem o SIF ndo podem exportar. Todavia, os Servicos de Inspecao Estadual e
Municipal ndo possuem a mesma credibilidade.

Os fiscais do SIF trabalham nos frigorificos e realizam a inspecdo desde a chegada do
animal até a saida do produto. Ainda no curral é feita a vistoria dos animais e da
documentacdo. No abate e desossa sdo verificados: patas, idade, cabeca, lingua, intestino,
figado, coragdo, pulmao, carcagca. Apds as 24 horas na camara fria € medido o PH antes da
liberacdo para a desossa, além das condi¢des de higiene. Os animais que ndo apresentam as
condi¢Oes exigidas pelo SIF ndo sdo liberados para desossa e comercializag@o.

O abate clandestino e a febre aftosa sdo varidveis que podem afetar negativamente a
competitividade da cadeia. Conforme ji comentado no tépico 4.2.1.2, atualmente ndo
representam fatores impeditivos para a competitividade. Contudo, segundo os entrevistados, o
Brasil precisa melhorar a qualidade da carne para aumentar a competitividade em mercados
que pagam mais (informacao verbal)®.

Quanto as informacdes estatisticas disponiveis para a cadeia, existem vdrias fontes
(publicas, privadas, associacdes e outros). Entretanto, algumas informagdes divergem entre si.
Algumas das principais instituigdes sdo: SEPIN, FAEG, MAPA, IBGE, MDIC, ABIEC,
consultorias e outras. As informagdes ajudam no processo de tomada de decisdo, sendo

ferramentas que auxiliam no planejamento da cadeia.

* Entrevista gravada com representante do SIF em julho (2010).
 Entrevista gravada com representante do SINDICARNE em agosto (2010) e representante do Grupo
Frigorifico A e Grupo Frigorifico B em junho e julho (2010).
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Ja o marketing institucional, pelo governo, dos produtos carneos e a disponibilidade de
linhas de crédito, podem afetar positivamente a competitividade. Todavia, todas estas
varidveis sdo incontroldveis pela cadeia. Segundo todos os entrevistados, o governo nao
realiza marketing do produto no mercado externo, mas algumas instituicdes auxiliam na
promocgdo da carne brasileira no mercado externo, como a ABIEC e a Agéncia Brasileira de
Promog¢do de Exportacdo e Investimentos (ApexBrasil), através de feiras internacionais,
congressos e workshops (informacgao verbal)*®.

Quanto a disponibilidade de linhas de crédito, existem vdrias linhas oferecidas por
bancos nacionais, entre eles o0 BNDES. Todavia, a partir de 2009 o BNDES impds ao setor
algumas exigéncias relacionadas a fatores socioambientais, como pré-requisito para a
aprovacdo dos financiamentos. Os frigorificos exportadores também utilizam recursos de
bancos internacionais, além da emissdo de agdes. Segundo os entrevistados, o governo
deveria estabelecer linhas de crédito especificas para os frigorificos, além de reduzir as taxas
de juros (informagio verbal)’’.

Por udltimo, o sistema de tributacdo, seja estadual ou federal, € um fator determinante
de competitividade, ja que caso a tributagdo seja elevada e ndo haja nenhuma forma de
compensac¢do, a competitividade tende a diminuir. Além da tributacio cumulativa ao longo
dos segmentos de producdo, t€ém-se a tributacdo do produto final destinado as exportacdes
(BATALHA e SOUZA FILHO, 2009).

De acordo com o entrevistado, Goids trabalha com um mix de incentivos e beneficios
(subsidios). O subsidio contempla os dois, incentivo e beneficio, e funciona como uma forma
de compensacdo da prépria carga tributdria elevada, da taxa de juros elevada e faz com que
Goids tenha um desempenho melhor do que os outros estados (informagdo verbal)®™. E
importante ressaltar, entretanto, que todos esses dados representam o posicionamento e
interpretacdes de um representante de uma categoria que tem por prdtica a andlise de
mercados. Portanto, significa um olhar externo, que tenta compreender os movimentos do
mercado a partir das politicas publicas que os afetam. Tais opinides podem divergir de
representantes dos produtores e frigorificos. J4 outro entrevistado ressaltou que houve de fato
um deslocamento de unidades frigorificas para Goids nos ultimos anos, mas elas estio
retornando para Sao Paulo. Os principais motivos estdo relacionados aos incentivos fiscais

oferecidos pelo Estado de Sao Paulo, que na opinido do entrevistado, sdo altissimos

3 Entrevista gravada com representante do SINDICARNE em agosto (2010).
37 Entrevista gravada com representantes do Grupo Frigorifico A e Grupo Frigorifico B em junho e julho (2010).
* Entrevista gravada com representante do CORECON em julho (2010).
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(informagao Verbal)39.

Além do ICMS, outros tributos incidem sobre a cadeia, conforme listados no quadro
10. Os dois grupos frigorificos estdo na lista de 2009 dos 500 maiores do ICMS em Goias,
sendo que o Grupo Frigorifico A ocupa a 54* posi¢ao e o Grupo Frigorifico B ocupa a 24*
posicdo. Com relagdo ao PIS/COFINS, o governo concedeu isencdo da cobranga do
PIS/COFINS através da Instru¢do Normativa n° 977/2009, que entrou em vigor em dezembro
de 2009 (BRASIL, 2009). A comercializacdo de carnes, couros, animais vivos (desde que
efetuada por pessoa juridica) e outros produtos de origem animal, estd livre da cobranca no
mercado interno. Contudo, os frigorificos exportadores foram beneficiados parcialmente pela

medida, pois ja sdo isentos de PIS/COFINS para a exportagao.

Aliquota (%) (*) Base de Calculo Incidéncia sobre a cadeia
PIS 1,65% Faturamento Todas as empresas
COFINS 7,65% Faturamento Todas as empresas
IRPJ 15% Lucro presumido real ou arbitrado | Todas as empresas
CSLL 9% Lucro liquido Todas as empresas
ITR 0,03 a20 Valor da terra nua Pecuaria
INSS 20% Faturamento Pode atingir toda a cadeia
FUNRURAL | 2,3 (P.F)ou2,85 (P.J) |Faturamento Pecudria
ICMS 12% com crédito Valor agregado - Produtor — produtor:
outorgado de 9% isento;
- Produtor — Frigorifico:
3%
- Produtor — Acougue: 12%
- Frigorifico — Atacado e
Varejo: 3%

Quadro 10 - Tributos que incidem sobre a cadeia de carne bovina em Goids em 2010
Fonte: adaptado de: Pitelli e Bacha (2006); Rosa (2009)
Nota: (*) lucro real

Em Goiéds, existem também programas que incentivam a expansao ou revitalizagao,
bem como a implantagdo de inddstrias no estado, que sdo: Programa de Desenvolvimento
Industrial de Goids (PRODUZIR) e o Fundo de Participacdao e Fomento a Industrializacao do
Estado de Goids (FOMENTAR). Contudo, na cadeia da carne bovina, o maior problema na
area tributdria é o ICMS, incidente sobre as vendas interestaduais do gado. O problema se da
pelas diferentes aliquotas praticadas: a aliquota para a venda da carne € diferente da aliquota
para a venda do boi vivo.

O direcionador ambiente institucional e organizacional ndo foi avaliado de forma
positiva pelos dois grupos frigorificos. O Grupo Frigorifico A atribuiu nota 0,2 e o Grupo

Frigorifico B atribuiu nota -0,15. Na concep¢do dos gerentes dos frigorificos, esse

% Entrevista gravada com representante do SINDICARNE em agosto (2010).
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direcionador foi avaliado entre desfavordvel a quase neutro. Entretanto, as entrevistas com
alguns dos representantes do ambiente institucional e organizacional (SIF, CORECON e
SINDICARNE) demonstram que vdrias acOes ja foram, ou estdo sendo desenvolvidas no
sentido de contribuir com a competitividade da cadeia, o que difere da avaliagdo dos grupos

frigorificos.

5.2.6 Relagdes de Mercado

No sexto direcionador, relacdes de mercado, foram contemplados os seguintes
subfatores: contratos (CF), formacao de aliancas (QC), entidades de representacdo (CF e QC),
acoes coletivas (CF), fluxo de informagdes entre os agentes (CF e QC), rastreabilidade (CF e
CQG), supply chain management (CF e QC), efficient consumer response (CF e QC), e
comercializacdo eletronica (CF). Aqui foram levadas em consideracao as relacdes a jusante da
industria frigorifica, bem como os aspectos relacionados a coordenagao da cadeia.

Os contratos ocorrem de forma diferente para o mercado interno e externo. No
mercado interno, geralmente as vendas ocorrem sem contratos, regidas pelo mercado. No
mercado externo, geralmente ndo existem contratos de longo prazo, apenas contratos firmados
para cada negociacdo; além disso, sdo operacdes mais complexas e exigem um maior nimero
de agentes envolvidos.

Na formacdo de aliancas t€ém-se, em um extremo, relagdes comerciais simples e no
outro extremo a integracdo vertical. A formacdo de aliancas tem por finalidade estabelecer
comportamentos estratégicos de cooperacdo entre os segmentos, do tipo ganha-ganha, em
detrimento daqueles do tipo ganha-perde (PIGATTO, DA SILVA, SOUZA FILHO, 1999).
De acordo com o entrevistado, cerca de 2% das vendas sdo realizadas através de contratos de
parcerias com as grandes redes, sendo que nesses casos o frigorifico embala a carne com a
marca do grupo varejista (informagdo verbal)”’. O grupo Frigorifico A também realiza
parcerias; no entanto, ndo foi possivel levantar qual o percentual das vendas.

Relacionado as entidades de representacdo e agdes coletivas, t€ém-se em nivel nacional
a Associagdo Brasileira de Frigorificos (ABRAFRIGO) que representa o segmento industrial
e possui como filiados empresas, sindicatos e associacdes estaduais da inddstria de carnes; a
Associagdo Brasileira das Industrias Exportadoras de Carnes (ABIEC) que se tornou um

importante representante do setor na drea internacional de regulamentacdo comercial,

0 Entrevista gravada com representante do Grupo Frigorifico B em julho (2010).
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exigéncias sanitdrias e a abertura de mercados (ABIEC, 2010). Em nivel estadual h4 a atuagao
do SINDICARNE. As principais acdes estdo relacionadas a reivindicacdes junto ao setor
publico, publicacdo de informagdes e algumas iniciativas de promog¢do da carne no mercado
externo.

O fluxo de informacdes relacionado a origem e a qualidade dos animais, a montante e
a jusante da industria frigorifica, € operacionalizado através da rastreabilidade. Nos dois
grupos frigorificos existem sistemas para consultas (site), onde através do nimero do SIF e
data de producdo € possivel verificar o local de origem dos animais que geraram o produto
final. Além desse sistema interno, todo o gado produzido para o mercado europeu deve ser
rastreado através do SISBOV. Com relacdo a preocupacdo do consumidor interno e externo
com os principais atributos da qualidade da carne bovina, fica evidente que o consumidor
interno se preocupa pouco com a rastreabilidade. No entanto, o consumidor externo tem uma
preocupacdo maior com tais quesitos. Com o intuito de aumentar a sua participacdo de
mercado (competitividade) atendendo “nichos de mercado”, alguns frigorificos exportadores
estdo buscando atender essas exigéncias por qualidade, acreditando que os consumidores
externos estdo dispostos a pagar mais pelos atributos desejaveis (qualidade, certificacdo,
embalagem, conveniéncia etc.).

Os termos Traceability do inglés, e Rastreabilidade, sdo globalmente conhecidos.
Esses termos referem-se a capacidade de rastrear: identificacdo da origem e acompanhamento
do trajeto de objetos, animais e mercadorias. Objetiva-se com a rastreabilidade identificar a
origem da matéria-prima e todo o histérico de processamento e distribui¢do do produto
(LARA et al., 2003). O conceito abarca a recomposicdo da histéria do produto alimenticio e,
de acordo com Schaeffer e Caugant (1998) apud Rocha e Lopes (2002, p. 131), trés
importantes fatores devem ser considerados: “a origem exata de uma produc¢do dos animais
domésticos ou do vegetal, com os vdrios fatores que incorporam seu desenvolvimento; o
histérico dos processos aplicados ao produto; e a distribuicdo e a localizacdo do produto
acabado”.

A rastreabilidade por si s6 ndo garante a qualidade e seguranca dos alimentos, mas €
um requisito fundamental em todos os sistemas de qualidade, permitindo a transparéncia e
medidas de controle eficientes. Além dos atributos ja mencionados, a rastreabilidade
apresenta outros beneficios, a saber: otimizacdo dos processos dentro de uma empresa;
controle de inventdrio e protecdo aos produtores que sdo tecnicamente e ambientalmente
corretos (ROCHA e LOPES, 2002).

Na circular n® 41/2006/DIPOA (MAPA, 2009b), estdo estabelecidos alguns critérios e
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a documentacdo necessdria para a exportacdo de carne bovina para a Unidao Européia e
também para paises que adotam requisitos semelhantes a importacdo. Os quadros 11, 12 e 13
apresentam os paises que possuem requisitos relativos ao setor primdrio da cadeia produtiva

de carne bovina.

Alemanha Hungria Grécia
Austria Irlanda Republica Tcheca
Bélgica Italia Suécia
Chipre Letdnia
Dinamarca Lituania
Unido Européia Esloviquia Luxemburgo
Eslovénia Malta
Espanha Paises Baixos (Holanda)
Estonia Polbnia
Finlandia Portugal
Franca Reino Unido

Quadro 11 - Estados-membros da Unido Européia que exigem a rastreabilidade em 2006
Fonte: MAPA (2009b)

Africa do Sul Hong Kong
Ardbia Saudita Ird

Argélia Israel
Austrilia Noruega
Canadd Peru

China Russia
Cingapura Tunisia
Egito Uruguai
Estados Unidos

Quadro 12 - Paises que ndo exigem sistema de rastreabilidade equivalente ao europeu em

2006
Fonte: MAPA (2009b)

, . . .. | Bulgdria Albania
Paises candidatos a Uniao . . B
E 2o Croéacia Outros paises Chile
uropéia
Roménia Suica

Quadro 13 - Paises que adotam exigéncias equivalentes a Uniao Européia em 2006
Fonte: MAPA (2009b)

Nos dois grupos frigorificos hd uma preocupacdo com a gestdo da cadeia de
suprimentos (supply chain management). A cadeia formada a partir dos dois grupos
frigorificos é horizontalizada (mesmo o Grupo Frigorifico B possuindo dois confinamentos),
ou seja, a montante das industrias tem-se os produtores que em sua maioria ndo realizam
parcerias com os frigorificos, e a jusante tém-se a distribuicdo e o consumo. No mercado

interno a distribuicdo € feita para clientes heterogéneos, sendo os produtos vendidos as
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grandes redes supermercadistas, assim como em acougues, etc. Além de informacdes
relacionadas a origem do animal (conforme j4 relatado), ndo se verificou nas cadeias outras
estruturas formais para o planejamento conjunto, discussio de problemas e troca de
informacodes relacionadas a tendéncias, previsdes de demanda e outros, que sdo a esséncia da
estratégia de Resposta Eficiente ao Consumidor (Efficient Consumer Response). Foram
observadas apenas algumas iniciativas por parte do Grupo Frigorifico B, como por exemplo, a
implantacdo do programa Quality Farms (treinamentos relacionados a gestdo das fazendas
fornecedoras de gado); elaboracdo de projetos agropecudrios para os produtores com a
finalidade de oferecer empréstimos aos mesmos, através do Banco. Entretanto, relacionado ao
fluxo de produtos e informagdes com o elo distribui¢do, nao foi evidenciado o uso, por parte
dos frigorificos, de ferramentas de gerenciamento dos estoques dos seus respectivos clientes,
como por exemplo, a reposi¢do automdtica e outros. A comercializag¢do eletronica (troca de
informacdes entre os frigorificos e o varejo), ainda € incipiente e ocorre apenas entre as
grandes redes e os frigorificos. As trocas eletronicas de dados mais comuns sdo: nota fiscal
eletronica, pedidos de compra e acompanhamento.

O direcionador relacdes de mercado recebeu uma avaliacdo positiva por parte dos
entrevistados. O Grupo Frigorifico A atribuiu nota 1,7 e o Grupo Frigorifico B atribuiu nota
0,93. Apesar de todas as fragilidades apresentadas acima, os dois grupos avaliaram entre
favoravel a muito favordvel as relagdes de mercado existentes (Frigorifico e elo distribui¢io)

para a competitividade da cadeia.

5.2.7 Logistica de distribui¢cao

No direcionador logistica de distribuicdo, alguns fatores foram levados em
consideragdo: transporte da inddstria até os portos de exportacdo (CF e CG), diversificacao de
canais de distribuicdo (CF), transporte internacional (CG), estrutura dos portos brasileiros
(CG), armazenagem nos portos e Incoterms (CG). A logistica de distribuicdo refere-se ao
fluxo de produtos da industria frigorifica através dos diversos canais, até o consumidor final.
Foram avaliados os modais utilizados, os canais de distribui¢do e a infraestrutura disponivel
em Goids e no Brasil, tanto para o comércio nacional quanto internacional.

Estd em discussdo hd alguns anos a construcdo de uma plataforma multimodal no
municipio de Andpolis (GO), entretanto, as obras ainda ndo iniciaram. A intengdo €
transportar a carne para os portos através do modal ferrovidrio, devido a maior capacidade e

menores custos de transporte, contribuindo para uma melhor eficiéncia na logistica de
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distribuicao. A carne destinada ao mercado externo € transportada até os portos através do
modal rodovidrio. Segundo o entrevistado existem muitos problemas, como por exemplo,
roubos, acidentes, valores dos fretes e seguros elevados e outros (informacgado Verbal)41.

Nos dois grupos frigorificos hd uma diversificagao dos canais de distribuicao (atacado,
varejo, venda direta ao consumidor final) no mercado interno e externo. Todavia, os grupos
frigorificos estdo investindo na formagdo de canais mais curtos, ou seja, exportacdes diretas
sem intermedidrios, o que viabiliza uma maior segmentacdo de mercado e relacionamento
direto com clientes. Essa caracteristica pode favorecer a competitividade da cadeia.

As exportacdes de carne bovina in natura sao realizadas em sua maioria pelo modal
de transporte maritimo, exceto para paises do MERCOSUL. Do volume total exportado em
2009, 99,2% foi realizado através deste modal, 0,7% utilizando-se do modal rodoviario e
apenas 0,1% do modal aéreo, segundo informacdes da Associacdo Brasileira das Industrias
Exportadoras de Carne (ABIEC, 2010). Diante deste cendrio, o modal maritimo ganha
importancia e, além dele, toda a infraestrutura necessdria no pais, para que ocorra o
comércio internacional. Dentre as principais estruturas necessarias tém-se os portos, com
todos os servicos e pessoal necessarios para o desembaraco aduaneiro, carregamento e
descarregamento, além de local para armazenagem temporaria.

O Brasil possui uma costa de 8,5 mil quilometros navegaveis, com uma estrutura
portudria responsavel pela movimentacdo de cerca de 700 milhdes de toneladas dos diversos
produtos exportados, além de ser responsavel por mais de 90% das exportacdes brasileiras.
Na costa brasileira existem 37 portos publicos, entre maritimos e fluviais, de acordo com
informagdes da Secretaria Especial dos Portos da Presidéncia da Republica (SEP/PR, 2010).

No ano de 2009 o Porto de Santos foi responsdvel por 78% do total de carne bovina
in natura exportada através da estrutura portudria brasileira. Em segundo lugar destaca-se o
Porto de Rio Grande com 8%, em terceiro o Porto de Recife com 4%, e os demais portos
totalizaram 10%. Contudo, as exportacdes de gado vivo sdo realizadas através do porto de

Belém (PA), sendo o Grupo Frigorifico A um dos maiores exportadores nessa modalidade.

*! Entrevista gravada com representante do SINDICARNE em agosto (2010).
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Figura 21 - Exportagdes brasileiras de carne bovina, por portos — 2007 a 2009
Fonte: MDIC/ABIEC (2010). Elaborada pela autora.

As exportagdes através do Porto de Santos tiveram uma queda de 13% em volume,
de 2008 para 2009 (ABIEC, 2010). Mesmo apresentando o maior custo portudrio (Tabela
21), além de outros problemas, atualmente o Porto de Santos possui a melhor infraestrutura,
ou seja, possui mais contéineres e melhor estrutura para a refrigeracdo da carne (ZUCCH]I,
2010). Os dois grupos frigorificos exportam, em sua maioria, através do Porto de Santos.
Para facilitar a armazenagem e tornar o fluxo mais eficiente, o Grupo Frigorifico B
(conforme mencionado no tépico 4.1.2) construiu um terminal préprio em SP, préximo ao

Porto de Santos.

Tabela 21 - Custos portudrios brasileiros (R$/t)

Portos Custos Portudarios (R$/t)
Santos (SP) 27,29
Itajai (SC) 25,44
Rio Grande (RS) 25,36
Antonina (PR) 25,25
Imbituba (SC) 25,44
Sao Francisco do Sul (SC) 23,03
Paranagua (PR) 25,25
Vitoéria (ES) 17,48
Rio de Janeiro (RJ) 17,48
Sepetiba (RJ) 17,48
Fortaleza (CE) 23,03
Pecém (CE) 23,03
Suape (PE) 17,37
Belém (PA) 12,06
Munguba (PA) 12,06

Fonte: Zucchi (2010, p. 125)
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O porto de Itajai também apresenta uma boa estrutura; entretanto, sao mais 600 km
de distancia, o que encarece ainda mais o frete. Acredita-se que o tempo de ciclo do pedido
€ grande, em virtude da falta de um porto exclusivo para cont€ineres de carne. No Brasil
ndo existe uma estrutura portudria que seja eficiente e rapida para movimentar essas cargas.

Os International Commercial Terms (INCOTERMS) sdo utilizados nos contratos
internacionais de compra e venda, definindo os direitos e obrigagdes do exportador e
importador. Ao total sdo 11 Incoterms diferentes, que sdo escolhidos no ato das negociacoes e
inseridos nos contratos. Geralmente, no agronegécio brasileiro, o INCOTERMS mais
utilizado € o Free on Board (FOB). No caso das exportagdes de carne, os Incoterms mais
utilizados sdo o Cost and Freight (CFR) e o Free on Board (FOB). No primeiro, o vendedor
assume os custos com o frete até o porto de destino designado, os riscos e outros custos sao
transferidos para o comprador quando a mercadoria cruza a amurada do navio. No Free on
Board (FOB) o vendedor encerra suas obrigacdes quando a mercadoria transpde a amurada do
navio no porto de embarque indicado, a partir dai o comprador assume as responsabilidades e
despesas. O Cost, Insurance and Freight (CIF) € pouco utilizado, pois os custos € o frete sdo
de responsabilidade do vendedor até o porto de destino.

O direcionador logistica de distribuicdo foi avaliado com nota 1,4 pelo Grupo
Frigorifico A e 1,29 pelo Grupo Frigorifico B. Os dois grupos avaliaram a logistica de
distribuicao como favoravel a competitividade da cadeia.

Em resumo, os dados evidenciaram que a competitividade do elo abate e
processamento € afetada negativamente pelo direcionador ambiente organizacional e
institucional, que recebeu as notas mais baixas pelos dois grupos. Os demais direcionadores
obtiveram notas mais altas.

Na andlise comparativa é possivel observar que o Grupo Frigorifico B atribuiu notas
mais baixas aos direcionadores (seis direcionadores), do que o Grupo Frigorifico A. Todavia
as avaliagdes dos dois grupos apresentaram uma mesma tendéncia (avaliacdo positiva ou
negativa), exceto na avaliacdo dos direcionadores insumos e relacdes de mercado, que
apresentaram divergéncia de quase um ponto entre as notas atribuidas (Figura 22). Entretanto,
os dois direcionadores contribuem de forma positiva para a competitividade da cadeia, pois

receberam notas entre neutro a muito favoravel.
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Figura 22 - Divergéncias apresentadas na avaliagdo dos direcionadores
Fonte: Dados da pesquisa

Através dos dados verificou-se que as notas mais altas foram atribuidas aos
direcionadores controlados pela prépria empresa, como: tecnologia, gestdo e logistica. As
notas dos dois grupos foram préximas, mas o Grupo Frigorifico A atribuiu notas mais altas
para os trés direcionadores. Esse dado representa a percep¢do dos gerentes quanto a propria
contribuicao do Grupo Frigorifico A para a competitividade da cadeia.

O Grupo Frigorifico A atribuiu as notas mais baixas para os direcionadores insumos e
ambiente organizacional e institucional. J4 o Grupo Frigorifico B atribuiu as notas mais
baixas para os direcionadores ambiente organizacional e institucional e estrutura de mercado.
Baseando-se nessas avaliagdes, seguem abaixo sugestdes de agdes com o intuito de manter a
competitividade ja conquistada, além de aumentar a sua participacio de mercado e
lucratividade.

(1) Insumos: A capacidade de abate observada atualmente no estado é suficientemente
elevada, mas ainda hd muito que aperfeicoar quanto a qualidade da matéria-prima (boi), além
de investimentos na agrega¢do de valor dos produtos. Vale considerar que o investimento na
agregacdo de valor significa investir na qualidade dos produtos, o que deve resultar no
aumento da competitividade da cadeia. Sdo necessdrias acOes para a adequacdo das plantas
frigorificas existentes para industrializacao da carne, ja que atualmente tal processo ocorre no
Estado de Sao Paulo. A industrializagdo se desdobra no uso de embalagens mais praticas,
novos produtos, melhor aproveitamento dos subprodutos, instalagdes bem otimizadas, etc.

(il) Ambiente Organizacional e Institucional: O modal rodovidrio continua sendo a
principal via de transporte da carne para os portos, j4 que a construcdo da plataforma
multimodal em Andpolis ainda ndo foi iniciada. Além disso, a estrutura portudria brasileira

estd longe do ideal. O custo portudrio é elevado e a estrutura € insuficiente. Acdes
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relacionadas com a construcdo da plataforma multimodal no estado, além de cobrangas junto
ao Governo Federal, sdo necessdrias, tendo em vista a melhoria no sistema portudrio.

A 1magem da carne bovina brasileira sofreu desgastes significativos com os focos de
febre aftosa antes do momento atual de controle da doenga. Além disso, hd uma crescente
exigéncia de adequacdo as regras ambientais. Com isso, houve uma concentragdo maior de
vendas para paises que ndo exigem rastreabilidade (barreira nao-tarifaria). Mesmo havendo
adequacdes que atendem a alguns mercados mais exigentes, como a Unido Européia, ainda é
possivel melhorar o volume de vendas. Diversificar significa explorar melhor o potencial de
vendas para os mercados que ja compram a carne brasileira, bem como o alcance de possiveis
novos mercados. Algumas acdes sdo necessdrias, como: divulgar a carne brasileira no
mercado internacional, através de feiras, congressos e outros; informar os consumidores do
mercado interno a respeito das caracteristicas (aspectos nutricionais e de qualidade) da carne
bovina; buscar novos acordos comerciais combatendo praticas protecionistas; investir em
selos de qualidade e de gestdo ambiental. Sugere-se também a estruturacdo de um centro de
inteligéncia mercadoldgica para a obtengdo de dados primdrios sobre as tendéncias e o
mercado consumidor, nacional e internacional. Os objetivos do centro sdo: levantar dados
sobre tendéncias de consumo e levantar informagdes sobre os concorrentes internacionais e
outros, além de apoio ao projeto Em Defesa da Pecuaria Sustentavel, proposto pela SCOT
consultoria que tem como objetivo desenvolver um estudo acerca das criticas (questdes
sociais, ambientais e de bem estar animal) que sdo feitas a cadeia de carne bovina. Esse
assunto estd em discussdo na Camara Setorial da Carne Bovina.

(iii) Estrutura de Mercado: Devido a inexisténcia de uma institui¢do que negocie a
carne brasileira no mercado internacional, cada frigorifico realiza a sua prépria negociagao.
Com isso, ndo hd uma organizagdo dos produtores para a producdo de carne com as
caracteristicas especificas exigidas por cada mercado, o que resulta em uma disputa entre os
proprios frigorificos. S3o necessdrias acdes no sentido de aprimorar a atuacdo da ABIEC na
negociacdo da carne brasileira no mercado externo e coordenac¢do da produgdo entre os
frigorificos de acordo com a demanda (caracteristicas exigidas por cada mercado);
implantar/ativar o programa novilho precoce, com reducdo dos tributos sobre essa producao,
além da obrigatoriedade, pelo frigorifico, do pagamento de bonificacdo; incentivar a venda
através de contratos prévios (negociacdo na bolsa) entre os produtores e os frigorificos,
acordando os atributos que serdo requeridos.

Apesar da necessidade da implementacdo de algumas a¢des, conforme ja mencionadas

no texto, a média ponderada do segmento Abate e Processamento foi 1,0 (Grupo Frigorifico



138

A) e 1,02 (Grupo Frigorifico B). Tomando por base essa média, pode-se afirmar que o

segmento foi classificado como favordvel a competitividade da cadeia.

5.3 Elo Distribuicao e Consumo

No elo Distribuicio e Consumo foram levantados sete direcionadores, com a
finalidade de mensurar a competitividade dos agentes responsaveis pela distribui¢cdo. Sao eles:
Insumos; Tecnologia, Estrutura de Mercado; Gestdo Interna, Ambiente Institucional e
Organizacional, Mercado Doméstico e Mercado Internacional. Segundo Novaes (2001) a
distribuicao fisica de produtos sdo os processos operacionais (transporte e armazenagem) e de
controle que permitem transferir os produtos desde o ponto de fabricacdo até o ponto de

consumo. A distribuicdo é efetivada através dos canais de distribuicdo (atacadistas e

varejistas).
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Figura 23 - Direcionadores de competitividade do segmento distribui¢do e consumo da cadeia de
carne bovina — Goids — 2010
Fonte: Dados da pesquisa

5.3.1 Insumos

O primeiro direcionador, insumos, € composto pelos seguintes subfatores: qualidade
dos produtos (CF), quantidade e regularidade de fornecimento (CF), preco (QC) e embalagem
(CF).

Para que ocorra a produgdo da carne com qualidade, varios fatores devem ser levados
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em consideracdo, indo desde a escolha de material genético, passando pelos sistemas de
producio, pelo fornecimento de gado com peso, idade e grau de acabamento padronizado, até
o correto processamento da carne pelo frigorifico. A qualidade pode ser mensurada a partir de
aspectos intrinsecos (propriedades fisico-quimicas) e também de aspectos de ordem subjetiva,
ou seja, associados a capacidade do ser humano de pensar, sentir, etc. (LUCHIARI FILHO,
2006). Ja os subfatores quantidade, regularidade e embalagens sdo varidveis controldveis pelo
frigorifico e que podem afetar positivamente ou negativamente a competitividade da cadeia.

De acordo com o entrevistado, os frigorificos com SIF possuem como foco o mercado
externo. Diante disso, cerca de 90% dos acougues situados em Goids compram a carne de
frigorificos estaduais e/ou municipais. Na opinido do entrevistado, os frigorificos municipais
e estaduais se relacionam de forma mais proxima com o pequeno varejo e estdo conseguindo
atender as demandas por qualidade, quantidade, e regularidade no fornecimento. Do mesmo
modo, o entrevistado ressaltou que os sistemas SIE e SIM tem realizado um trabalho muito
bom relacionado a fiscalizacdo do setor. Entretanto, outros entrevistados (agentes-chave)
apresentaram opinides contrdrias, afirmando que o SIM praticamente inexiste € o SIE € muito
precdrio (informagao Verbal)42.

O entrevistado ressaltou ainda que os frigorificos exportadores fornecem carnes para
outros estados e ndo se preocupam com o mercado goiano, afirmando que “[...] € uma relagcao
sempre oportunista. Quando o frigorifico tem problemas de demanda em outros mercados, ele
vende a carne aqui. Caso contrdrio, o frigorifico vende para outros estados, ou exporta essa
carne. J4 o frigorifico estadual estd em parceria constante com o varejo, tendo em vista que o
mesmo ndo pode vender para outro estado. Sendo assim, ele € mais comprometido”
(informacdo verbal)”. Além do mais, o Grupo Frigorifico B concorre com o pequeno varejo,
pois vende a carne também diretamente ao consumidor final através das vans, conforme ja
mencionado.

Geralmente os acougues compram a carne ainda na carcaga (dianteiro e traseiro), e a
desossa € realizada no préprio estabelecimento comercial. Alguns critérios sao adotados pelos
varejistas para o recebimento da carne, tais como: qualidade da carcaca, temperatura,
embalagem e condig¢des higi€nicas do caminhdo. O peso da carcaga € o item que recebe maior
atencao no ato do recebimento.

Apesar do baixo volume de carne comercializada pelos grupos frigorificos

*2 Entrevista gravada com representante dos agcougues do Estado de Goids (SINDACOUGUE) em setembro
(2010).
“1d., 2010.
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exportadores dentro do Estado de Goids, principalmente para o pequeno varejo, 0S mesmos
também vendem a carne para as grandes redes supermercadistas e também para outros
estados. Ja do ponto de vista do mercado externo (80% da produgdo), a carne (insumo)
obedece aos padrdes exigidos por cada mercado comprador. Sao exigéncias bem maiores do
que as exigéncias do mercado interno.

O preco da carne (mercado interno e externo) € determinado pela lei da oferta e
demanda de mercado; entretanto, o consumo € influenciado pelo preco do préprio produto e
também pelo preco dos produtos substitutos, além da renda per capita da populacdo. Dessa
forma, nota-se que o preco é uma varidvel ndo controldvel, mas que afeta diretamente a
competitividade da cadeia. Segundo os entrevistados, para a composicdo de precos cada
varejista calcula a sua prépria margem de lucro sobre os produtos que revende, além de
observar continuamente os precos praticados pelos seus concorrentes (informacdo verbal)**.

O direcionador insumos foi avaliado como muito favordvel pelo Grupo Frigorifico A

(2,0) e entre neutro a favoravel (0,8) pelo Grupo Frigorifico B.

5.3.2 Tecnologia

No direcionador tecnologia foram considerados apenas dois subfatores: nivel
tecnologico organizacional (CF) e tecnologia da informacdo (CF). O nivel tecnolégico estd
relacionado a capacidade dos agentes (atacadistas e varejistas) de aplicagdo do conhecimento
na gestdo dos negocios, além do uso de ferramentas de gestdo. A tecnologia da informagao
consiste no uso de recursos computacionais para a criacdo, 0 armazenamento € processamento
das informacdes entre os agentes da cadeia.

Relacionado ao uso de tecnologias, as estruturas sdo bastante diferentes entre as
grandes redes supermercadistas e o pequeno varejo nacional. As diferencas sao ainda maiores
entre as diversas regides do pais. No mercado externo os clientes sdo grandes redes
supermercadistas, trading ou atacadistas (que revendem a carne).

Em Goias, segundo informagdes do entrevistado, ainda persiste a cultura de comprar a
carne em acougues, principalmente nos pequenos municipios. Nos grandes centros, ja €
notdrio o crescimento das vendas através dos supermercados, principalmente das carnes com
maior valor agregado (cortes, embaladas, etc.). Ainda segundo o entrevistado, houve uma

evolug@o na conscientizacdo dos varejistas, quanto as questdes de infraestrutura e condicoes

* Entrevista gravada com representante dos agougues do Estado de Goids (SINDACOUGUE) em setembro
(2010) e representantes do Grupo Frigorifico A e Grupo Frigorifico B em junho e julho (2010).
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de higiene nos estabelecimentos. Isso ocorre, em parte devido a fiscalizacdo e em parte devido
as imposicdes dos consumidores finais (informagdo verbal)®.

Para a comercializacdo da carne, algumas tecnologias sdo necessdrias, principalmente
devido a problemas de contaminacdo microbiolégica. Equipamentos para o seu
acondicionamento a baixas temperaturas e a ado¢ao de processos de minima manipulagdo, sao
necessdrios. Em Goids, os equipamentos e a tecnologia sdo utilizados de acordo com o porte
dos estabelecimentos. No geral, sdo utilizados: balcdo com vitrina, balcdao aberto refrigerado,
maquina de moer carne, bancada para a manipulacdo da carne, freezer horizontal e vertical,
camara frigorifica, balancas, cutelaria, serra elétrica e embaladora a vicuo (BELCHIOR,
2004). No mercado externo, as exigéncias sdo estabelecidas pelos 6rgdos de fiscalizacdo de
cada pais, devendo a comercializac@o ocorrer de acordo com as normas e leis especificas.

Quanto a tecnologia da informacdo, algumas ferramentas sao utilizadas principalmente
pelas grandes redes, como, por exemplo, softwares de controle de estoques, codigo de barras,
internet, dentre outras. J4 no pequeno varejo (agougues), o uso da tecnologia da informagao
ainda € incipiente, apesar de crescente.

Na opinido dos representes dos frigorificos, a tecnologia utilizada pelo elo distribui¢do
¢ mais avangada, se comparada com o elo producdo. A evolucdo tecnoldgica do mercado
varejista se deu principalmente pelo crescimento da concentragdo das grandes redes
supermercadistas, que buscam economias de escala e escopo. Os avangos tecnoldgicos
adotados nos paises desenvolvidos t€ém sido incorporados de forma rdpida no mercado
interno, haja vista que em grande parte as grandes redes varejistas sdo controladas por grupos
internacionais. O segmento de comercializacdo (hotéis, restaurantes e fast-food) também
apresenta avancgos tecnoldgicos similares aos das grandes redes varejistas nacionais
(informacdo verbal)*®. Diante disso, o direcionador tecnologia contribui favoravelmente para

a competitividade. O Grupo Frigorifico A atribuiu nota 1,5 e o Grupo Frigorifico B nota 1,0.

5.3.3 Estrutura de mercado

O terceiro direcionador, estrutura de mercado, foi constituido pelos subfatores:
localizagdo (CF), concentracio das empresas (CF e CQG) e diferenciacio em servicos (CF).
Aspectos relacionados a localizagdo dos atacadistas e varejistas (CF), tanto no

mercado interno como no mercado externo, podem afetar positivamente ou negativamente a

* Entrevista gravada com representante dos agougues do Estado de Goids (SINDACOUGUE).
“ Entrevista gravada com representante do Grupo Frigorifico A e Grupo Frigorifico B em junho e julho (2010).
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competitividade. A localizacdo das instalacdes de distribuicdo préximas ao mercado
consumidor, além de proporcionar presenca de mercado, reduz o custo logistico e eleva o
nivel de servico.

Para a comercializa¢iao dos produtos no mercado interno, o Grupo Frigorifico A dispde
de quatro CDs em cidades estratégicas. Através de frota terceirizada os produtos sdo entregues
diretamente aos varejistas, restaurantes, hotéis, etc. e sdo comercializados em 850 cidades no
Brasil. No mercado externo, o grupo comercializa os seus produtos através de escritorios de
vendas, sendo os produtos entregues diretamente aos clientes, j4 que ndo hd CDs fora do
Brasil. As vendas s@o realizadas em duas modalidades: direta ao varejo e grandes redes ou
para tradings. Segundo informagdes do préprio grupo frigorifico, a estratégia de
diversificacdo de clientes tem como objetivo aumentar as margens e mitigar o risco de
inadimpléncia.

O Grupo Frigorifico B possui uma estrutura de distribuicdo bem maior e mais
complexa. No mercado interno os produtos sao distribuidos através de frota propria e também
possui como estratégia a diversificacdo de clientes. No entanto, o foco maior sdo os grandes
varejistas. No mercado externo, os produtos sdo comercializados através de escritdrios de
vendas, além de possuirem outras subsidiarias e CDs.

O segundo subfator: concentracio (CF e CG) do varejo, também foi avaliado. Segundo
Werner e Segre (2002) no mercado brasileiro ndo ha um padrdo de estratégia de segmentacao
utilizada pelos supermercados. Encontra-se uma combina¢do de modelos estrangeiros, como:
modelo americano, que € caracterizado pelo auto-servico (embalagens prontas e fechadas,
peso aferido) e pela grande drea de vendas; modelo europeu, que aprecia o atendimento
personalizado (agougues, padaria, entre outros). Contudo, a partir de uma visdo macro, as
lojas de auto-servicos sdo classificadas em: hipermercados (drea média de 9 mil m” e 70 mil
itens) e supermercados (4,5 mil m” e 20 mil itens). Os supermercados estdo se posicionando
cada dia mais préximo aos clientes, classificados no conceito de lojas de vizinhancga, sendo
essa uma tendéncia mundial (WERNER e SEGRE, 2002). De acordo com o entrevistado a
nao segmentag¢do do mercado nacional acaba por beneficiar a cadeia, pois as vendas ocorrem
de forma pulverizada entre os vdrios segmentos: grandes varejistas, médios varejistas,
pequenos varejistas, restaurantes, hotéis e outros (informacao verbal)*’.

A concentragdo de mercado ndo € uma realidade apenas da industria frigorifica, mas

também das grandes redes varejistas. Nesse processo algumas mudangas se destacam, como:

* Entrevista gravada com representante do Grupo Frigorifico B em julho (2010).
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fusdes, uso de novas tecnologias, gerenciamento logistico, marcas préprias e comércio
eletronico.

Além disso, sdo empresas que tem maior participacdo e controle aciondrio estrangeiro
(WERNER e SEGRE, 2002). Contudo, como os dois grupos frigorificos possuem uma base
diversificada de clientes, essa concentragdo ainda ndo os atingiu diretamente, mas representa
uma ameaca devido ao aumento do poder de compra dos grandes varejistas (nacionais e
internacionais) que forcam a diminui¢cdo das margens dos pecuaristas e dos frigorificos.

Por ultimo, a diferenciacdo em servigos (CF) € caracterizada pela identificacdo de
origem, certificagdo e utilizacdo de selos, cortes diferenciados e embalados a vicuo, produtos
em bandejas, produtos semiprocessados, condicdes higi€énicas das lojas, acessibilidade,
disponibilidade e variedade de produtos, etc. Esforcos t€ém sido empreendidos, tanto pelos
grupos frigorificos quanto pelas empresas constituintes dos canais de distribui¢do, no sentido
de agregar valor ao produto, aumentando dessa forma a participacio de mercado e a
rentabilidade. Essa diferenciacdo tem sido perseguida tanto pelo mercado interno, quanto
externo.

Os grupos frigorificos avaliaram como favordvel a muito favoravel a estrutura de
mercado para a competitividade da cadeia. O Grupo Frigorifico A atribuiu nota 1,3 e o Grupo

Frigorifico B atribuiu nota 1,0

5.3.4 Gestao interna

A gestdo interna, quarto direcionador, foi formada pelos seguintes subfatores:
eficiéncia administrativa (CF), planejamento estratégico (CF), adocdo da tecnologia da
informacao na gestdo (CF), gestdo dos estoques (CF), gestdo financeira (CF), politica de
aquisicao de produtos (CF) e marketing (CF). Aqui foi avaliada a eficiéncia da gestdo, as
ferramentas utilizadas para a condug¢do do negdcio, bem como estdo sendo utilizados os
recursos disponiveis.

Segundo os entrevistados, ha uma nitida diferenca na forma como a gestdo € realizada,
nos diversos segmentos (grande, médio e pequeno varejo) (informacgdo verbal)*®.

No grande e médio varejo (supermercados e hipermercados) o formato do ponto de

venda € caracterizado pelo auto-servigo, por produtos ja embalados e semiprocessados. O

*® Entrevista gravada com representante dos agcougues do Estado de Goids (SINDACOUGUE) em setembro
(2010) e representante do SINDICARNE em agosto (2010).
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planejamento estratégico geralmente € elaborado para a rede de lojas, sendo o
acompanhamento realizado pelos gerentes/diretores de cada loja individualmente.

O uso da tecnologia da informacdo, a gestdo dos estoques, a gestdo financeira e o
marketing sdo evidentes. Os estoques sdo controlados através de softwares e sao adotadas
politicas de estoque minimo, visando o aumento do giro dos produtos, dado o pequeno prazo
de validade da carne resfriada. Quanto a politica de aquisi¢do, os grandes varejistas compram
a carne diretamente de frigorificos, com preferéncia para a carne ja desossada e embalada. A
negociacdo da carne é centralizada, sendo discutidas questdes relacionadas a condicdes
comerciais, precos, condicdes de fornecimento e pagamento, devolugao, frete, dentre outros.
O marketing do produto € desenvolvido através da promocdo da marca dentro das lojas,
utilizando-se de promotores e degustacdo (custo do frigorifico). Ja nos produtos sem marca,
onde o nome do frigorifico ndo € divulgado, as acdes estdo mais voltadas a descontos. Além
disso, propagandas sdo realizadas na televisdo e em informativos da propria loja; no entanto, a
marca do produto ndo é evidenciada, e sim a marca do varejista. O mix de produtos é definido
com base em pesquisas de mercado e perfil dos clientes.

Entretanto, os agougues (varejo tradicional) sdo, em sua maioria, administrados pela
propria familia, sendo que em alguns pontos de venda ha a atuagc@o de apenas um funciondrio
que corta, embala e cobra. J4 em outros, existe o caixa para a cobranga dos produtos.
Geralmente os acougues estio espalhados por todas as cidades do Brasil e inseridos proximos
dos consumidores finais. Os estoques e os pedidos sdo controlados diariamente e repassados
aos frigorificos via telefone. Os agougues instalados em Goids (90%) compram a carne de
frigorificos estaduais e municipais. Quanto ao marketing do produto, geralmente a carne
vendida é sem marca. Dessa forma, as agdes estdo voltadas a descontos que sdo anunciados
através de carros de som ou faixas e cartazes afixados no préprio estabelecimento comercial.

Na perspectiva dos grupos frigorificos, a gestdo realizada pelo elo distribuicdo
(mercado interno e externo) foi considerada como favordvel a muito favordvel para a
competitividade da cadeia. As notas atribuidas foram: 1,5 (Grupo Frigorifico A) e 1,0 (Grupo

Frigorifico B).

5.3.5 Ambiente institucional e organizacional

O quinto direcionador, ambiente institucional e organizacional, foi constituido por:

condi¢des macroecondmicas (CG), legislagdo sanitiria (CG), sistemas de inspecdo (CG),

associagdes de classe (CF e CG), tributacdo federal e estadual (CG). Esse direcionador, assim
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como ja detalhado nos outros segmentos da cadeia, € incontroldvel, ou seja, controlavel pelo
governo. A excecdo é o subfator associacdes de classe, que se volta para a defesa e
fortalecimento do setor.

As condicoes macroecondmicas, como jd comentadas anteriormente, sao
determinantes no desempenho da cadeia. Questdes relacionadas com a taxa de cadmbio, juros,
inflacdo, acesso ao crédito, distribuicio de renda e nivel de renda da populacio, sdo
incontroldveis pelos agentes da cadeia, mas devem ser levadas em consideracao na elaboragao
das estratégias adotadas pelo elo distribuigdo.

Os estabelecimentos que comercializam a carne sdo regidos por legislacdo (leis,
decretos, portarias e normas) federais, estaduais e municipais. No Brasil, as principais
portarias aplicadas ao varejo sdo: Portaria n® 304 de 1996 e as de n° 89, n° 90 de 1996, n° 91
de 1997, n°® 145 de 1998 da Secretaria de Defesa Agropecudria (SDA). De acordo com
Belchior (2004) a Portaria Ministerial n° 304, inicia o programa de modernizag¢do, disciplina
as atividades de desossa e do comércio atacadista, estabelecendo padrdes para o fornecimento
ao varejo de carne desossada, embalada em cortes padronizados, resfriada adequadamente e
com rétulo. A inteng¢do era eliminar a desossa no elo distribuicdo, incentivando o auto-
servico. Porém, segundo o entrevistado, no médio e pequeno varejo ainda persistem as
estruturas destinadas ao recebimento e desossa, quando autorizados pela Agéncia Goiana de
Defesa Agropecuaria (AGRODEFESA) (informagdo Verbal)49.

A Portaria SDA n° 89 de 1996 (BRASIL, 1996) detalha a forma de distribuicdo da
carne no comércio varejista, com a padronizagdo dos cortes, rotulagem, nimero do sistema de
inspe¢do e temperatura. A Portaria SDA n° 90 de 1996 (BRASIL, 1996) trata da etiquetagem
das pecas comercializadas pelos atacadistas e a Portaria SDA n° 91 de 1997 (BRASIL, 1997)
aborda o comércio de carne importada. Por ltimo, a portaria SDA n° 145 de 1998 (BRASIL,
1998) trata do fracionamento secunddrio das pecas adquiridas no atacado e de outras medidas
adotadas na comercializacao.

A inspecao nos frigorificos € realizada pelos sistemas: municipal, estadual e federal. Ja
os varejistas devem atender as exigéncias da Agéncia Nacional de Vigilancia e Inspecdo
Sanitdria (ANVISA), que € responsavel pela autorizacio do funcionamento desses
estabelecimentos no Brasil. Em Goids, a Agéncia Goiana de Defesa Agropecudria ¢é
responsavel pela fiscalizacdo dos estabelecimentos, no que diz respeito aos procedimentos

internos (manipulacdo da carne). Segundo o entrevistado, a fiscalizacdo realizada no varejo é

* Entrevista gravada com representante dos agougues do Estado de Goids (SINDACOUGUE) em setembro
(2010).
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muito detalhada. Um dos entrevistados afirmou que: “A fiscalizagdo vem preparada para
fiscalizar um frigorifico, comparando os agougues com uma industria. Esse é o problema”
(informacgao Verbal)so.

Em Goids, a associacdo de classe que representa os acougues € Sindicato do Comércio
Varejista de Carnes Frescas no Estado de Goids (SINDACOUGUE) e a Associagdo Brasileira
de Supermercados (ABRAS), que representa o setor supermercadista no pais. Além das
associagoes estaduais, em Goids hd a atuacdo da Associagdo Goiana de Supermercados
(AGOS). As associagdes foram criadas como o objetivo de defender o setor, em nivel nacional
e estadual.

Quanto aos tributos, todos os entrevistados apresentaram queixas quanto a pesada
carga tributdria nacional e estadual. Segundos os entrevistados, os tributos sdo repassados
para os clientes, e devido a isso os grandes e médios varejistas praticam precos mais altos do
que o mercado informal (venda em feiras e etc.). Dessa forma, em pequenos municipios os
consumidores acabam comprando a carne no mercado informal, dado o menor preco, o que
pode afetar negativamente a competitividade da cadeia (informagdo verbal)’’.

Na avaliacdo, o subfator ambiente organizacional e institucional foi avaliado como
desfavordvel a competitividade do elo distribuicdo. As notas atribuidas foram: -0,7 (Grupo

Frigorifico A) e -0,1 (Grupo Frigorifico B).
5.3.6 Mercado doméstico

O direcionador mercado doméstico foi constituido pelos subfatores: embalagem do
produto (CF), imagem (CF), publicidade (CF), quantidade de selos e certificagdes (CF),
disponibilidade de informa¢do ao consumidor (CF), sanidade animal (CF e CG), preco da
carne (I), poder de barganha das redes supermercadistas (I), custos de transacdo (CF e QC),
prazo de entrega (CF). O mercado interno, mesmo ndo sendo o foco das duas cadeias
analisadas, participa com um grande percentual das vendas e também impde exigéncias e
necessidades.

De acordo com Tavares (2008) na década de 1990 a varidvel preco era preponderante

na hora da escolha, isto é, os consumidores consideravam a carne como commodity € nao

estavam dispostos a pagar mais por qualquer tipo de agregacao de valor.

*% Entrevista gravada com representante dos acougues do Estado de Goids (SINDACOUGUE) em setembro
(2010).

>! Entrevista gravada com representante dos acougues do Estado de Goids (SINDACOUGUE) em setembro
(2010) e representante do SINDICARNE em agosto (2010).
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Entretanto, estudos recentes em nivel nacional demonstraram que os consumidores
brasileiros estao mudando suas exigéncias com relacdo aos atributos da carne. Além disso, os
brasileiros consomem muita carne bovina, sendo o consumo per capita (kg/ano) brasileiro o 4°
no ranking mundial (Figura 24). Atualmente a embalagem, os selos e certificacdes, a imagem
da empresa, a sanidade do animal sdo aspectos levados em consideracdo no ato da compra
(TAVARES, 2008). Dessa forma, os dois grupos tém investido em produtos com maior valor
agregado (embalagem, cortes, etc.), com marcas proprias atendendo a diversos segmentos do

mercado.

Figura 24 - Estimativa de consumo de carne bovina (per capita em kg/ano) em paises

selecionados, 2010.
Fonte: USDA. Elaborada pelo Grupo Frigorifico B

Os dois grupos frigorificos possuem uma boa imagem no mercado internacional e
nacional, pois sdo empresas sélidas e que atuam no mercado hé cerca de 50 anos, além disso,
sdo empresas de capital aberto, que obrigatoriamente publicam suas demonstracdes
financeiras e patrimoniais. A publicidade € realizada em midia especializada, participagao em
eventos, congressos, feiras, workshops, site e outros.

No mercado interno os dois grupos frigorificos atendem a uma diversificada base de
clientes. O Grupo Frigorifico A tem como foco, pequenas (45% das vendas) e médias
empresas varejistas, o que inclui o segmento de Food Services. Ja o Grupo Frigorifico B
possui como clientes principalmente grandes varejistas, restaurantes e curtumes. Atualmente,
ha a atuacdo de algumas grandes redes supermercadistas em Goids, como o Grupo Pao de
Aciucar; Carrefour; Wal-Mart, além de outros grandes varejistas. Diante disso, descontos sdo
oferecidos as grandes redes, que sdo repassados aos consumidores. Os acougues, em fungao
da pulverizagdo e menor poder de compra, ndo sao capazes de conceder esses descontos aos
clientes finais.

As transacOes com o mercado interno sdo recorrentes € ocorrem diariamente ou
semanalmente. No entanto, também acontecem relagdes ocasionais. As transagdes ocasionais

estdo presentes principalmente no canal de distribui¢do utilizado pelo Grupo Frigorifico B, ou
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seja, venda direta ao consumidor final (porta a porta). J4& o Grupo Frigorifico A nao
disponibiliza esse canal de distribuicdo. Nao h4, dessa forma, a formalizacdo de contratos,
exceto em casos de parcerias com as grandes redes varejistas. As entregas sdo realizadas
diariamente aos clientes, isso facilitado pela existéncia de CDs localizados estrategicamente
no Estado de Goiés.

Na avaliacdo dos dois grupos frigorificos, o mercado interno € favoravel a
competitividade da cadeia. O Grupo Frigorifico A atribuiu nota 1,6 e o Grupo Frigorifico B
atribuiu nota 0,71. Mesmo apresentando discrepancia na avaliacdo dos dois grupos, as notas
estdo entre favoravel a muito favoravel. Todavia, o mercado interno (Goias) nao é o foco dos

dois grupos, tendo em vista que a producgdo das plantas estd voltada ao mercado externo.

5.3.7 Mercado Internacional

O ultimo direcionador, mercado internacional, foi composto pelos seguintes
subfatores: atendimento aos requisitos de qualidade (CF), sanidade animal (CF e CQ),
atendimento ao cliente (CF), tradicdo e religido do mercado externo (I), barreiras tarifarias e
nao tarifarias (CG), quantidade de selos e certificacdes (CF), disponibilidade de informacao
ao consumidor (CF), imagem (CF), preco da carne no mercado internacional (I), custos de
transacdo (CF e CG). A venda no mercado externo € realizada apds o cumprimento de
algumas regras impostas pelos paises compradores. O protecionismo reduz a competitividade
da cadeia exportadora nacional, devido as dificuldades de acesso a esses mercados. Por outro
lado, existem os acordos bilaterais ou em blocos entre os paises, visando a diminui¢ao dessas
barreiras.

As exigéncias dos consumidores, principalmente mercado externo, por qualidade dos
produtos, atendimento e informacdes da origem (sanidade) tem sido crescentes nas ultimas
décadas. A partir de meados dos anos de 1980 alguns fatores foram imprescindiveis para a
inser¢ao do Brasil no mercado internacional, como a abertura comercial e a formagao de blocos
econdmicos, ajudando a envolver o Brasil no processo de globalizagdo econdomica (JANK e
NASSAR, 2005). Devido a abertura comercial na década de 1990, as empresas nacionais
passaram a concorrer com o mercado internacional e ficaram expostas as exigéncias do
mercado comprador externo quanto a qualidade e sanidade. Diante disso, as indudstrias de carne
brasileiras foram pressionadas a algumas mudancas, principalmente relacionadas aos processos,
produtos e agregacdo de valor (FRANCHINI, 2006). Percebe-se, também, um grande

crescimento da modernizacdo e da profissionalizacio da inddstria frigorifica nacional
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influenciada, sobretudo, pelo crescimento das exportagdes. O segmento também foi beneficiado
através do aumento do uso de tecnologias e sistemas de gestdo mais eficientes (SABADIN,
2006).

Grandes transformagdes ocorreram na ultima década no mercado mundial de carnes,
principalmente devido aos problemas da encefalopatia Espongiforme (doenca da “vaca louca”)
na Europa e os focos de febre aftosa, fatos estes que ocasionaram mudangas significativas no
consumo, na producdo e no comércio internacional de carnes. Referente ao mercado externo,
vdrias barreiras sanitdrias e ndo sanitdrias sdo impostas ao Brasil, principalmente pelos paises
pertencentes aos grandes blocos econdmicos (SABADIN, 2006). Mesmo enfrentando as
dificuldades ja mencionadas no texto, o Brasil € referéncia mundial na producdo e exportacdo
de carne bovina.

A importacdo mundial de carne € liderada pelos Estados Unidos. A Russia ocupa a
segunda posicdo, seguida pelo Japao e Unido Européia. O Brasil ndo aparece na lista dos
maiores importadores, pois o pais realiza uma quantidade insignificante de importacdes. Na
tabela 22 € possivel verificar que no periodo de 2007 e 2008 as importacdes totais assumiram

valores superiores aos demais periodos analisados.

Tabela 22 - Importacdo Mundial de Carne Bovina: 2005 a 2010 (valores em 1.000 ton.)

Paises 2005 2006 2007 2008 2009 2010(*)
EUA 1.632 1.399 1.384 1.151 1.254 1.304
Ruissia 978 939 1.030 1.137 700 780
Japdo 686 678 686 659 672 678
Unido Européia 711 717 642 465 470 490
México 335 383 403 408 300 335
Vietnd 20 29 90 200 250 300
Coréia do Sul 250 298 308 295 290 295
Canada 151 180 242 230 270 290
Egito 215 313 361 195 150 175
Chile 200 124 151 129 145 155
Hong Kong 88 89 90 118 145 155
Outros 1.527 1.687 1.840 1.941 1.793 1.700

Total 6.793 6.836 7.227 6.928 6.439 6.657

Fonte: USDA/ABIEC (2010).
Nota: (*) Projecao

A previsao de crescimento das importacdes mundiais para o ano de 2010 € de
aproximadamente 4% em relacdo a 2009. Entretanto, se compararmos as importacdes de 2005

com a previsdo de importacdo para o ano de 2010, se verifica que a importagdo esperada para
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2010 € 2% inferior as ocorridas em 2005.

Destaca-se que o Brasil vende sua carne (maior participacdo) para seis paises, dos 11
listados na tabela 22: Russia, Unido Européia, Vietnd, Egito, Chile, Hong Kong. Os dois
grupos frigorificos também exportam carne para os principais mercados importadores,
principalmente Unido Européia, Chile, Riussia e Oriente Médio. Entretanto, varios outros
mercados poderdo ser trabalhados, ou seja, hd um potencial de crescimento, tendo em vista
que o Brasil ainda ndo pode exportar para paises do “Bloco do Pacifico” que representam
mais de 56% do total da demanda mundial de carnes (GRUPO FRIGORIFICO A).

O consumo mundial de carnes € liderado pelos Estados Unidos (Tabela 23), com
21,94% de participagdo no total consumido pelo mercado mundial, em 2009. Nos Estados
Unidos o consumo entre os anos de 2005 a 2009 praticamente manteve-se constante,
apresentando apenas uma pequena reducdo em 2008 e 2009. Em segundo lugar, encontra-se a
Unido Européia, com uma participacdo de 14,81% do total consumido pelo mercado mundial
no ano de 2009. Na seqiiéncia estd o Brasil em terceiro e a China na quarta posicao. No total
geral consumido pelo conjunto dos paises € notoria a estagnacdo do consumo, tendo em vista

que o consumo entre o periodo de 2005 a 2009 cresceu apenas 0,5%.

Tabela 23 - Consumo Mundial de Carne Bovina: 2005 a 2010 (valores em 1.000 ton.)

Paises 2005 2006 2007 2008 2009 2010 (%)
EUA 12.664 12.833 12.829 12.452 12.310 12.158
Unido Européia 8.550 8.649 8.690 8.352 8.310 8.280
Brasil 6.795 6.969 7.144 7.252 7.410 7.445
China 5.614 5.692 6.065 6.080 5.751 5.530
Argentina 2451 2.553 2771 2732 2.642 2.420
India 1.633 1.694 1.735 1.853 1.985 2.095
Russia 2.492 2.361 2.392 2.441 1.968 2.033
México 2.028 1.894 1.961 1.966 1.880 1.920
Paquistio 1.009 1.090 1.132 1.174 1.232 1.256
Japao 1.188 1.159 1.182 1.174 1.189 1.195
Canada 1.026 1.023 1.068 1.034 1.080 1.090
Outros 10.382 10.887 10.978 10.940 10.359 10.550

Total 55.832 56.804 57.947 57.450 56.116 55.972

Fonte: USDA/ABIEC (2010)
Nota: (*) Projecdo

Apesar do atual comportamento linear do consumo, Roppa (2009) afirma que a

producdo de carnes continuard sendo um bom negdcio devido a trés fatores: o nimero de
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consumidores estd aumentando, com previsdo de que a populacdo mundial atinja 8,1 bilhao
em 2030 e proximo aos 9 bilhdes em 2050. O poder aquisitivo das pessoas estd aumentando,
sendo que o consumo de carne tem uma forte correlagdo com o Produto Interno Bruto (PIB)
per capita e a melhora qualitativa da alimentagdo (ROPPA, 2009). Paises emergentes, como a
China e Brasil, apresentem as maiores taxas de crescimento do consumo de carne bovina,
além de paises da América Latina, do Oriente Médio e do Leste Europeu (GRUPO
FRIGORIFICO B).

O protecionismo praticado pelos paises importadores € classificado em trés tipos:
barreiras tarifdrias, barreiras ndo-tarifdrias e barreiras técnicas. Essas barreiras influenciam de
forma substancial a demanda e a oferta de carne no mercado internacional, e geralmente sdao
impostas pelos paises consumidores /importadores. Seguem abaixo as defini¢des do
Ministério do Desenvolvimento e Comércio Exterior: Barreiras Tarifdrias: tarifas de
importagdo; outras taxas e impostos; procedimentos de valoracdo aduaneira. Barreiras Nao-
Tarifarias: restricdes quantitativas; licenciamento de importagdes; procedimentos
alfandegarios; medidas antidumping e compensatérias. Barreiras Técnicas: normas e
regulamentos técnicos; regulamentos sanitdrios e fitossanitdrios, de vigildncia animal e
vegetal (MDIC, 2010).

No sentido de empreender esfor¢os para a inser¢do do Brasil no cendrio internacional,
0 Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) possui uma se¢do
em sua pagina virtual destinada a divulgacdo das barreiras estabelecidas pelos principais
paises importadores de produtos brasileiros. E necessdria a constante identificacdo das
barreiras nao-tarifarias as exportagdes incidentes sobre os produtos brasileiros, de forma que
possam ser objeto das negociagdes internacionais que visam eliminacdo dos obstdculos
comerciais, tendo em vista que as barreiras tarifarias sdo de ampla divulgacao (MDIC, 2010).

Devido ao protecionismo exacerbado na década de 1980, houve a necessidade da
inclusdo na pauta das negociacdes multilaterais da Organiza¢do Mundial do Comércio (OMC)
na rodada do Uruguai a questdo agricola, que discutiu os niveis de subsidios e o
protecionismo ao setor. No quadro 14 podem ser visualizadas todas as rodadas de negociacoes
que aconteceram entre 1947 e os dias atuais. Os paises membros buscam uma melhoria nas

negociagdes, visando uma maior participacdo dos seus produtos no mercado internacional.
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Ano/Rodada Temas discutidos Paises

1947 (Genebra) Tarifas 23

1949 (Annency) Tarifas 13

1951 (Turquia) Tarifas 38

1956 (Genebra) Tarifas 26

1960-1961 (Rodada Dillon) Tarifas 26

1964-1967 (Rodada Kennedy) | Tarifas e medidas antidumping 62

1973-1979 (Rodada Téquio) Tarifas, medidas nao-tarifarias e acordos relativos ao 102
marco juridico

1986-1994 (Rodada Uruguai) Tarifas, medidas ndo-tarifirias, normas, servigos, 123
propriedade intelectual, solu¢do de controvérsias, téxteis,
agricultura e criacdo da OMC.

2001-2007 (Rodada de Doha) Tarifas, medidas ndo-tarifdrias, normas, servigos, 144
propriedade intelectual, agricultura, compras
governamentais, investimentos.

Quadro 14 - Rodadas de negociacao bilateral GATT e OMC — 1947 a 2007
Fonte: MDIC/OMC. Elaborado por Triches, Silva e Malafaia (2009, p. 10).

Mesmo apds todas as rodadas de negociacOes bilaterais o Brasil ainda encontra
dificuldades para expandir sua participagdo no mercado internacional de carnes,
principalmente nos mercados da Unido Européia e Russia. A Russia é atualmente um
importante importador de carne in natura brasileira (¢ o maior comprador). Todavia, sua
politica comercial estd baseada no sistema de quotas (barreira-nao tarifaria). Anualmente é
distribuida uma cota, em toneladas (carne in natura congelada e refrigerada), que € destinada
a um reduzido ndmero de paises. Além disso, em termos tarifarios, sdo cobradas tarifas
diferenciadas para carne exportada dentro e fora da cota. Em 2004 a cota brasileira era de
69.000 toneladas (TRICHES, SILVA e MALAFAIA, 2009).

No ano de 2005 foi definido outro sistema de distribuicdo de cotas pela Russia, e
desde entdo o Brasil integra a classificacdo geral denominada “outros paises”, ou seja, nao
possui cota fixa. Entretanto, os exportadores de carne bovina ndo se preocuparam, pois O
Brasil utilizava cotas de outros paises que nao tinham volume suficiente para atender a
demanda da Russia. Em 2009, negociagdes foram iniciadas com o intuito de aumentar as
cotas brasileiras, tendo em vista que o sistema anterior expirava no inicio de 2010, e esperava-
se também que cotas exclusivas para o Brasil fossem estabelecidas. A cota fixada pela Russia
para as importacdes de carnes para o ano de 2010 aumentou de 450.000 toneladas em 2009,
para 530.000 toneladas. Contudo, o Brasil continua na categoria “outros paises” e a tarifa

extra cota aumentou de 30% para 40% (BEEFPOINT, 2010a).
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Além das cotas e tarifas, barreiras de ordem técnica também sao impostas pela Russia,
como embargos devido a focos de febre aftosa em alguns estados brasileiros e outras questdes
de ordem comercial. Recentemente, em junho de 2010, a Russia embargou a carne bovina de
oito plantas frigorificas brasileiras, sem explicacdes claras a respeito. Pela andlise dos
especialistas, parece tratar-se de uma restricio muito mais comercial do que técnica, em
virtude do aumento dos precos praticados pelos frigorificos no primeiro quadrimestre de
2010, além da concentracdo e do poder de negociacao dos grupos frigorificos (BEEFPOINT,
2010a).

Os paises do oriente médio tiveram uma grande participa¢do nas vendas da carne in
natura brasileira, com destaque para o Ira, Egito, Libano, Israel, Emirados Arabes e Iraque,
no ano de 2009 (Tabela 18 do tépico 5.2.3). No entanto, barreiras de ordem religiosa sdo
impostas para a comercializacdo, ou seja, as religides predominantes sdo o judaismo e o
islamismo, e a venda de carne sO € possivel através da adequacdo das estruturas de abate e
processamento para abate Kosher e Halal. O abate Halal é realizado por um mugulmano e
deve ser realizado separado do abate ndo Halal. No momento do abate algumas normas sao
seguidas, objetivando diminuir o sofrimento do animal, evitar a contaminagdo por substancias
nao Halal, dentre outras. Todo o processamento, preparo, armazenagem e transporte devem
ser realizados exclusivamente para estes produtos. No abate seguindo as leis Judaicas um
rabino acompanha todo o processo. Os bovinos sdo abatidos em um ritual chamado Shechita e
apenas uma pessoa treinada € apta a realizar esse ritual (ABIEC, 2010).

Quanto a Unido Européia, existem vdrias dificuldades encontradas pelo Brasil para
exportar a carne brasileira. As dificuldades vao desde as exigéncias de sanidade do animal,
com imposi¢des de rastreabilidade; subsidios utilizados pelos paises do bloco; imposicao de
cotas, além de uma reduzida participacdo na cota Hilton (TRICHES, SILVA e MALAFAIA,
2009). Segundo a Abiec (2010) “a cota Hilton é constituida de cortes especiais do quarto
traseiro, de novilhos precoces, e seu preco no mercado internacional corresponde de trés a
quatro vezes o preco da carne comum. A cota anual € fixa, e a ela somente t€m acesso 0s
paises credenciados”. Em 2009 a cota Hilton brasileira foi elevada de cinco mil para dez mil
toneladas anuais, no entanto, existe o pagamento de 20% de tarifa. Para a exportacdo dentro
da cota Hilton um dos critérios € a identificacao eletronica do animal ainda na desmama ou
até 11 meses, tendo em vista que o animal deve ter menos de 36 meses, o que ainda ndo é
realizado pelo programa de rastreabilidade brasileiro.

De acordo com o entrevistado, existe preconceito com a carne brasileira na Europa, e

citou o exemplo da Irlanda que tem uma eficiente associagdo de produtores, e fazem lobby
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contra a carne brasileira. Apds a exigéncia da rastreabilidade pela Europa, houve uma redugao
significativa do volume de carne brasileira exportada e a0 mesmo tempo houve um aumento
exacerbado dos precos da Irlanda, que € a maior produtora de carne. Devido a isso, a Europa
teve que voltar a comprar a carne brasileira, que é mais barata (informaco verbal)’>.

Relacionado ao preco da carne no mercado internacional, ndo existe um padrdo
especifico para a sua formacdo. De acordo com Sabadin (2006), utiliza-se como principal
indicador os precos de venda dos grandes frigorificos exportadores. Nos tltimos anos houve um
crescimento do preco médio da carne bovina no mercado internacional. Devido a crise
financeira e a diminuicdo do consumo, no ano de 2008 houve uma redu¢do significativa nos
precos. Entretanto, no final de 2009 os precos se recuperaram, apresentando crescimento em
2010.

Observa-se um aumento do interesse das empresas do setor agroindustrial pelas
certificagdes e selos (obrigatorios ou voluntdrios). Além das marcas das carnes, os selos (que
sdo oferecidos por terceira parte) validam os atributos prometidos pela marca, oferecendo
informacdes da origem e sanidade dos animais aos consumidores e diminuindo, desta forma, a
assimetria de informagdo ao longo da cadeia. No Brasil é baixo o nimero de selos, se
comparado com alguns paises da Europa e outros paises desenvolvidos, o que pode
influenciar negativamente na competitividade da cadeia, principalmente a exportadora.
Entretanto, vdrias acdes do setor publico e privado tém sido desenvolvidas no sentido de
promover a certificacdo de produtos nacionais (RIBEIRO, 2008). Os dois grupos frigorificos,
além do SIF e SISBOV, que sdo sistemas publicos de certificagdo, que visam garantir a
seguranca e a origem dos produtos, também possuem outras certificacdes e selos (sendo as
principais de produtos organicos).

Quanto aos custos de transagdo, estes sdo influenciados pelas caracteristicas das
transacdes, pelo ambiente institucional, contratos e comportamento dos agentes. Os dois
grupos frigorificos analisados realizam transacdes ocasionais e recorrentes, no mercado
externo. Todavia, quanto menor a freqiiéncia em que as transacdes ocorrem, € quanto maiores
as incertezas e maiores as especificidades, maiores serdo os custos de transacdo. Isso se da
devido a maior exposicao a comportamentos oportunistas dos agentes envolvidos. O contrario
também € verdadeiro.

De acordo com o entrevistado, uma das falhas da comercializacdo dos frigorificos

exportadores € que ndo existe um organismo que negocia a carne no mercado externo, tal

>2 Entrevista gravada com representante do SINDICARNE em agosto (2010).
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como existem em outros paises. Isso resulta no aumento do custo da transa¢do. Na Australia,
por exemplo, hd um organismo que é composto por representantes do governo, das industrias
e dos produtores que fazem toda a negociacdo da carne da Austrdlia. Ainda segundo o
entrevistado, os australianos separam os produtores que querem produzir carne para Europa
daqueles que t€ém como foco o mercado norte-americano (segundo o entrevistado, os Estados
Unidos ndo fazem restricbes ao uso de anabolizantes). Dessa forma, os produtores que
vendem somente para os Estados Unidos fazem os contratos prévios que determinam as
quantidades a serem produzidas com foco em cada mercado. Outro exemplo sdo os segmentos
que atendem aos mercados do Japao e da Coréia, também tradicionais compradores de carnes
de tipos diferentes. Estes mercados exigem um percentual de gordura mais elevado (de dez a
doze milimetros de gordura). H4 ainda um quarto segmento que produz carne de baixa
qualidade a precos baixos, para exportar aos paises da Asia/Pacifico (Tailandia, Filipinas etc.).
Todavia, no Brasil nio existe essa organizacdo do mercado de exportacdo conforme demandas
especificas. H4, inclusive, alta competi¢do entre as industrias brasileiras nas negocia¢des com
os mercados externos. Mesmo existindo um organismo que representa os exportadores
(ABIEC), esse processo nao € coordenado (informacao Verbal)53 .

O direcionador mercado internacional recebeu uma avaliacdo entre favordvel a muito
favordvel, nota 1,6 pelo Grupo Frigorifico A e 1,26 pelo Grupo Frigorifico B. Na opinido dos
gerentes dos dois Grupos frigorificos o mercado internacional ¢ um direcionador que
contribui positivamente para a competitividade da cadeia exportadora goiana.

Dos sete direcionadores avaliados, o Grupo Frigorifico A atribuiu as notas mais altas
para seis deles, se comparado com o Grupo Frigorifico B. Os direcionadores que obtiveram as
notas mais altas na avaliacdo do Grupo Frigorifico A, foram: insumos, tecnologia, gestdo,
mercado doméstico e mercado internacional. J4 o Grupo Frigorifico B atribuiu notas mais
altas para: tecnologia, estrutura de mercado, gestdo e mercado internacional.

Por outro lado, o direcionador que obteve a nota mais baixa foi: ambiente
organizacional e institucional. As informag¢des demonstraram a necessidade de acdes por parte
das entidades governamentais e também das organizagdes de apoio, no sentido de promover
os produtos cdrneos e também oferecer orientagdes aos agentes da cadeia. Além disso, €

notdria a insatisfacdo com relagdo a tributacdo e os sistemas de inspecao.

>3 Entrevista gravada com representante do SINDICARNE em agosto (2010).
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Avaliacio

Insumos Mercado doméstico

B Grupo Frigorifico A Direcionadores
B Grupo Frigorifico B

Figura 25 - Divergéncias apresentadas na avaliagdo dos direcionadores
Fonte: dados da pesquisa

As notas atribuidas pelos dois grupos frigorificos apresentaram coesdo. Entretanto, os
direcionadores insumos e mercado doméstico apresentaram avaliacdes discrepantes de
aproximadamente um ponto de diferenca (Figura 25). Contudo, os dois direcionadores foram
avaliados como favordveis a muito favordveis para a competitividade da cadeia.

Apesar da necessidade da implementacdo de algumas ac¢des, principalmente pelos
agentes varejistas, a média ponderada do segmento Distribui¢do e Consumo foi 1,2 (Grupo
Frigorifico A) e 0,8 (Grupo Frigorifico B). De acordo com essa média, pode-se afirmar que o

segmento foi classificado como favordvel a competitividade da cadeia.
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CONSIDERACOES FINAIS

O tema abordado no trabalho (competitividade de cadeias) € bastante atual e relevante,
ja que assume um lugar de destaque dentro de um mercado global que afeta as dinamicas de
producdo e consumo como um todo, inclusive de mercados locais. Todavia, apesar da
relevancia do tema, observou-se a escassez de publicagdes realizadas com foco na cadeia de
carne bovina goiana. O mercado goiano, como foi constatado pelos dados apresentados no
presente trabalho, estd conectado com o mercado global e deverd ser cada vez mais exigido
para permanecer competitivo. Por outro lado, a temdtica da competitividade da cadeia de
carne bovina tem sido amplamente discutida em estudos realizados por pesquisadores de
outros estados, como: Parand, Sdo Paulo, Tocantins, Mato Grosso € em ambito nacional.
Compreendendo que a producdo de conhecimento ¢é fundamental tanto para o
desenvolvimento tecnoldgico e da qualidade da gestdo, como para o avanco das politicas que
dao sustentacdo ao desenvolvimento econdmico, destaca-se a necessidade de maior producao
académica focada no mercado especifico da carne goiana, ja que a carne consta na lista dos
principais produtos exportados pelo Estado de Goids. A producdo de conhecimento sobre a
cadeia pode contribuir para melhorias na sua coordenagdo e, conseqiientemente, em ganhos
competitivos importantes.

O presente trabalho analisou de forma comparativa a competitividade das cadeias
agroindustriais exportadoras de carne bovina do Estado de Goids. O principal foco foram os
segmentos de producdo (pecudria de corte), abate e processamento (frigorificos), e
distribuicdo e consumo. A andlise foi desenvolvida por meio de direcionadores e subfatores de
competitividade, que totalizaram 20 direcionadores e 146 subfatores, considerando os trés
segmentos. A avaliacdo dos mesmos foi realizada sob a perspectiva do segmento abate e
processamento (frigorificos). O estudo buscou responder as seguintes questdes: (i) como as
cadeias exportadoras sdo formadas (desenho)? (ii) como se encontra a competitividade das
cadeias agroindustriais exportadoras de carne bovina do Estado de Goids? (iii) quais € como
os fatores de competitividade da cadeia as diferenciam? (iv) quais os fatores contribuem de
forma positiva e quais impedem (ou contribuem de forma negativa) a competitividade das
cadeias? (v) Qual segmento apresenta o papel de agente coordenador das cadeias?

O ponto de partida foi a hipotese de que as cadeias agroindustriais exportadoras de
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carne bovina em Goids apresentam configuracoes, atores, recursos e transagoes diferentes, o
que propicia o desenho de cadeias diferenciadas. Essa hipétese pdde ser refor¢ada através dos
dados levantados, tendo em vista que mesmo inseridas num recorte geografico unico,
possuem caracteristicas diferentes, como: estrutura fisica (formato, capacidade, idade da
planta, tecnologia), estrutura econdmica, gestdo, participacdo de mercado, formato das
transacoes, tipos de canais de distribui¢do, estrutura da distribuicdo no mercado externo, tipos
de transportes, tipos de abate, dentre outros.

Outra hipétese levantada ao inicio da pesquisa foi a de que os frigorificos sdo os
atores dinamizadores das cadeias. Através dos dados levantados na pesquisa € possivel
perceber que os frigorificos sdo os agentes dinamizadores da cadeia. Isso se d4 em fungdo de
alguns fatores, como: o segmento abate e processamento estd em contato direto com os outros
elos da cadeia (produgdo e distribuic@o); grande contribui¢do para o aumento das exportacoes
goianas; além de contribuir de forma positiva com a competitividade da cadeia, conforme os
resultados obtidos nas avaliacdes dos direcionadores.

A terceira hipdtese levantada foi de que as cadeias exportadoras de carne bovina em
Goias apresentam vantagens competitivas. Em sintese, pode-se afirmar que as duas cadeias
exportadoras analisadas s3o competitivas, tendo em vista as notas atribuidas aos
direcionadores (Apéndice 1). No segmento producdo pecudria a média ponderada foi 0,37
(Grupo Frigorifico A), valor considerado entre neutro a favordvel, e 0,69 (Grupo Frigorifico
B). No segundo segmento as médias foram praticamente idénticas, sendo o Grupo Frigorifico
A 1,00 e o Grupo Frigorifico B 1,02, valores considerados como favordavel a competitividade
da cadeia. O dltimo segmento apresentou uma média de 1,2 para o Grupo Frigorifico A e 0,8
para o Grupo Frigorifico B.

Mesmo apresentando diferencas nos desenhos das duas cadeias, as notas atribuidas
aos direcionadores (trés segmentos), na maioria dos casos, seguiram uma mesma tendéncia,
mesmo ndo sendo idénticas as atribui¢des de notas. Ressalta-se que esses resultados ganham
forca pelo fato de serem representacdes convergentes das percepcdes de representantes de
dois grupos frigorificos distintos e que foram entrevistados separadamente, sem acesso as
opinides um do outro. Isso ndo significa uma verdade absoluta, mas mostra consisténcia no
modo como os direcionadores de competitividade dos elos a montante e a jusante da inddstria
frigorifica exportadora em Goids estdo sendo percebidos. Esta coeréncia de avaliacOes
também contribuiu para atestar a fidedignidade do método de coleta de dados adotado.

No primeiro segmento analisado “Producdo Pecudria”, os direcionadores que

receberam as notas mais altas foram: insumos e logistica de distribui¢cao, demonstrando dessa
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forma que, do ponto de vista dos frigorificos, os direcionadores mencionados contribuem
favoravelmente para a competitividade da cadeia. No entanto, ¢ importante ressaltar que os
subfatores que formam os dois direcionadores, em sua maioria, ndo sdo controldveis pelos
produtores. Os demais direcionadores receberam notas baixas, proximas da neutralidade,
indicando dessa forma que ndo contribuem de forma nem positiva e nem negativa. Tais
direcionadores sdo controlados pelos produtores e controlados pelo Governo, sendo: gesto,
ambiente organizacional e institucional e relagdes de mercado. As avaliacdes neutras foram
feitas em decorréncia de problemas de ineficiéncia na gestdo das propriedades rurais,
deficiéncias no sistema de inspecao sanitdria e alta carga tributéria, dentre outros. Além disso,
as transagdes entre os produtores e frigorificos sdo marcadas por desconfianca e oportunismo,
o que pode elevar os custos de transacgao.

No segundo segmento foi feita uma auto-avaliagdo, pois foram os préprios gerentes
dos dois grupos frigorificos que atribuiram as notas. As notas mais altas foram atribuidas aos
direcionadores controlados pela prépria empresa, como: tecnologia, gestao e logistica. Esses
dados representam a percepcdo dos gerentes quanto a contribuicdo do préprio grupo
frigorifico para a competitividade da cadeia. Por outro lado, apenas um direcionador recebeu
nota negativa, que foi o ambiente institucional e organizacional. Essa avaliacdo foi feita em
virtude principalmente dos problemas de inspecdo sanitdria, falta de marketing institucional
do produto, disponibilidade de linhas de créditos com juros reduzidos e problemas
relacionados ao ambiente macroecondmico, como a valorizagdo da moeda nacional, afetando
assim as exportacdes. Houve apenas uma divergéncia significativa entre as duas notas
atribuidas, que foi o direcionador insumos. Para o Grupo Frigorifico A o direcionador foi
avaliado préximo da neutralidade, j& o Grupo Frigorifico B avaliou como favoravel a
competitividade.

No terceiro segmento (distribui¢io e consumo) os direcionadores foram avaliados
entre favordvel a muito favordvel para a competitividade da cadeia. Apesar de todas as
barreiras impostas ao Brasil pelo mercado internacional, o mesmo conseguiu se tornar o maior
exportador mundial de carne bovina. O Estado de Goids possui uma grande participacao
nisso, pois estd no grupo dos maiores estados exportadores. Além disso, o principal mercado
do Brasil continua sendo o mercado interno, com aproximadamente 88% da producao. Dentre
os direcionadores analisados, apenas o direcionador ambiente organizacional e institucional
recebeu nota desfavordavel. Apesar de algumas medidas do governo relacionadas a seguranca
do alimento, como o SISBOV e o programa de combate a febre aftosa, alguns problemas

ainda persistem e afetam de forma negativa a competitividade da cadeia.
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No entanto, a média ponderada dos direcionadores dos segmentos formados a partir
do Grupo Frigorifico A ndo apresentaram diferencas significativas, comparando-se com o
Grupo Frigorifico B. O segmento producdo pecudria, entretanto, apresentou as notas mais
baixas, demonstrando que o Estado de Goids, mesmo apresentando vantagens comparativas,
necessita de mudancas na forma de gestdo, adocdo de tecnologias mais avancadas, além de ser
carente de incentivos do estado para que as acOes possam ser implementadas. Os outros elos,
mesmo apresentando as vantagens competitivas mencionadas ao longo do texto, carecem da
realizacdo de algumas agdes conjuntas, com o intuito de manter a competitividade ja
conquistada, além de buscar o aumento da mesma.

Uma das limitagdes do estudo € que a pesquisa mensurou a competitividade das
cadeias apenas na perspectiva do elo abate e processamento, o que pode ter resultado em uma
andlise superficial dos direcionadores relacionados aos elos produgdo e distribuicdo. Além
disso, os dados apresentados dizem respeito apenas a cadeia exportadora, o que limita a
possibilidade de generalizacdo para a cadeia ndo exportadora de carne bovina com SIF. Tais
limitagdes, contudo, se justificam tanto pela natureza do trabalho como pelo tempo para sua
realizacdo, assim como pelo fato de haverem poucos trabalhos sobre o tema no Estado de
Goias. Deste modo, tais limitagdes apresentam-se como oportunidades para agenda futura de
pesquisa.

Para futuros trabalhos que investigarem o tema, sugerem-se estudos comparativos da
competitividade da cadeia de carne bovina, dividindo o segmento em dois grupos (frigorificos
exportadores e ndo-exportadores com SIF). Isso podera contribuir para andlises mais
aprofundadas da competitividade dentro do préprio estado, revelando diferencas que possam
existir entre a cadeia exportadora e ndo-exportadora. Sugere-se também que seja escolhido um
menor nimero de direcionadores e subfatores, € que sejam entrevistados representantes de
todos os elos da cadeia. Assim, poderdo ser possiveis andlises mais aprofundadas. O grande
numero de subfatores e direcionadores pode contribuir para uma visdo geral da
competitividade da cadeia, o que € importante quando faltam estudos e se faz necessario
comecar a compreender o funcionamento e aspectos gerais, direcionadores que impactam de
forma negativa ou positiva, etc. Entretanto, andlises focadas em direcionadores e subfatores

mais especificos, serdo necessdrias para que se va além da compreensao mais ampla.
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APENDICE 1 - Direcionadores e subfatores de competitividade

Direcionadores de com

petitividade do segmento producio

172

o - Peso | Avaliaciio dos Quantiﬁ'ca(iﬁo Peso Avaliacao dosIQuantiﬁ.ca(iﬁo
Direcionadores Controlabilidade da avaliacdo Subfatores | da avaliacio
(A) |Subfatores (A) B)
A) B) (B)
INSUMOS AGROPECUARIOS |CF|CG|QC| 1] 0,2 (MFl,\f],);\I, D, 0,2 (MFI,\f],);\I, D,
Disponibilidade de areas de pastagens
X 22 1 0,22 22,2 2 0,44
Valor da terra X 25 -1 -0,25 2.8 1 0,03
Produtos veterinarios X 2 2 0,04 11,1 2 0,22
Suplementos concentrados X 2 0,16 13,9 2 0,28
Suplementos minerais X 2 0,10 16,7 2 0,33
Miquinas e implementos agricolas X 2 0,10 8,3 1 0,08
Mi3o de obra X 15 -1 -0,15 5,6 -1 -0,06
Material Genético para reproducao X 18 2 0,36 19,4 1 0,19
Total 100 0,58 100 1,53
PROCESS(])2 NDE SII:II)AA, RECRIA e crlcgloc| 1] 02 (MFI,\,E’);\I’ D, 0.2 (MFI,\:‘],);\I, D,
Condi¢oes ambientais Xl 10 2 0,20 13,3 2 0,27
Localizacdo regional X 5 2 0,10 2,2 1 0,02
Custo de producio X 35 -1 -0,35 4.4 -1 -0,04
Qualidade das pastagens X 15 2 0,30 20 1 0,20
Potencial genético X 10 1 0,10 11,1 1 0,11
Controle reprodutivo X 10 1 0,10 17,8 1 0,18
Controle sanitéario e zootécnico X 0 0,00 15,6 1 0,16
Uso de novas tecnologias X X -1 -0,05 8,9 -1 -0,09
Assisténcia Técnica X1 X -1 -0,05 6,7 0 0,00
Total 100 0,4 | 100 0,80
GESTAO Dz;SUIl’{lZ(I):RIEDADES crlcaloc| 1] 015 (MFI\:‘I,);\J , D, 0.15 (MFI\;?],);\J , D,
Planejamento do sistema de producio
X 20 -1 -0,20 15,2 1 0,15
Aliancas estratégicas X 10 2 -0,20 3 2 -0,06
Controle de custos da produgio X 15 1 0,15 13,6 1 0,14
Economia de escala X 10 0 0,00 12,1 0 0,00
Responsabilidade social X 5 0 0,00 7,6 -1 -0,08
Integracdo Lavoura-pecudria X 5 0 0,00 16,7 2 0,33
Boas Prdticas Agropecudrias - BPA X 5 -1 -0,05 10,6 1 0,11
Estrutura fundidria dos pecudristas X1 X 5 0 0,00 1,5 1 0,02
Ferramentas para a tomada de decisdo % 10 D) 020 9.1 D) 0.18
Capacitacdo da mao-de-obra
operacional X 10 -2 -0,20 6,1 -2 -0,12
Capacitacdo de mao-de-obra gerencial X 5 1 0.05 45 2 20,09
Total 100 -0,8 100 0,21
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Continuagdo
uantificacao) Avaliacao dos|Quantificacao
Direcionadores Controlabilidade Peso) Avaliagio dos ((zia avaliag('f”m Peso Subf:tores ?la avaliag(:;io
(A) [Subfatores (A) (B)
A B) B)
AMBIENTE INSTITUCIONAL E
ORGANIZACIONAL CF|CGIQC 0,15 (MFI’VFI,)T, > 0,15 (MFI’\’fI,)l)V, >
Tributacdo (Federal e Estadual) X 40 1 0,40 13,3 -1 -0,13
Politica sanitaria X 10 2 0,20 20 1 0,20
Politica ambiental X 10 2 0,20 11,1 -1 -0,11
Legislagdo Rastreabilidade /Lei n°
12.097 X 5 -2 -0,10 4.4 -2 -0,09
Linhas de financiamento X 10 2 -0,20 15,6 1 0,16
Tecnologias desenvolvidas pela
EMBRAPA para a gestdo das
propriedades rurais X -2 -0,10 17,8 1 0,18
Extensdo rural X -1 -0,05 8,9 1 0,09
Abate clandestino X 10 0 0,00 2,2 -1 -0,02
Institui¢des de pesquisa (publicas e
privadas) X 5 -2 -0,10 6,7 -1 -0,07
Total 100 0,25 100 0,20
RELACOES DE MERCADO |CF|cGloc] 1] 02 (MFifl’)f’ D, 0,2 (MFifl’)f’ D,
Sistemas de pagamento/Politica de
bonifica¢do por qualidade X 20 -1 -0,20 14,3 -2 -0,29
Qualidade dos animais
comercializados X 20 -1 -0,20 28,6 1 0,29
Escala de comercializagdo X 10 0 0,00 23,8 1 0,24
Gado rastreado X| X 20 1 0,20 9,5 -2 -0,19
Numeros de intermediarios 15 2 0,30 4,8 -1 -0,05
Contratos (frigorifico e produtor) X 15 2 0,30 19 1 0,19
Total 100 0,40 100 0,19
LOGISTICA DE DISTRIBUICAO |CF|CG|Qc| 1] 0,1 (MFMF]’)T’ D, 0,1 (MFMFI’)T’ D,
Integragdo vertical/confinamentos X 10 2 0,20 19 1 0,19
Distancia entre produgdo e frigorificos 10 2 0.20 23.8 ) 0.48
Disponibilidade e custo de transporte X 25 2 0,50 28,6 1 0,29
Custos de transagdo X X 15 2 0,30 14,3 1 0,14
Tipo de transporte X X 20 2 0,40 4,8 1 0,05
Condigdes das vias para transporte X 20 1 0,20 9,5 1 0,10
Total 100 1,80 100 1,24
Total dos direcionadores 1 0,37 1 0,69

Fonte: Dados da pesquisa
Elaborado pela autora.



Direcionadores de competitividade do segmento abate e processamento
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o N Peso| Avaliagiio dos Quantiﬁ.cag;ﬁo Peso Avaliacao dos Quantiﬁ.ca(iﬁo
Direcionadores Controlabilidade da avaliacio Subfatores | da avaliacio
(A) |Subfatores (A) (B)
A) B) B)
INSUMOS cr|caloc| 1] 02 (MF;WF]’)I)V’ D, 0.2 (MFI’\fI’)l)V’ D,
Qualidade da matéria-prima/Boi X 30 -1 -0,3 26,7 1 0,27
Quantidade e regularidade de
fornecimento X 30 1 0,3 20 2 0,40
Prego da Matéria-prima/Boi X 30 1 0,3 33,3 1 0,33
Embalagem X 0 2 0 6,7 1 0,07
Maio-de-obra qualificada XX 10 -1 -0,1 13,3 1 0,13
Total 100 0,2] 100 1,2
TECNOLOGIA cF|calQc| 1015 (MF;\fl’)lf’ B 0,15 (MFI’WF]’)?’ D,
Nivel tecnolégico do processo 20
produtivo X 2 0,4 19 1 0,19
Nivel tecnolégico organizacional X 10 1 0,1 14,3 2 0,29
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)| X 30 1 0,3 23,8 2 0,48
Subprodutos e efluentes X 10 1 0,1 4.8 1 0,05
Diferenciagdo e agregacgdo de valor | X 20 2 0,4 28,6 1 0,29
Variedades de produtos/portfélio X 10 -1 -0,1 9,5 1 0,10
Total 100 1,20 | 100 1,38
ESTRUTURA DE
MERCADO/AMBIENTE | CF|cGlQc] 1| 0,15 15D 0,15 | MF A
COMPETITIVO
Economia de escala X 30 2 0,6 222 1 0,22
Questodes locacionais X 10 2 0,2 8,3 1 0,08
Concentrag¢do das empresas X 10 0 0,0 11,1 0 0,00
Ociosidade X 10 2 0,2 2,8 2 0,06
Diversidade de mercados X 10 1 0,1 16,7 1 0,17
Poder de compra do mercado
internacional X!| 5 1 0,1 19,4 1 0,19
Produtos substitutos (carne de
frango e suina) X 5 -1 -0,1 5,6 0 0,00
Poder de negociacdo dos produtores X 20 1 0,2 13,9 0 0,00
Total 100 1,30 | 100 0,72
GESTAO INTERNA cr|caloc 110,15 (MFMFI’)I;I’ D, 0,15 (MFMFﬁI)V’ D,
Eficiéncia Administrativa X 20 2 0,4 13,2 2 0,26
Qualificagdo e conforto da mao-de-
obra X 5 1 0,1 33 1 0,03
Planejamento estratégico X 20 2 0,4 14,2 2 0,28
Adogao da tecnologia da
informagdo na gestdo X 10 2 0,2 2,2 2 0,04
Saldrios pagos aos colaboradores X 10 1 0,1 4.4 1 0,04
Nivel relativo de utilizacdo dos
recursos (produtividade) X 10 2 0,2 12,1 2 0,24
Responsabilidade social e
desenvolvimento sustentavel X 3,57 1 0,0 11 2 0,22
Layout e capacidade produtiva X 3,57 2 0,1 9,9 2 0,20
Gestdo da qualidade X 3,57 1 0,0 6,6 2 0,13
Gestao financeira X 3,57 2 0,1 7,7 2 0,15
Gestdo de pessoas X 3,57 1 0,0 8,8 1 0,09
Logistica X | X 3,57 2 0,1 5,5 1 0,06
Marketing X 3,57 -1 0,0 1,1 1 0,01
Total 100 1,6 | 100 1,77
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Continuagao
AMBIENTE INSTITUCIONAL (MF, F,N, D, (MF, F, N, D,
EORGANIZACIONAL | CF|€C|QC I| 015 MD) OIS1 " Mp)
Condigdes Macroecondmicas (taxa
de juros, cambio e tributagio) X 15 1 0,15 9,1 -1 -0,09
Legislagdo sanitdria X 10 -1 -0,10 14,5 -1 -0,15
Legislagcao ambiental X 10 -1 -0,10 12,7 1 0,13
Sistema de Inspe¢ao X 10 2 0,20 73 1 0,07
Abate irregular/clandestino X 5 -1 -0,05 5,5 -1 -0,06
Febre aftosa XX 10 2 0,20 10,9 -1 -0,11
Informacgdes estatisticas
(institui¢des publicas e privada) X 10 -1 -0,10 3,6 1 0,04
Marketing institucional do produto | X | X 10 -1 -0,10 1,8 0 0,00
Crédito X 10 2 0,20 18,2 0,18
Tributacdo Federal e Estadual X 10 -1 -0,10 16,4 -1 -0,16
Total 100 0,20 100 - 0,15
~ MF, F, N, D, MF, F, N, D,
RELACOES DE MERCADO |CF|CG|QC 01 | ¢ \D) 01 | ¢ D)
Contratos X 20 2 0401 25 1 0,25
Formacao de aliangas X 10 2 0,20 | 21,4 0 0,00
Entidades de representacio X X 10 2 0,20 | 3,6 0 0,00
Acoes Coletivas (pelos agentes da
cadeia) X 10 2 0,20 | 10,7 2 0,21
Fluxo de informagdes entre os
agentes da cadeia X X 10 -1 0,10 | 14,3 2 0,29
SCM/ECR/Rastreabilidade XX 30 2 0,60 | 17,9 1 0,18
Comercializacao eletronica X 10 2 020 7,1 0,00
Total 100 1,70 | 100 0,93
LOGISTICA DE DISTRIBUICAQ CF|CG|QC 0,1 (MFl’\f]’)N’ D, 0,1 (MF, F, N, D,
) MD)
Transporte internacional X 30 2 0,60 19 2 0,38
Estrutura dos portos brasileiros X 20 1 0,20 | 23,8 2 0,48
Transporte da industria até os portos| X | X 20 2 0,40 | 28,6 1 0,29
Diversificacdo de canais de X 10 2 0,20 | 14,3 1 0,14
Armazenagem nos portos X 10 1 0,10 9,5 0 0,00
Incoterms (termos de comércio
internacional) X 10 -1 0,10 | 4,8 0 0,00
Total 100 1,40 | 100 1,29
Total dos direcionadores 1 1,00 1 1,02

Fonte: Dados da pesquisa
Elaborado pela autora.




Direcionadores de competitividade do segmento Distribuicao e Consumo

176

Direcionadores Controlabilidade| F¢s0 | Avaliacao dos %‘;a:‘f:;‘ii‘io Peso | Avaliacdo dos ?ll;a::;i;lizz%?)o
(A) | Subfatores (A) (A) (B) | Subfatores (B) B)
(MF, F,N, D, (MF, F, N, D,
INSUMOS CF|CG|QC| 1] 0,1 MD) 0,1 MD)
Qualidade do produto X 40 2 0,80 40 1 0,40
Quantidade e regularidade de
fornecimento X 30 0,60 30 1 0,30
Prego X 20 0,40 20 0 0,00
Embalagem X 10 0,20 10 1 0,10
Total 100 2,00 100 0,80
(MF, F, N, D, (MF, F, N, D,
TECNOLOGIA CF|CG|QC| 1] 0,1 MD) 0,1 MD)
Nivel tecnolégico organizacional X 50 2 1,00 66,7 1 0,67
Tecnologia da informagao X 50 1 0,50 33,3 1 0,33
Total 100 1,50 100 1,00
(MF, F, N, D, (MF, F, N, D,
ESTRUTURA DE MERCADO crlcaloc] 1] 0,15 MD) 0.15 MD)
Localizagdo X 30 2 0,60 | 33,3 0 0,00
Concentracio das empresas X | X 30 1 0,30 | 16,7 0 0,00
Diferencia¢do em servigos X 40 1 0,40 | 50 2 1,00
Total 100 1,30 | 100 1,00
~ (MF, F, N, D, (MF, F, N, D,
GESTAO INTERNA CF|CG|QC| I| 0,2 MD) 0,2 MD)
Eficiéncia Administrativa X 10 2 0,20 | 21,4 1 0,21
Planejamento estratégico X 25 2 0,50 | 25 1 0,25
Adocdo da tecnologia da informacio na
gestio X 10 2 0,20 | 17,9 1 0,18
Gestdo de Estoques X 15 2 0,30 | 3,6 1 0,04
Gestdo financeira X 10 2 0,20 | 14,3 1 0,14
Politica de aquisicdo de produtos X 20 1 0,20 7,1 1 0,07
Marketing X 10 -1 - 0,10 | 10,7 1 0,11
Total 100 1,50 | 100 1,00
AMBIENTE INSTITUCIONAL E (MF, F,N, D, (MF, F,N, D,
ORGANIZACIONAL CF|CG|QC| 1] 0,15 MD) 0,15 MD)
Condi¢des Macroecondmicas (taxa de
juros, cimbio e tributa¢io) X 30 -1 -0,30 13,3 1 0,13
Legislacdo sanitdria X 10 2 0,20 26,7 1 0,27
Sistema de Inspe¢do X 10 -1 -0,10 20 1 0,20
Associagdes de classe X| X 20 -1 -0,20 6,7 0 0,00
Tributagdo Federal e Estadual X 30 -1 -0,30 333 2 -0,67
Total 100 -0,70 100 -0,07
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Continuacao
, MF, F D MF, F D
MERCADO DOMESTICO  |cF|cafoc| 1] 015 | MNP o5 | MNP
Embalagem do produto/mercado X 5 2 0,10 | 85 2 0,17
Imagem (saide e nutri¢do) X 10 2 0,20 ] 6,8 2 0,14
Preco da Carne 15 2 0,30 | 16,9 -1 0,17
Poder de barganha das redes 10 -1 0,10 | 13,5 1 0,14
Disponibilidade de Informagao ao X 10 2 020 1,7 1 0,02
Quantidade de selos e certificagdes X 5 2 0,10 6,8 2 0,14
Contratos X 15 2 0,30 11,9 1 0,12
Custo de transagdo X 5 2 0,10 | 10,2 -1 0,10
Publicidade X 5 -1 005 5 1 0,05
Prazo de entrega X 10 2 0,20 ] 15,3 1 0,15
Sanidade animal X 10 020 34 2 0,07
Total 100 1,551 100 0,71
MF, F, N, D, MF, F, N, D,
MERCADO INTERNACIONAL | cglcalac| 1] 0as|  ab) 05| b
Atendimento aos requisitos de
qualidade/padronizagio X 15 2 0,30 | 15,2 1 0,15
Sanidade animal XX 10 2 0,20 | 13,6 2 0,27
Atendimento ao cliente X 10 2 0,20 | 16,7 1 0,17
Tradi¢des/religido do mercado externo 15 1 0.15 | 12.1 2 0,24
Imagem (satde e nutri¢ao) X 5 1 0,05] 4,5 2 0,09
Barreiras tarifrias e ndo-tarifarias X 5 -1 0,05] 1,5 1 0,02
Custo de transagéo X | x 10 2 0,20 | 10,6 1 0,11
Disponibilidade de Informag@o ao
consumidor X 5 2 0,10 3 1 0,03
Contratos X 5 1 0,05] 9,1 1 0,09
Quantidade de selos e certificagdes X 10 2 0,20 7,6 2 0,15
Preco da Carne no mercado
internacional 10 2 0,20 | 6,1 -1 0,06
Total 100 1,60 | 100 1,26
Total dos direcionadores 1 1,21 1 0,82

Fonte: Dados da pesquisa
Elaborado pela autora.
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APENDICE 2 - Roteiro de entrevista Parte 1

ROTEIRO DE ENTREVISTA

TITULO DA DISSERTACAO: "ANALISE COMPARATIVA DA
COMPETITIVIDADE DAS CADEIAS AGROINDUSTRIAIS
EXPORTADORAS DE CARNE BOVINA EM GOIAS"

INSTITUICAO: Universidade Federal de Goias - UFG
ORIENTADOR: Prof. Dr. Alcido Elenor Vander

MESTRANDA: Glaucia Rosalina Machado

A presente pesquisa tem como objetivo principal realizar uma analise comparativa das
competitividades das cadeias agroindustriais de carne bovina no Estado de Goids. Tal

levantamento se dard do ponto de vista dos frigorificos exportadores e, além disso, agentes-

chaves da cadeia também dardo suas contribuigdes.

NOME DA EMPRESA/INSTITUICAO

DADOS DO ENTREVISTADO
NOME COMPLETO:
CARGO:
CIDADE:
CONTATOS:

DIRECIONADORES E SUBFATORES: SEGMENTO SISTEMA DE PRODUCAO

1- Avaliagdo do direcionador “insumos agropecudrios”

. AVALIACAO DOS
CONTROLABILIDADE
Direcionador 1 PESO SUBFATORES
INSUMOS AGROPECUARIOS CF| cG | Qc| 1 (MF, F, N, D, MD)
X

Disponibilidade de dreas de pastagens
Valor da terra

Produtos veterinarios

Suplementos concentrados
Suplementos minerais

Midquinas e implementos agricolas
Mao-de-obra X
Material Genético para reprodugio X
Nota: CF - controldvel pela firma; CG - controldvel pelo Governo; QC - quase controlavel; I — ndo controldvel;
MF — muito favordvel; F - favoravel; N - neutro; D - desfavoravel; MD — muito desfavordvel. Competitividade

potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).

ol kel Ll
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Questoes complementares:

- Quais as vantagens comparativas do Estado de Goids em relacdo as demais regides
brasileiras produtoras de gado de corte?

- A pecudria extensiva tem sido historicamente um fator fundamental de competitividade
internacional do setor de carnes brasileiro. As exigéncias industriais (capacidade ociosa e
custos de estocagem decorrentes da sazonalidade da produgdo tradicional) e do mercado
internacional (qualidade e controle sanitdrio) crescentemente apontam para a necessidade de
combinar as vantagens de terra e clima com aumentos na produtividade, qualidade e saide do
rebanho. Quais as medidas mais importantes que estdo sendo tomadas neste sentido?

2 — Avaliagdo do direcionador “produgdo pecudria”.

AVALIACAO DOS

ireci CONTROLABILIDADE
Direcionador 2 PESO SUBFATORES

PROCESSO DE CRIA, RECRIA e
ENGORDA CF| CG | QC| I (MF, F, N, D, MD)

Condicdes ambientais X

Localizagdo regional (microrregido do Estado de
Goias)

Custo de producio

Qualidade das pastagens

Potencial genético

Controle reprodutivo

Controle sanitdrio e zootécnico

Uso de novas tecnologias

Assisténcia Técnica

kel B

X
X
Total 100%
Nota: CF - controldvel pela firma; CG - controldvel pelo Governo; QC - quase controlavel; I — ndo controlavel;
MF — muito favordvel; F - favoravel; N - neutro; D - desfavordvel; MD — muito desfavordvel. Competitividade
potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).
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Questoes complementares:

- Qual a importancia da pecudria de corte para essa regiao?

- Qual a taxa média de desfrute e qual a idade média de abate?

- Quais as principais ragas mais utilizadas, e quais as vantagens e desvantagens das ragas criadas
nesta regiao?

- Qual o tipo de sistema de criacdo é predominante nesta regido (extensivo, intensivo, etc.)?
- Como tem sido o processo de adocdo das praticas de inseminacao artificial, aquisi¢ao de
animais melhorados e adog¢do de estacdes de monta pelos produtores desta regiao?

- Em uma andlise geral € possivel afirmar que a atividade se modernizou nos tltimos 10 anos?
Quais indicadores confirmam isso?

- Quais os principais problemas desta regido com relag@o a oferta de animais, e quais a¢oes
poderiam ser realizadas para aumentar essa eficiéncia?

- De que forma a questdo sanitaria afeta os lucros e a conquista de novos mercados,
principalmente o internacional? Quais as limitacdes e os tratamentos sanitdrios nesta regiao?
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3 — Avaliagdo do direcionador “gestao’.

AVALIACAO DOS

ireci CONTROLABILIDADE
Direcionador 3 PESO SUBFATORES

GESTAO DAS PROPRIEDADES RURAIS (MF, F, N, D, MD)

CG |1 QC| I

Planejamento do sistema de producio
Aliancas estratégicas

Controle de custos da produgdo
Economia de escala
Responsabilidade social

Integragdo Lavoura-pecudria
Boas Praticas Agropecudrias - BPA
Estrutura fundidria dos pecudristas

B BN B B B T B 1 e

Ferramentas para a tomada de decisdo

Capacitacio de mao-de-obra operacional

o

Capacitacdo de mao-de-obra gerencial X

Total 100%
Nota: CF - controldvel pela firma; CG - controldvel pelo Governo; QC - quase controldvel; I — ndo controlavel;
MF — muito favordvel; F - favoravel; N - neutro; D - desfavordvel; MD — muito desfavordvel. Competitividade
potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).

Questoes complementares:

- Em geral, os pecuaristas desta regido desenvolvem outras atividades simultaneamente? Qual
o nivel de especializacdo do pecuarista?

- Nos dltimos anos o que tem sido realizado pelos pecuaristas com o intuito de aumentar a
eficiéncia de sua atividade?

- Quais os principais procedimentos administrativos dos pecuaristas com relagdo ao
planejamento do negdcio (receita, despesas, etc.)? - Quais os meios utilizados pelos
pecuaristas para sua atualiza¢do quanto a processos inovativos?

- Como os produtores tem se adequado as questdes de responsabilidade social e
desenvolvimento sustentdvel? A questdo ambiental € um fator restritivo para a atividade na
regiao?

4— Avaliacdo do direcionador “Ambiente Institucional e Organizacional”.

AVALIACAO DOS

ireci CONTROLABILIDADE
Direcionador 4 PESO SUBFATORES

AMBIENTE INSTITUCIONAL E
ORGANIZACIONAL CF
Tributagao (Federal e Estadual)

Politica sanitaria
Politica ambiental

Legislacdo - Rastreabilidade (LEI N° 12.097)

Linhas de financiamento

oc | 1 (MF, F, N, D, MD)

aQ
SERE R

Tecnologias desenvolvidas pela EMBRAPA para a
gestdo das propriedades rurais (gerenpec 1.0;
Embrapec; Controlpec; BPA)

Extensio rural
Abate clandestino

o Fa B kg

Institui¢des de pesquisa (publicas e privadas)
Total 100%

Nota: CF - controldvel pela firma; CG - controldvel pelo Governo; QC - quase controldvel; I — ndo controlavel;
F — muito favoravel; F - favordvel; N - neutro; D - desfavordvel; MD — muito desfavordavel. Competitividade
potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).



181

Questoes complementares:

- Quais os principais tributos incidem sobre a produ¢do animal?Quais os principais incentivos
€ como 0s mesmos impactam na producio e comercializacao?

- De que forma os distintos agentes da cadeia participaram da elaboracdo das Instrucdes
Normativas (2002 e 2006), principalmente da atual lei n. 12.097/2009?

- Quais as principais dificuldades encontradas no inicio da implantagdo do SISBOV e as
dificuldades que ainda persistem?

- Qual o impacto da nova lei sobre a rastreabilidade (Lei n. 12.097/2009) nos custos de
transacdo (como os custos para adquirir, manter e acessar informacdes, coordenar transacoes
entre os agentes) da cadeia?

- Como vocé avalia o sistema de inspecdo nacional e como ele afeta a competitividade da
cadeia de carne bovina brasileira?

- Quais as conseqiiéncias do abate clandestino para a competitividade da cadeia?

- Quais os mecanismos de assisténcia técnica s@o mais utilizados na regido (propria, empresa
especializada, institui¢do governamental, associagao de produtores, cooperativas, etc.)?

- Quais os incentivos oferecidos aos pecuaristas para participarem do Programa Novilho
Precoce? Como o programa se articula? E em que estdgio se encontra?

- No geral, como os pecuaristas estdo financiando suas atividades de custeio, comercializagao
e investimentos? Quais as principais dificuldades encontradas para o acesso ao crédito?

- Quais s@o os principais agentes financeiros existentes para a concessao de crédito nesta
regiao?

5 — Avaliagao do direcionador “Relacdes de mercado”.

AVALIACAO DOS
ireci CONTROLABILIDADE
Direcionador 5 PESO SUBFATORES
RELACOES DE MERCADO cF|l cG | QCc| 1 (MF, F, N, D, MD)
Sistemas de pagamento/Politica de bonificagdo
por qualidade X
Qualidade dos animais comercializados X
Escala de comercializagdo X
Gado rastreado X X
Numeros de intermediarios X
Contratos (frigorifico e produtor) X
Total 100%

Nota: CF - controlével pela firma; CG - controldvel pelo Governo; QC - quase controldvel; I — ndo controldvel;
MF — muito favordvel; F - favoravel; N - neutro; D - desfavordvel; MD — muito desfavordvel. Competitividade
potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).

Questoes complementares:

- Nas transacoes entre o produtor e o frigorifico: a) Com que freqiiéncia se dao as transacoes?,
b) Quais as formas de pagamento?; ¢) Existe exclusividade na venda?

- Sobre a credibilidade da relagdo entre os pecuaristas e o frigorifico: Com relacdo a entrega
de boi pelo pecuarista ao frigorifico na data combinada e quanto ao pagamento do boi pelo
frigorifico ao pecuarista no valor estabelecido na compra, o que é combinado na negociagao é
cumprido?

- Existe a figura do intermedidrio na negociacdo entre os produtores independentes e o
frigorifico?
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6- Avaliacao do direcionador “Logistica de distribui¢ao”

At AVALIACAO DOS
Direcionador 6 CONTROLABILIDADE| PESO SUBFATORES

LOGISTICA DE DISTRIBUICAO cF| cG | oc| 1 (MF, F, N, D, MD)
Integracdo vertical/confinamentos X
Distancia entre producdo e frigorificos X
Disponibilidade e custo de transporte X
Custos de transacdo X X
Tipo de transporte X X
Condicdes das vias para transporte X

Total 100%

Nota: CF - controldvel pela firma; CG - controlavel pelo Governo; QC - quase controldvel; I — ndo controlavel,
MF — muito favordvel; F - favordvel; N - neutro; D - desfavordvel; MD — muito desfavordvel. Competitividade
potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).

Questoes complementares:

- Qual a distancia média entre as propriedades rurais e o frigorifico?

- Quais os principais problemas relacionados ao transporte do produtor ao frigorifico?
(estresse dos animais, contusoes, etc.)
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APENDICE 2 - Roteiro de entrevista Parte 2

ROTEIRO DE ENTREVISTA

TITULO DA DISSERTAGAO: "ANALISE COMPARATIVA DA
COMPETITIVIDADE DAS CADEIAS AGROINDUSTRIAIS
EXPORTADORAS DE CARNE BOVINA EM GOIAS"

INSTITUICAO: Universidade Federal de Goias - UFG
ORIENTADOR: Prof. Dr. Alcido Elenor Vander
MESTRANDA: Glaucia Rosalina Machado

A presente pesquisa tem como objetivo principal realizar uma analise comparativa das
competitividades das cadeias agroindustriais de carne bovina no Estado de Goids. Tal
levantamento se dard do ponto de vista dos frigorificos exportadores e, além disso, agentes-

chaves da cadeia também dardo suas contribui¢des.

NOME DA EMPRESA/INSTITUICAO

DADOS DO ENTREVISTADO
NOME COMPLETO:
CARGO:
CIDADE:
CONTATOS:

DIRECIONADORES E SUBFATORES: SEGMENTO ABATE E PROCESSAMENTO

1- Qual a idade do frigorifico (planta industrial em andlise) e qual a idade da empresa/grupo?

2- Esta planta industrial foi construida pela empresa ou é arrendada?

3- Origem do capital social da empresa (capital nacional préprio; nacional financiado;
estrangeiro; outro)?

4- Informe os tipos de processamento desenvolvidos pelo frigorifico e a sua capacidade:

Tipo de Capacidade Capacidade
processamento da instalacdo em uso (%)
Abate
Desossa parcial
Desossa completa
Industrializacdo
Mitdos e Subprodutos
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5- Qual é o sistema de abate utilizado:

sistema de abate
Tradicional
Kosher
Halal
Outros

6- Qual o nivel de integragdo vertical (atuacdo da empresa)?

Confinamento para o abate
Abate e processamento
Distribuicdo - atacado
Distribuicao - varejo

Outra

7- A empresa possui outra planta industrial? Qual estado?

8- Qual o nimero de bois abatidos por ano (2000 a 2009)?

9- Qual o nimero da producdo e da exportacao (2000 a 2009)?
10- Quais sdo os principais paises importadores?

11- A empresa exporta diretamente ou utiliza traders?

12 - Avaliagdo do direcionador “Insumos”

. AVALIACAO DOS
CONTROLABILIDADE
Direcionador 1 PESO SUBFATORES

INSUMOS cF| cG | Qc| 1 (MF, F, N, D, MD)
Qualidade da matéria-prima X
Quantidade e regularidade de fornecimento X
Preco dos insumos/Boi e
Embalagem (primdria, secunddria, tercidria,
etc) X
Maio-de-obra qualificada X X

Total 100%

Nota: CF - controlavel pela firma; CG - controldvel pelo Governo; QC - quase controldvel; I — ndo controldvel,
MF — muito favordvel; F - favordvel; N - neutro; D - desfavordvel; MD — muito desfavordvel. Competitividade
potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).

Questoes complementares:

- Qual a forma de transporte dos animais do produtor para o frigorifico (frota propria,
terceirizada)?

- Os custos do transporte sdo de responsabilidade do produtor, do frigorifico ou misto?

- Quais os principais problemas relacionados ao transporte do produtor ao frigorifico?
(estresse dos animais, contusoes, etc.)

- Qual a forma de aquisicdo dos animais (a vista, contrato, a prazo)? A crise financeira
iniciada em 2008 e a campanha lancada pela FAEG “Gado s6 a vista”, teve implicacoes
significativas para o frigorifico? Quais?
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- Quais dos fatores relacionados abaixo sdo levados em considerag@o no ato da compra?

Distancia dos frigorificos
Qualidade dos animais oferecidos
Raca dos animais

Sexo dos animais

Idade dos animais

Peso dos animais

Condi¢des do couro dos animais
Outro. Quais?

- Qual o nivel de incerteza com relagdo a aquisi¢cdo do gado na entressafra? Quais sdo as
medidas adotadas pela empresa para minimizar tais incertezas?

- O frigorifico possui a criacdo de boi para fornecimento préprio (verticalizagdo), ou apenas
compra no mercado?

- Este frigorifico compete com outro na compra do boi?

13 - Avaliagado do direcionador “Tecnologia”

AVALIACAO DOS
ireci CONTROLABILIDADE

Direcionador 2 PESO SUBFATORES
TECNOLOGIA cF| cG | Qc I (MF, F, N, D, MD)

Nivel tecnoldgico do processo produtivo

Nivel tecnoldgico organizacional
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
Subprodutos e efluentes
Diferenciacdo e agregacdo de valor
Variedades de produtos/Portf6lio

Total 100%
Nota: CF - controlével pela firma; CG - controldvel pelo Governo; QC - quase controldvel; I — ndo controlavel;
MF — muito favordvel; F - favordvel; N - neutro; D - desfavordvel; MD — muito desfavordvel. Competitividade
potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).
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Questoes complementares:

- Como o frigorifico obtém informagdes sobre inovacdes tecnoldgicas?

- Como sdo operacionalizadas as estratégias tecnoldgicas (fontes internas ou externas sao
utilizadas neste esfor¢o)? Marque as op¢des abaixo:

Desenvolvimento tecnolégico proprio (P&D, engenharia reversa e experimentacao)

Contratos de transferéncia de tecnologia (Licengas e patentes, contratos com
universidades e centros de pesquisa)

Tecnologia incorporada (maquinas, equipamentos e software embutido)

Conhecimento codificado ( livros, manuais, revista técnicas, internet e exposicoes
etc)

Conhecimento ticito (consultoria, contratacdo de RH experiente, informagdes de
clientes, estagios e treinamentos praticos)

Aprendizado cumulativo (processo de aprender fazendo, usando, interagindo.
Devidamente documentado e difundido pela empresa)
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- Nesta unidade existe um nivel tecnoldgico compativel com os padrdes internacionais?
Dentre as opg¢des abaixo, quais sao utilizadas?

( ) desossa mecanizada; () fluxo de produgdo continuo; ( ) tineis de
congelamento continuo; ( ) méaquinas a laser para corte dos porcionados;

( ) tuneis de congelamento para os porcionados; ( ) sistemas de embalagem a
vacuo.

- Quais os indicadores de inovagado tecnoldgica sdo mensurados pela empresa (proporcao das
receitas de vendas decorrentes de produtos ou aperfeicoamento nos trés anos anteriores;
resultados dos esforcos de inovagdo em medidas de desempenho especificas, tais como
exportacdo e margem operacional e impacto da inovag¢do no uso dos fatores de producio,
como reducao dos custos. Fonte: Manual de Oslo)?

14 - Avaliagdo do direcionador “Estrutura de mercado/Ambiente competitivo”

AVALIACAO DOS

ireci CONTROLABILIDADE
Direcionador 3 PESO SUBFATORES

ESTRURUTA DE

MERCADO/AMBIENTE COMPETITIVO (MF, F, N, D, MD)

cG | oQCc| 1

Economia de escala
Questodes locacionais
Concentragdo das empresas
Ociosidade

Diversidade de mercados

BB P e

Poder de compra do mercado internacional X

Produtos substitutos (carne de frango e suina) X
X

Poder de negociagcao dos produtores

Total 100%
Nota: CF - controldvel pela firma; CG - controldvel pelo Governo; QC - quase controldvel; I — ndo controldvel;
MF — muito favordvel; F - favordvel; N - neutro; D - desfavordvel; MD — muito desfavordvel. Competitividade
potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).

Questoes complementares:

- Em comparacdo com outras plantas industriais instaladas no Estado de Goids, em que nivel
esta planta se encontra? Inferior, igual ou superior?

- O que levou ao fechamento de varias unidades produtivas no Estado de Goias?

- Qual a tendéncia para a cadeia produtora de carne bovina: Verticalizagdo ou especializa¢do?
- Qual a sua avaliacao sobre a localizagdo da planta industrial para a competitividade do
frigorifico?

- Qual a participacdo das exportacdes do Estado de Goids no contexto internacional? Qual a
contribuicao deste frigorifico? Quais sdo os principais entraves a exportagdo de carne?

- As exportacdes sdo excedentes de mercado ou concorrem com o abastecimento interno?
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15- Avaliacdo do direcionador “Gestdo Interna”

. AVALIACAO DOS
CONTROLABILIDADE
Direcionador 4 PESO SUBFATORES
GESTAO INTERNA CF| CG|QCc| 1 (MF, F,N, D, MD)
Eficiéncia Administrativa X
Qualificacio e conforto da mao-de-obra X
Planejamento estratégico X
Adogido da tecnologia da informagdo na gestao
X
Saldrios pagos aos colaboradores X
Nivel relativo de utilizacdo dos recursos
(produtividade) X
Responsabilidade Social e Desenvolvimento
Sustentavel X
Layout e capacidade produtiva X
Gestdo da qualidade X
Gestdo financeira X
Gestdo de pessoas X
Logistica X X
Marketing X
Total 100%

Nota: CF - controldvel pela firma; CG - controldvel pelo Governo; QC - quase controlavel; I — ndo controlavel;
MF — muito favoravel; F - favordvel; N - neutro; D - desfavordvel; MD — muito desfavoravel. Competitividade
potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).

Questoes complementares:

- Quais sdo os softwares utilizados na gestdo? De que forma a Tecnologia da informacdo é
empregada? (Dentro da empresa e na relagdo com os outros elos).

- Como € feito o planejamento estratégico? Quais as ferramentas de controle de resultados?

- Quais os programas internos para a qualificacdo da mao-de-obra?

- Quais as principais ferramentas da qualidade s@o utilizadas na empresa? Como funcionam?

- Quais sdo as principais externalidades positivas e negativas geradas pela empresa?

- Além da rastreabilidade alguns outros requisitos também sao obrigatérios.

Quais dos programas abaixo sao desenvolvidos?

( ) O Sistema de Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC)54;
( ) Boas Préticas de Fabricacao (BPF);

( ) programa de Procedimentos Padrao de Higiene Operacional (PPHO);

( ) ISSO 9000;

( ) ISO 14000;

( ) POP (Procedimento Operacional Padrio);

( ) OGM (Programa de Controle de Organismo Geneticamente Modificado);

( ) Programa de Abate Humanitério;

( ) Outros.

- Existe sistema de tratamento de efluentes nesta planta?Qual?

- Qual a origem da 4gua utilizada no processo produtivo?

- A empresa possui documento escrito (ex. codigo de ética) que esclarece quais sdo os
comportamentos incentivados por ela no que se refere as relacdes pessoais e comerciais?

>* APPCC - os programas de BPF e PPHO sio requisitos necessérios para o APPCC.
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- A empresa tem informacdes sobre balango social? Se sim, qual o seu posicionamento sobre o
mesmo?

- A empresa elabora e divulga seu balanco social?

- A empresa se preocupa em estar sempre em contato com a comunidade de entorno,
procurando minimizar os impactos negativos que suas atividades possam causar? Realiza
pesquisas com a comunidade de entorno para prevenir ou levantar possiveis problemas
causados por sua atuagdo?

16 - Avaliagdo do direcionador “Ambiente Institucional e Organizacional”

AVALIACAO DOS

ireci CONTROLABILIDADE
Direcionador 5 PESO SUBFATORES

AMBIENTE INSTITUCIONAL E
ORGANIZACIONAL CF
Condigdes Macroecondmicas (taxa de juros,
cambio e tributacio)
Legislacdo sanitaria
Legislacdo ambiental
Sistema de Inspe¢ao

(MF, F, N, D, MD)

a
Q

QCc| 1

Abate irregular/clandestino
Febre aftosa X
Informagdes estatisticas (instituicdes publicas e
privada)
Marketing institucional do produto X
Crédito
Tributagdo Federal e Estadual
Total 100%
Nota: CF - controldvel pela firma; CG - controldvel pelo Governo; QC - quase controldvel; I — ndo controlavel;
MF — muito favoravel; F - favoravel; N - neutro; D - desfavordvel; MD — muito desfavoravel. Competitividade
potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).
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Questoes complementares:
- Qual a sua opinido sobre os incentivos oferecidos por outros estados aos frigorificos, em
relacdo aos oferecidos pelo Estado de Goids?

1 - Inferiores; 2 - Iguais; 3 - Superiores

Incentivos fiscais para implantagdo de planta industrial
Diferimento/reduciao no ICMS para comercializagcdo da carne
Doacio de terrenos

Implantagdo de infra-estrutura

Outros incentivos. Quais?

- Quais as principais portarias e leis que regulamentam o setor? Quais as implicagdes para o
setor?

- Como vocé avalia o sistema de inspec¢ao estadual e federal?

- Existem programas do governo para promover o aumento do consumo de produtos carneos?
- Quais foram as principais medidas do governo com relacdo a febre aftosa?

- Quais as contribuicdes efetivas das instituicdes de pesquisa e ensino para a cadeia da carne
bovina do Estado de Goids? Quais as principais instituicdes?

- Em sua opinido, de quem € a responsabilidade da coordenagao da cadeia de carne bovina?
(De agentes da propria cadeia ou do governo?).

- A empresa faz exportacdes utilizando a cota Hilton (OBS.: Seu preco no mercado
internacional corresponde de trés a quatro vezes o pre¢o da carne comum)? Qual a atual cota
Hilton brasileira?

17 - Avaliagao do direcionador “Rela¢des de Mercado”
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ey AVALIACAO DOS
Direcionador 6 CONTROLABILIDADE] PESO SUBFATORES
RELACOES DE MERCADO cr| cc|oc| 1 (MF, F, N, D, MD)
Contratos X
Formagdo de aliancas X
Entidades de representacio X X
Acdes Coletivas (pelos agentes da cadeia)
X
Fluxo de informagdes entre os agentes da
cadeia X X
SCM/ECR/Rastreabilidade X X X
Comercializacdo eletronica X
Total 100%

Nota: CF - controldvel pela firma; CG - controldvel pelo Governo; QC - quase controldvel; I — ndo controldvel;
MF — muito favordvel; F - favoravel; N - neutro; D - desfavordvel; MD — muito desfavoravel. Competitividade
potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).

Questoes complementares:

- O frigorifico trabalha com rastreabilidade total e parcial? Qual o percentual de abate de boi
rastreado?

- Qual o percentual de vendas de produtos in natura e produtos industrializados?

- Como a empresa avalia e seleciona o seu mercado de atuagdo (nacional e internacional)?

- Como € o relacionamento do frigorifico com o atacado/varejo? H4 diferencas devido ao porte e
regido? - As compras sdo realizadas através de contrato? - Existem parcerias entre o frigorifico
e os atacadistas/varejistas? - As informacdes sdo trocadas eletronicamente (ECR, EDI,
internet, etc.)?- Qual o processo para a devolug@o dos produtos? Quais as principais causas de
devolugao?- Existem muitas aliancas estratégicas neste segmento?- Os atacadistas/varejistas
trabalham com muitas marcas diferentes (varios fornecedores)?

18- Avaliagdo do direcionador “Logistica de Distribui¢do”

AVALIACAO DOS

ireci CONTROLABILIDADE

Direcionador 7 PESO SUBFATORES
LOGISTICA DE DISTRIBUICAO cF| cG | oc| 1 (MF, F, N, D, MD)

Transporte internacional X

Estrutura dos portos brasileiros X

Transporte da inddstria até os portos de
exportacao X X
Diversificacdo de canais de distribui¢ao

Armazenagem nos portos X

Incoterms (termos de comércio internacional)
X
Nota: CF - controldvel pela firma; CG - controldvel pelo Governo; QC - quase controldvel; I — ndo controldvel,
MF — muito favordvel; F - favordvel; N - neutro; D - desfavordvel; MD — muito desfavordvel. Competitividade
potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).

Questoes complementares:
- Quais foram as principais mudancas na logistica da empresa para atender o mercado
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internacional ?

- Como vocgé classifica a disponibilidade de caminhdes refrigerados? Existe a necessidade de
investimento em frota?

- Utiliza frota prépria ou de terceiros? Algum problema?

- Qual porto € utilizado para a exportacdo da carne? Como vocé avalia a estrutura portudria
utilizada?

- Quais os principais problemas enfrentados no transporte da carne para o mercado interno e
para exportacdo?

- Qual modal de transporte € utilizado para a exportacao da carne?

- Qual a média do Lead time do pedido (para o mercado nacional e internacional)?

- Existem representacdes e redes de vendas nos mercados de exportagcdo? Joint ventures?

- Quais os Incoterms sao utilizados por este frigorifico?
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APENDICE 2 - Roteiro de entrevista Parte 3

ROTEIRO DE ENTREVISTA

TITULO DA DISSERTAGAO: "ANALISE COMPARATIVA DA
COMPETITIVIDADE DAS CADEIAS AGROINDUSTRIAIS
EXPORTADORAS DE CARNE BOVINA EM GOIAS"

INSTITUICAO: Universidade Federal de Goias - UFG
ORIENTADOR: Prof. Dr. Alcido Elenor Vander
MESTRANDA: Glaucia Rosalina Machado

A presente pesquisa tem como objetivo principal realizar uma analise comparativa das
competitividades das cadeias agroindustriais de carne bovina no Estado de Goids. Tal
levantamento se dard do ponto de vista dos frigorificos exportadores e, além disso, agentes-

chaves da cadeia também dardo suas contribuicoes.

NOME DA EMPRESA/INSTITUICAO

DADOS DO ENTREVISTADO
NOME COMPLETO:
CARGO:
CIDADE:
CONTATOS:

DIRECIONADORES E SUBFATORES: SEGMENTO DISTRIBUICAO E CONSUMO

1- Avaliacdo do direcionador “Insumos”

. AVALIACAO DOS
Direcionador 1 CONTROLABILIDADE| PESO SUBFATORES
INSUMOS cF| cc|oc| 1 (MF, F, N, D, MD)
Qualidade do produto X
Quantidade e regularidade de
fornecimento X
Preco X
Embalagem X
Total 100%

Nota: CF - controlavel pela firma; CG - controldvel pelo Governo; QC - quase controldvel; I — ndo controldvel,
MF — muito favordvel; F - favoravel; N - neutro; D - desfavoravel; MD — muito desfavordvel. Competitividade
potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).

Questoes complementares:
- Quais os itens diferem a carne oriunda do Estado de Goids em comparacdo aos outros

Estados, com relacdo a: qualidade; embalagem; preco; distribuicdo (prazos de entrega e

validade)?
- Qual o critério para o recebimento de produtos? Qual o prazo de validade?
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2- Avaliacdo do direcionador “Tecnologia”

. AVALIACAO DOS
CONTROLABILIDADE
Direcionador 2 PESO SUBFATORES
TECNOLOGIA cr| cG | oc I (MF, F, N, D, MD)
Nivel tecnolégico organizacional X
Tecnologia da informagao X
Total 100%

Nota: CF - controldvel pela firma; CG - controldvel pelo Governo; QC - quase controlavel; I — ndo controlavel;
MF — muito favoravel; F - favordvel; N - neutro; D - desfavordvel; MD — muito desfavordvel. Competitividade

potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).

Questoes complementares:
- Geralmente os produtos chegam aos estabelecimentos (supermercados ou atacadistas) com a

temperatura indicada? Os funciondrios sdo treinados para lidar com pecas resfriadas?
- Os atacadistas e varejistas dispdem de equipamentos com tecnologia apropriada para o
armazenamento, com o devido controle de temperatura?

3- Avaliagdo do direcionador “Estrutura de Mercado”

N AVALIACAO DOS
Direcionador 3 CONTROLABILIDADE] PESO SUBFATORES
ESTRUTURA DE MERCADO cr | cG | qc I (MF, F, N, D, MD)
Localizagdo X
Concentragdo das empresas X X
Diferenciac¢@o em servicos X
Total 100%

Nota: CF - controldvel pela firma; CG - controldvel pelo Governo; QC - quase controlavel; I — ndo controlavel;
MF — muito favoravel; F - favordvel; N - neutro; D - desfavordvel; MD — muito desfavoravel. Competitividade

potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).

4- Avaliagdo do direcionador “Gestdo Interna”

AVALIACAO DOS
ireci CONTROLABILIDADE
Direcionador 4 PESO SUBFATORES
GESTAO INTERNA CF | cG | QC 1 (MF, F,N, D, MD)
Eficiéncia Administrativa X
X

Planejamento estrategico
Adocido da tecnologia da informacdo na gestdo

X

Gestdo de Estoques X

Gestdo financeira A

Politica de aquisicdo de produtos X

Marketing X
Total 100%

Nota: CF - controlavel pela firma; CG - controldvel pelo Governo; QC - quase controldvel; I — ndo controldvel,
MF — muito favoravel; F - favordvel; N - neutro; D - desfavoravel; MD — muito desfavoravel. Competitividade

potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).

Questoes complementares:

- No geral, como as atividades logisticas ocorrem (estoques, movimentagado interna,
reposicao)?

- Como o preco de venda é determinado? (Segue outras firmas, aplica margem sobre custo,
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compete via pregos, segmenta por mercado consumidor)
- Realiza promogdes e propaganda? Quais as midias?

5- Avaliacdo do direcionador “Ambiente Institucional e Organizacional”

. AVALIACAO DOS
CONTROLABILIDADE
Direcionador 5 PESO SUBFATORES
AMBIENTE INSTITUCIONAL E (MF, F, N, D, MD)

ORGANIZACIONAL CFICGlQC| 1
Condigdes Macroecondmicas (taxa de
juros, cambio e tributagdo)
Legislagdo sanitéria
Sistema de Inspe¢ao

Associagdes de classe X

ol el bal kol ke

Tributagdo Federal e Estadual

Total 100%
Nota: CF - controlavel pela firma; CG - controldvel pelo Governo; QC - quase controldvel; I — ndo controlavel,
MF — muito favordvel; F - favoravel; N - neutro; D - desfavordvel; MD — muito desfavordvel. Competitividade
potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).

Questoes complementares:

- De que forma a regulamentacdo do setor interfere no desempenho da empresa (cédigo de
defesa do consumidor, rotulagem, etc.)?

- Como o sistema de tributacio afeta a empresa? Que tributos incidem sobre a comercializacdo de
carne?

- Como a informalidade (abate clandestino) afeta este segmento?

6 - Avaliacdo do direcionador “Mercado Doméstico”

AVALIACAO DOS

ireci CONTROLABILIDADE
Direcionador 9 PESO SUBFATORES

MERCADO DOMESTICO CF]| CG | QC 1 (MF, F, N, D, MD)

Embalagem do produto/mercado nacional

X
Imagem (sadde e nutri¢do) X

Preco da Carne X

Poder de barganha das redes supermercadistas

Disponibilidade de Informag¢do ao consumidor

Quantidade de selos e certificagcdes

Contratos/comportamento oportunista

Custo de transacao

Publicidade

Prazo de entrega

ol lal el bal bal bal e

Sanidade animal X

Total 100%

Nota: CF - controlavel pela firma; CG - controldvel pelo Governo; QC - quase controldvel; I — ndo controldvel,
MF — muito favordvel; F - favordvel; N - neutro; D - desfavordvel; MD — muito desfavordvel. Competitividade
potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).

Questoes complementares:

- Quais os principais atributos da carne que s@o levados em conta no ato da compra pelo
consumidor?

- Atualmente ha disposicao dos consumidores para pagar mais pelos atributos desejados?

- Sdo realizadas pesquisas para levantamento das necessidades dos consumidores quanto ao
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melhoramento dos produtos atuais e desenvolvimento de novos produtos?

7 - Avaliacao do direcionador “Mercado Internacional”

AVALIACAO DOS

ireci CONTROLABILIDADE
Direcionador 8 PESO SUBFATORES

MERCADO INTERNA CIONAL cF| cc | oc| 1 (MF, F, N, D, MD)

Atendimento aos requisitos de
qualidade/padronizagao
Sanidade animal

Atendimento ao cliente

Tradi¢des/religido do mercado externo
Imagem (saide e nutri¢do) X
Barreiras tarifdrias e ndo-tariférias
Custo de transacéo X
Disponibilidade de Informagdo ao consumidor

Sl el ke

=

X
Quantidade de selos e certificagdes X
Preco da Carne/Internacional X

Total X | 100%
Nota: CF - controldvel pela firma; CG - controldvel pelo Governo; QC - quase controldvel; I — ndo controldvel,
MF — muito favoravel; F - favoravel; N - neutro; D - desfavoravel; MD — muito desfavoravel. Competitividade
potencial (P), competitividade revelada (R) ou indicador apenas descritivo (D).

Questoes complementares:

- Quais sdo as principais exigéncias do mercado consumidor externo quanto a questdes
culturais e de qualidade?

- Quais sdo os principais tipos de carne exportados para a UE e outros paises (In natura;
industrializada)? E quais s@o os principais cortes?

- Quais os acordos internacionais entre os paises para a comercializacao de carne?

- Quais sdo as principais barreiras tarifarias e ndo tarifdrias praticadas para importacdo (no
Brasil) e para a exportagdo (pelos paises compradores)?

- Como funciona a diferenciagao de precos dos produtos para o mercado interno e externo?



