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RESUMO

A participa¢io no PIB do agronegécio e no PIB brasileiro, a conquista de mercados exigentes
e o forte crescimento dos frigorificos sdo alguns dos indicativos da importancia e dos bons
resultados do setor pecudrio nacional. Contudo, sdo muitos os desafios que requerem
adequacdes na inddstria frigorifica a fim de operar em cendrios diversificados e atender a uma
demanda cada vez mais exigente. As poucas referéncias tedricas do processo de tomada de
decisdo de suprimentos nos frigorificos sugerem descompasso entre o aumento de
complexidade em compras e o nivel de estruturacdo do fluxo de informa¢do que sustenta as
decisdes nessa drea. Isso faz com que as ferramentas de gestdo sejam pouco exploradas e
compromete o desenvolvimento de ferramentas adequadas, aumentando o esfor¢o para
atendimento da demanda e limitando a participagdo em mercados considerados mais
rentdveis. O pressuposto deste estudo € que os frigorificos estdo utilizando processos de
compra diferentes em funcdo das vendas, mas sem o apoio de um fluxo estruturado de
informagdes para auxiliar esta decisdo. O seu objetivo é detectar como o processo de compra
de animais € influenciado pelas diferentes caracteristicas dos diferentes canais de venda, de
forma a desenhar a base estrutural de um sistema de informac¢do que possibilite melhor
adequar as escolhas de compras as necessidades de vendas. O tipo de questdo de pesquisa, a
abrangéncia do controle sobre os eventos e a necessidade de enfoque contemporaneo levaram
a aplicagdo do método de estudo de casos miultiplos. Foram analisadas as informagdes
necessdrias a tomada de decisdo em suprimento e a influéncia das decisdes de outras dreas
sobre as decisdes e as atividades de compra. A relacdo entre os processos de compra e de
venda teve destaque. O estudo também envolveu a andlise da existéncia de lacuna entre a
teoria de decisdo de compras organizacionais e a realidade do setor e o estudo do fluxo de
informacdo na drea de suprimentos. Dentre os resultados, destacam-se a listagem dos
principais fatores que interferem na tomada de decisdo nas areas de compras, de
processamento e de vendas e a classificacdo dos Canais de Distribui¢do, considerando seus
niveis de exigéncia. As conclusdes envolvem a confirmacio de lacuna entre a teoria de gestdo
de compras e a realidade dos Casos estudados, assim como a proposta de estruturagdo de
Sistema para tomada de decisdo em compras. Promovem ainda, reflexdes a respeito do grau
de influéncia das informagdes, dos processos e das decisdes de vendas sobre a drea de
compras.

Palavras-Chave: Frigorificos. Gestdo de suprimentos. Sistemas de informag¢@o para compras.



ABSTRACT

The share in the agribusiness GDP (gross domestic product) and in the Brazilian GDP, the
conquest of demanding markets and the expressive growth of slaughterhouses are some of the
indicators of the importance and of good results of the cattle market in Brazil. However, there
are many challenges which require adequacies in the slaughterhouse industry to operate in
different scenarios and to meet a demand that is more and more rigorous. The few theoretical
references of the decision making in supplies in slaughterhouses point to a difference between
the increase in purchasing complexity and the level of the structure of information flow which
sustains decisions in this area. This fact leads managing tools to be low explored and
jeopardizes the development of adequate tools, increasing the effort to meet the demand and
limiting the share in markets considered more profitable. The hypothesis of this study is that
slaughterhouses are using different purchasing processes due to sales; however, without the
support of a structured information flow to help in this decision. The objective is to detect
how the animal purchasing process is influenced by the different characteristics of the
different sale channels, in a way to draw the structure of an information flow which allows to
adequate better purchasing choices to sales needs. The type of the research question, the
coverage of the control over events and the need of a contemporary focus led to the
application of the multiple case study. The necessary information to the decision making in
supplies and the influence of decisions from other areas to decisions and purchasing activities
were analyzed. The relation between purchases and sales processes were highlighted. This
study also involved an analysis of the existence of a gap between the theory of decision of
organizational purchases and the reality of the sector and the study about flow information in
supply area. Among results, the list of the main factors which influence in the decision
making in purchasing, processing and sales areas and the classification of Distribution
Channels, considering its levels of exacting, are highlighted. Conclusions involve the
confirmation of the gap between the purchase managing theory and the reality of the studied
cases, as well as the purpose of structuring the System to the decision making in purchasing.
Moreover, conclusions promote reflections regarding the level of influence of the information,
processes and sales decisions in the purchasing area.

Key-words: Slaughterhouses, supply management, information systems for purchases.
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1 INTRODUCAO

Sdo abordados neste capitulo os itens que permitem conhecer a proposta de
trabalho que levou a realizacdo da presente pesquisa, além das formas e das etapas adotadas
para o desenvolvimento da mesma.

Para tanto, s@o apresentados: o cendrio que envolve a realizacdo da pesquisa e
o objeto de estudo, o problema que a motivou, bem como a questdo que direcionou o seu
desenvolvimento. S3o expostos também, a justificativa, a importancia da pesquisa, seus

objetivos e sua estrutura.

1.1 Apresentaciao

Vendrametto er al. (2005) defendem que a Cadeia de Carne Bovina tem
expressiva participacdo econdmica e social no pais. O destaque diz respeito a crescente € a
promissora expansdo das exportacdes, da oferta de empregos e de alimento protéico a
populacio.

Dentre os indicadores que comprovam a importancia do setor pecudrio para a
economia e para a sociedade brasileira, estdo os dados do Produto Interno Bruto (PIB). O PIB
do agronegdcio brasileiro elaborado pelo Centro de Estudos Avancados em Economia
Aplicada da Universidade de Sdao Paulo (CEPEA, da ESALQ/USP, com o apoio financeiro da
Confederacdo da Agricultura e Pecudria do Brasil (CNA), mostra que a participacdo do
segmento pecudrio fica em torno de R$ 200 milhdes, o que representa 27% do PIB total do
agronegdécio e 6,14% do PIB brasileiro - divulgado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) em 2009. O segmento pecudrio compreende os setores de insumos, de
producio pecudria, o industrial e o de distribuicdo.

De Zen et al. (2008) observam que a pecudria bovina de corte estd presente no
cendrio econdmico do pais desde a época do Brasil Colonia. Ao longo dos anos, diversos
aspectos contribuiram para o desenvolvimento desse setor. Podem ser ressaltados a partir das
décadas de 1970/1980 a expansdo da fronteira agricola, com a incorporag¢do de terras, a

adocdo de tecnologias para aumento de produtividade no campo, o aumento do consumo de
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carne bovina favorecido pelo crescimento urbano, a nacionalizacio da industria, bem como a
evolucdo dos Canais de Distribui¢do por intermédio dos grandes varejistas.

Nas décadas seguintes, sdo verificados o aumento de produtividade - na
producdo pecudria e de carne - e a concentracdo do segmento industrial que, cada vez mais,
passa a ser representado por grandes grupos que atuam inter-regionalmente.

Em uma fase posterior, a difusdo de tecnologia avancada de genética, de
nutricdo, de manejo e de sanidade também contribuiu para expandir e consolidar o
desenvolvimento do setor pecudrio nacional.

No segmento industrial mais especificamente, o desempenho apresentado pelos
frigorificos brasileiros de bovinos no cendrio global, a competitividade obtida por essas
organiza¢des em mercados bastante exigentes e a consolidagdo dos grandes grupos levam a
crer que a demanda por carne estaria sendo atendida de maneira adequada.

E importante notar, no entanto, que o evidente progresso nio impede que o
setor enfrente uma variedade de problemas de naturezas diversas, que muitas vezes fogem ao
controle dos agentes participantes de seus diversos segmentos e criam cendrios bastante
atipicos.

Dentre os desafios mais recentes, pode ser enfatizada a necessidade de buscar
aumento de rentabilidade, em um contexto marcado pelo aumento dos custos (de produgdo e
de capital) e por critérios adotados na concessdo de crédito que acabam por limitar esse
crédito a grupos especificos de empresas. Nos dltimos anos, as oscilacdes significativas na
oferta e na demanda de animais e de carne e também nos precos, assim como as
consequéncias da crise econdmica internacional e a dificuldade com as vendas externas
levaram operadores a atuar com muita cautela. Sdo notdérias também as agdes que buscam
ajustar as atividades executadas por operadores do setor, de forma a obter os melhores
resultados possiveis em termos de rentabilidade financeira.

A utilizacdo de variados mecanismos de comercializa¢do, as compras em
regides diferentes das regides onde estdo as unidades de produ¢do e também a execucdo da
atividade de engorda acabaram sendo enfatizadas pela indudstria a fim de amenizar os
problemas decorrentes da baixa oferta e dos patamares recordes de precos da matéria-prima.

Por forca das varias mudancgas nos mercados doméstico e externo, a referente
inddstria também tem incorporado uma série de inovagdes. Essas envolvem aspectos
gerenciais, estruturais, tecnolégicos e de comunicacdo, que abrangem as diferentes atividades
executadas por esse tipo de empresa. Dentre essas atividades, a compra de matéria-prima base

(animais para abate) merece destaque, tanto no ambiente organizacional como no escopo da
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Cadeia, visto que as decisdes sobre esse processo tém relacdo direta com a obtencdo de
produtos coerentes com a demanda final da Cadeia da Carne.

Contudo, assim como em outras Cadeias Agroindustriais, a necessidade de
adequacgdo dos processos de gerenciamento das atividades referentes ao segmento industrial
torna-se indispensdvel também na Cadeia da Carne Bovina, e de forma muito especial, nas
decisdes na drea de compras. O intuito € conseguir operar em diferentes cendrios para atender
a uma demanda cada vez mais exigente e influenciada por fatores variados como os culturais,

0s econdmicos, os ambientais e os relacionados a saide — humana e animal.

1.2 Problema a ser estudado

Apesar dos notérios aumento de profissionalismo e do crescimento
apresentados pelos frigorificos brasileiros nesta década, verifica-se na literatura pouca
referéncia sobre a estrutura do processo de tomada de decisdo de suprimentos nesse tipo de
empresa.

O material disponivel sugere que o nivel de estruturacdo dos fluxos de
informagdo que sustentam as escolhas sobre as aquisi¢cdes de bovinos, ndo estaria de acordo
com o aumento da complexidade do processo decisério que envolve a compra de animais,
com ferramentas de gestdo de suprimentos sendo pouco exploradas, o que corresponde a
lacuna entre teoria e pratica.

A veracidade dessas suposicdes leva a crer que o esfor¢o para atendimento da
demanda por carne bovina estaria sendo maior que o trivial e que a competitividade, em
mercados mais rentdveis, estaria ainda abaixo daquela possivel de ser atingida.

Em tltima andlise, tem-se que o desempenho do setor e que o desenvolvimento
de ferramentas tedricas adequadas a uma industria marcada por uma série de especificidades
poderiam, entdo, estar sendo comprometidos, levando ao aumento da suposta lacuna entre

teoria e pratica.



15

1.3 Justificativa e importancia do tema

Em um processo sistémico do ambiente intra-organizacional, torna-se evidente
que as decisdes sobre as formas de vendas/distribuicio e também de processamento afetam de
maneira direta as decisdes tomadas na drea de compras.

Uma maior aproximagdo entre os processos de suprimentos e de
vendas/distribui¢dao da industria de carne bovina, assim como o estudo da relacdo entre essas
areas e da estrutura do fluxo de informacdes utilizado no processo de decisdo de suprimentos
dos frigorificos de bovinos leva a resultados que vao ao encontro das idealiza¢Oes tedricas e
também das exigéncias de mercado.

As reflexdes sobre formatos mais adequados do fluxo de informacdo que apdia
a tomada de decisdo na drea de compras e a respeito da necessidade de adequacdes deste fluxo
podem ser uteis em diversas teorias como aquelas relacionadas a Gestdo de Sistemas
Agroindustriais, a Gestdo de Suprimentos, a de tomada de decisio e a de compras
organizacionais.

Embora ndo seja o foco do estudo, a presente pesquisa também pode oferecer
alguma contribui¢@o para a teoria sobre Gestdo da Cadeia de Suprimentos a medida que atesta
a forte relacdo entre os segmentos industrial e os demais subsistemas componentes da Cadeia
analisada. Nesse caso, o impacto que as a¢des e os problemas verificados em um dos elos da
Cadeia exerce sobre os demais confirma a necessidade de visdo sistémica do processo de
compras.

No que diz respeito ao setor pecudrio, o estudo do tema pode auxiliar na tarefa
de “descommoditizacdo”, elevando a competitividade do mesmo e favorecendo melhores
retornos ao pafs, traduzidos em divisas, empregos, aumento da quantidade e melhoria na
qualidade dos alimentos, conforme discussdes propostas por Vendrametto et al. (2005) sobre

a subutilizacdo de recursos disponiveis de gestdo, de qualidade, de controles e de tecnologia.
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1.4 Questao da pesquisa

O projeto e a estrutura da presente pesquisa foram elaborados de forma a
responder a seguinte questao:

“Como o processo de tomada de decisdo de compra de boi poderia ser
melhorado para atender de maneira mais eficiente as variacoes dos diversos mercados de

consumo?”

1.5 Objetivo e pressuposto

O pressuposto da pesquisa € de que, apesar de ndo ter um fluxo estruturado de
informagdes para decisdo, os frigorificos fazem uso ou estdo comecando a utilizar processos
de compra de animais diferentes em fung¢do das vendas/distribuicdo de carne. Isso
representaria uma mudanga importante em um setor que sempre comprou O que era
disponibilizado e vendeu o que havia produzido.

O objetivo deste estudo é detectar como o processo de compra de animais é
influenciado pelas caracteristicas dos diferentes canais de venda de forma a desenhar a base
estrutural de um sistema de informacdo que possibilite melhor adequar as escolhas de
compras as necessidades de venda.

Para tanto, torna-se necessario:

a) conhecer as informacgdes necessdrias a tomada de decisdo e gerenciamento dos setores de
processamento, suprimento e distribui¢do nos frigorificos;

b) analisar a influéncia das decisdes de venda sobre as decisdes de compra de animais;

¢) entender a relacdo entre os processos de compra de animais e venda de carne no que diz
respeito as exigéncias de mercado; e

d) propor um fluxo de informacdes para tomada de decisdo de compras.
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1.6 Esquema geral da dissertacao

Em termos estruturais, tem-se a seguinte divisio:

O capitulo 1, cujo objetivo ja foi apresentado acima, corresponde a Introducio.
Os capitulos 2 e 3 compreendem a base tedrica da elaboracio do trabalho.

No capitulo 2, sdo apresentados a estrutura, os mercados, a dindmica da Cadeia
da Carne Bovina Brasileira, os aspectos relacionados ao uso da informacdo nessa Cadeia e
alguns importantes mecanismos de comercializa¢do que colaboram para a coordenacdo de
seus agentes. A andlise dos mecanismos de comercializa¢do foi feita com a finalidade de
compreender os papéis de diferentes tipos de agentes e de instituicdes envolvidos na
comercializacdo de gado pelos frigorificos brasileiros. Visa também ajudar nas reflexdes
sobre as dificuldades para a compra de animais.

Ainda no capitulo 2, pode ser encontrada uma proposta de classificacio para os
Canais de Distribuicdo dos frigorificos de bovinos. Nesse caso, a intencdo foi tipificar
mercados — internos e externos — mais € menos exigentes, a fim de buscar relacdes entre os
mesmos com 0s resultados da pesquisa de campo.

Buscando detectar como as escolhas de compra de animais para abate
permitem/impedem que os frigorificos atendam seus principais clientes, foi necessario
transitar no campo das decisdes estratégicas das dreas de compras dos frigorificos de bovinos.
No capitulo 3, os processos de suprimentos, de processamento (abate) e de distribuicdo
(vendas/comercial) foram analisados de forma que revelassem referenciais que condicionam o
gerenciamento nessas areas € que mostram a interrelaco de influéncia entre as mesmas. Foi
dada énfase para a drea de Suprimentos, alvo do presente estudo.

Com o intuito de propor uma base para estruturacio do sistema de informacao
relacionado a compra de animais, além dos aspectos gerais da gestdo de compras, também
foram pesquisados a estrutura (fisica, de recursos humanos e tecnoldgica) envolvida no
referente processo € que caracteriza o ambiente em que a tomada de decisdo de compras de
animais ocorre. As inferéncias obtidas da revis@o de literatura sobre as informacdes relevantes
para gestdo na drea de compras foram validadas na pesquisa piloto.

A metodologia da pesquisa € apresentada no capitulo 4, e os resultados da
investigacdo de trés Casos, mostrados no capitulo 5. A estrutura de apresentacdo dos
resultados foi desenvolvida com base numa seqiiéncia l6gica de elaboracdo de resultados. O

mesmo cuidado foi adotado para a elaboracio do instrumento de pesquisa. Dessa forma, tem-
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se que a ordem de apresentacdo dos questionamentos aos entrevistados foi basicamente a
mesma da apresentacdo dos resultados. Esses compreendem um quadro com informagdes
gerais sobre os Casos analisados, seguido pela analise comparativa das Empresas. Essa
andlise, por sua vez, envolveu: a estrutura da Cadeia dos frigorificos pesquisados; a forma
como as compras de animais sdo efetivadas por essas empresas; a estrutura da drea de
compras; a ordem em que as compras e vendas ocorrem nas unidades de andlise; o grau de
satisfacdo de gestores em relacdo as decisdes de compras; a importancia das informacdes
advindas da 4rea de vendas para a 4drea de compras; a relacdo entre quantidade e nivel
exigéncia dos Canais de distribuicdo com a importdncia dada pelos entrevistados as
informagdes da drea de vendas; e também a estrutura tecnolégica da drea de compras.

No 6° capitulo, sdo apresentadas as conclusdes do trabalho. Posteriormente,
tém-se as Referéncias Bibliogrificas e os Apéndices. Esse dltimo contém a relacdo dos paises
classificados como menos exigentes para a importacdo de carne bovina brasileira e os
modelos da carta de apresentacdo e do questiondrio utilizados para os contatos com oS
gestores das organizacdes que participaram da pesquisa.

A figura 1.1 resume a estrutura do trabalho.
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Capitulo 1 — INTRODUCAO
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GESTAO
Estrutura da Cadeia, seus mercados e sua dindmica; e Sistemas de Informag¢@o na Cadeia

—
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Capitulo 3 — GESTAO DE SUPRIMENTOS, PROCESSAMENTO E DISTRIBUICAO EM
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Capitulo 4 - METODOLOGIA DA PESQUISA
Justificativa do método utilizado; Design da pesquisa; Fontes de dados; Populacio e tamanho da
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APENDICES

Fonte: Elaborada pela autora

Figura 1.1 - Estrutura do trabalho
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2. A CADEIA DA CARNE BOVINA NO BRASIL E PRINCIPAIS ASPECTOS DE
GESTAO

Considerando que os objetivos do trabalho relacionam-se a agroindustria,
torna-se necessdria a andlise de aspectos relacionados aos Sistemas Agroindustrias (SAls)
mais especificamente ao elo denominado por Batalha & Silva (2007) como empresa de
primeira transformacdo - como sdo classificados os frigorificos de carne bovina por Batalha &
Scarpelli (2002).

Conforme Scarpelli (2005), ferramentas especificas de planejamento e controle
de producdo devem ser consideradas em cada elo de um SAI a fim de trabalhar suas
especificagdes. Isso envolve também o fluxo e o tratamento das informacgdes.

Batalha & Silva (2007) também apontam a necessidade de adequacdo dos SAls
e lembram que ferramentas modernas de gestdo desenvolvidas para outros setores sao
impréprias para o setor agroindustrial. Este possui particularidades evidenciadas no processo
de gestdo: sazonalidade de disponibilidade, variacdes de qualidade e perecibilidade da
matéria-prima, sazonalidade de consumo e perecibilidade do produto final.

Além desses fatores, a gestdo dos SAIs também ¢ influenciada por questdes
ligadas a vigilancia acentuada do governo (controle sanitidrio e precos dos alimentos),
questdes agrarias (uso e controle de terra), sociologia dos alimentos (fatores culturais e
mudancas sociais que impactam na producio de alimentos), necessidade de diferenciag¢do para
atender mercados cada vez mais segmentados e tecnologias diversas como a biotecnologia.

Conforme apontam Batalha & Silva (2007), os estudos sobre os Sistema
Agroindustriais (SAls) sdo pautados em dois conjuntos de idéias amplamente difundidas no
contexto internacional e que geram metodologias de andlises diferentes.

O primeiro retrata os sistemas agroindustriais como CSA (Commodity System
Approach), um conceito origindrio de agribusiness. Ja o outro, o qual é adotado na
elaboracdo deste trabalho, € o de andlise de filieres - CPA (Cadeia de Producdo Agroindustrial
ou Cadeia Agroindustrial) — em que a delimita¢do do sistema é dada pelo mercado final. Esse
¢ analisado em direcdo a matéria-prima de base que lhe originou. Dessa forma, a Cadeia é
segmentada de jusante a montante, nos macro segmentos de comercializacdo, de
industrializacdo e de produc¢do de matérias-primas.

Embora a revisdo ndo envolva o item Cadeia de Suprimentos, o estudo de uma

questdo estratégica amplia a necessidade de reflexdo do tema no escopo da Cadeia da Carne.
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Esse espago de andlise possibilita entender, além de outros fatores de grande importancia para
definicdo das varidveis de estudo, os tipos de processos pull e push que sdo iniciados e
executados, respectivamente, em resposta ao pedido dos clientes ou mesmo em antecipa¢do a
esses pedidos.

Morvan (1998), citado por Batalha & Silva (2007), mostra que a visdo em
termos de Cadeia de Producdo identifica a sucessdo de operagdes de transformacdo em um
encadeamento técnico, as relagdes comerciais e financeiras entre os estados de transformacao
e também as acdes econdmicas que presidem a valorizagdo dos meios de producdo e
asseguram a articulacdo das operacoes.

Ainda de acordo com as considera¢des de Batalha & Silva (2007) sobre CPAs,
os consumidores finais sd@o os principais indutores de mudancas na Cadeia. Dessa forma,
todas as alteracdes que ocorrem nas unidades produtivas s6 podem ser sustentdveis se
reconhecidas pelo consumidor como portadoras de alguma diferenciacdo em relacdo a
situacdo passada.

O importante papel que o consumidor final representa nas Cadeias de Producio
vai ao encontro com os conceitos difundidos pela drea de marketing, cujas aplicacdes sdo
direcionadas pelo mercado, conforme a definicio de marketing apresentada pela AMA
(American Marketing Association, 2007).

Outro ponto relevante, destacado por Batalha & Silva (2007), diz respeito aos
objetivos dos estudos analisados sobre diferentes enfoques das Cadeias Produtivas. Para esses
autores, as Cadeias podem ser analisadas de duas maneiras, em um espaco analitico mais
abrangente, delimitado pelos contornos externos a ela, ou considerando a Cadeia sob a 6ptica
de ferramenta de gestdo empresarial das firmas agroindustriais.

No primeiro caso, os autores assumem que o estudo envolve basicamente a
identificacdo de eventuais disfun¢des que comprometem o funcionamento eficiente da Cadeia.
Isso envolve aspectos de diferentes naturezas como 0S comerciais, 0s econdmicos, 0s
tecnoldgicos, os logisticos, e os legais. Nesse caso, Batalha & Silva (2007) afirmam que os
mecanismos de coordenacdo e de estrutura de governanca também devem ser analisados pelo
pesquisador.

Em termos de ferramenta de gestio, por sua vez, sdo consideradas as questdes
de eficiéncia e de competitividade obtidas em conjunto pelos agentes econdmicos que
compdem as Cadeias de Producdo, o que leva ao enfoque dos aspectos da estrutura

organizacional e funcional das empresas analisadas. Nesse tipo de andlise, sdo apontadas
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ferramentas gerenciais que possibilitem operacionalizar a¢cdes conjuntas com a finalidade de
aumentar o nivel de coordenacdo e de eficiéncia da Cadeia.

Ainda que o presente trabalho inclua a analise amplificada de alguns aspectos
da Cadeia, estd voltado principalmente as questdes internas das empresas analisadas, tendo
em vista seu objetivo ligado as estratégias gerenciais.

No proximo item (2.1), sdo apresentadas informacdes que permitem: (1) ter
visdo sistémica da Cadeia da Carne, j4 que o processo de compra de animais precisa ser
analisado dentro desse escopo; (2) a andlise estrutural e funcional dos subsistemas que
compdem essa Cadeia; e (3) a verificacdo da interdependéncia desses subsistemas dentro de
um sistema integrado. Considerando que os itens (2) e (3) acontecem em um espago entre a
micro e a macro economia, tem-se a elabora¢do de uma mesoandlise (BATALHA & SILVA,

2007; PIRES, 2004).

2.1. Estrutura da Cadeia, seus mercados e sua dinamica

Segundo Batalha & Silva (2007), uma opera¢do a montante pode alimentar
vérias outras a jusante. Levando em conta a nio-lineariedade da Cadeia e a possibilidade de
retroalimentagd@o de etapas intermedidrias buscou-se entdo identificar na literatura a sequéncia
e o encadeamento das operacdes técnicas e as articulacdes dos macro segmentos e das etapas
de producdo que compreendem os mercados da Cadeia estudada. Com isso, foi possivel
melhor compreender a dindmica de funcionamento da CPA analisada, identificar o
posicionamento das unidades de abate de bovinos nessa estrutura, assim como suas relagdes
com o consumidor, diretamente, ou por intermédio de outros agentes varejistas e/ou
distribuidores.

E grande o nimero de autores que propdem uma estrutura¢io para a Cadeia da
Carne. Scarpelli (2006) divide a Cadeia de Producdo da Carne Bovina em cinco subsistemas
que, inter-relacionados, envolvem todas as etapas para producdo e para comercializacdo da
carne, desde a fabricacdo dos insumos bdsicos até a entrega do produto ao consumidor final,

conforme mostra a Figura 2.1.
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Fonte: SCARPELLI (2006)

Figura 2.1 - Cadeia da Carne Bovina

De acordo com Scarpelli (2006), fornecedores de insumos e agentes
transportadores compdem o subsistema de apoio (1), inter-relacionado ao de produgdo da
matéria-prima (2) que abrange as empresas rurais que geram, criam e engordam 0s animais
que serdo disponibilizados ao sistema subsequente, o de Industrializacdo (3), mais
especificamente as industrias de primeira transformacao, responsaveis pelo abate dos animais
e pela obtencdo das pecas de carne. Esse subsistema pode ser composto também pelas
inddstrias de segunda transformacdo, que utilizam os cortes em outros produtos ou
simplesmente agregam valor aos cortes originais.

Ao subsistema de comercializacdio (4), Scarpelli (2006) atribui as
atividades/operacdes realizadas pelos agentes ligados a estocagem e/ou entrega € ao varejista
(5), aquelas efetuadas pelas empresas que vendem diretamente a carne ao consumidor final e
as prestadoras de servicos.

Scarpelli (2006) enxerga o produtor rural - pecuarista - como o primeiro agente
da Cadeia da Carne Bovina, tendo em vista seu alto grau de influéncia sobre os demais elos da
CPA analisada, sobretudo o industrial. Dentre os aspectos que envolvem as atividades
executadas pelos pecuaristas e que impactam diretamente nos segmentos a jusante da Cadeia,

o autor destaca o longo ciclo de obtencdo de matéria-prima que serd utilizada pela industria,
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bem como seu nivel de disponibilidade. Também sdo destacadas as acdes ligadas a sanidade,
a rastreabilidade, a padronizacio e as propriedades organolépticas dos produtos dela obtidos.

Scarpelli (2006) divide a producdo de bovinos em trés etapas técnicas
subsequentes, a de cria, a de recria e a de engorda. Conforme apontado pelo autor,
dependendo do grau de coordenacdo, 0 mesmo agente pecuarista realiza uma, duas ou as trés
das etapas descritas, sendo que as fases técnicas de reproducdo, de nascimento e de criacdo
sdo geralmente exercidas na mesma unidade rural, e os animais (magros) sdo comercializados
para pecuaristas que fazem a engorda em regides mais favordveis ao desenvolvimento dessa
atividade.

Quanto aos sistemas de producdo de animais, o autor cita os extensivos (pasto),
intensivos (confinamentos) e também os que fazem uso dos dois tipos (semi confinamento). A
opcdo pelo sistema a ser utilizado depende de diversos fatores que envolvem, por exemplo, o
tipo de carne que serd produzida, questdes econdmicas, sociais € ambientais.

Ainda de acordo com as explicagdes de Scarpelli (2006), na inddstria de
primeira transformacdo, enfatizada no presente estudo, os animais sdo disponibilizados pelo
pecuarista para entdo serem efetuadas as etapas técnicas correspondentes ao abate e a
fragmentacdo dos bovinos, assim como a desossa da carne que gera os produtos finais
disponibilizados ao(s) mercado(s). Isso implica na execu¢do de uma série de operagdes,
descritas pouco mais detalhadamente no capitulo seguinte. Um ponto importante enfatizado
pelo autor que mostra a necessidade de inter-relacdo dos subsistemas de produ¢do de matéria-
prima e de industrializacdo é que a etapa de abate tem inicio ainda no campo, com as
atividades de carregamento e de expedi¢do dos animais.

Scarpelli (2006) aponta dois tipos de consumidores imediatos dos
abatedouros/frigorificos, os mercados interno e externo, cada qual envolvendo diferentes
Canais para escoamento dos produtos.

Em termos dos mercados que a CPA de carne bovina envolve, Carvalho et al.
(2008) mostram que, em uma estrutura simplificada, os principais elos de comercializa¢io sio
os de reposi¢do, os de animais para abate (mercado de boi), os de carne no atacado e de carne
no varejo. No mercado de reposi¢do, pecuaristas de cria e recria comercializam animais para
pecuaristas que iniciam o processo de engorda. No mercado de boi, pecuaristas vendem os
animais que atingiram o peso para abate para os frigorificos. Esses, por sua vez, negociam a
carne dos animais abatidos, podendo atuar em diferentes Canais. A carne pode ser
disponibilizada pelos frigorificos, dependendo dos Canais de Distribui¢do, de diversas

maneiras, como in natura, congelada, embalada e maturada.



25

Carvalho er al. (2008) destacam que a estrutura apresentada pode ser mais
enxuta e, portanto, ter menos elos de comercializagio. E comum, por exemplo, que um
mesmo agente (pecuarista) execute todas as etapas de produ¢@o animal — cria, recria e engorda
— ou mesmo duas delas, eliminando, nesse caso, um ou dois elos (mercados) na cadeia
mostrada anteriormente. O fato de alguns frigorificos negociarem seus produtos diretamente
com o consumidor final em butiques de carnes de propriedade da empresa corresponde a um
outro exemplo com menos elos de comercializac@o ja que exclui o mercado atacadista.

Da mesma forma, os autores apontam que a estrutura inicial pode ser formada
por mais mercados, sobretudo da industria para frente, com a participacdo de um ndmero
maior de agentes econdmicos, como exemplo, empresas que realizam processos produtivos
que resultam em produtos mais elaborados, denominadas por Batalha (2001) como inddstrias
de segunda transformacao.

Além da carne, o abate de bovinos da origem a uma série de outros produtos
que sdo processados pela propria industria (determinados frigorificos possuem empresas em
outros segmentos além do alimenticio) ou comercializados para outras empresas. Os produtos
provenientes do abate, portanto, sdo negociados em diferentes Canais de Distribuicdo e
utilizados como matéria-prima em Cadeias de Suprimentos das mais diversificadas, como
exemplo, a da industria téxtil ou de calcados que utilizam o couro dos animais abatidos, a
industria de ragdes (per) que utiliza a farinha de sangue e de ossos, a farmacéutica que faz uso
de mucosa e glandulas, dentre outras. Os dados da Associacdo dos Proprietarios Rurais de
Mato Grosso APR-MT (2010) mostram que o abate de bovinos gera produtos para cerca de
50 Canais (Cadeias).

Das aproximadas 10 milhdes de toneladas de carne bovina produzidas no
Brasil, cerca de 80% ¢é absorvida pelo mercado doméstico e 20% exportada (FAPRI, 2010).
Ocupando o primeiro lugar nas exportacdes mundiais, conforme dados do USDA (2010), o
Brasil envia carne bovina para cerca de 200 paises (SECEX, 2010). A variedade de destinos
pode ser vista como um diferencial.

A maior parte da carne exportada (78%) € in natura, o que corresponde a
aproximadamente 600 mil toneladas. O restante do volume € dividido entre carne bovina
industrializada (11%), mididos (6%) e tripas (5%), conforme os dados da Associag¢do
Brasileria das Industrias Exportadoras de Carne — ABIEC para 2009. Em termos de valor, os
percentuais sdo parecidos com os do volume. A carne in natura foi responsavel por 80% do
valor obtido (cerca de US$ 2,2 bilhdes), a carne industrializada, por 12%, mitidos representam

4% e tripas outros 4%.
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A ABIEC (2010) mostra que, em 2009, o Brasil exportou cortes in natura para
107 destinos, sendo 34% para a Russia, 3% para os 27 paises da Unido Européia, 17% para o
Oriente Médio e 46% para outros. A carne industrializada foi enviada para 125 destinos,
sendo 26% para os EUA, 28% para o Reino Unido e 46% para outros. Também em 2009, o
aumento das exportagdes para localidades como Unido Européia e a liberacdo para o Chile -
que pagam um maior valor (agregado) pela carne proveniente do Brasil em comparacio a
outros importadores - trouxe novo animo ao setor pecudrio como um todo, conforme mostram
a ABIEC e o CEPEA.

O fato de ser um grande exportador faz com que a cobranga internacional seja
forte, repercutindo em exigéncias relacionadas a todos os elos que compdem a CPA de Carne,
desde a producdo animal até a comercializacdo aos consumidores finais, conforme mostram
Miranda (2001) e Menezes et al. (2008). A importancia das exportacdes para regular os
precos internos dos animais e da carne em periodos de oferta maior que a demanda também
deixa clara a necessidade de adequacdo constante do sistema produtivo brasileiro (MENEZES
et al.,2008).

Em termos de consumo, é relevante destacar alguns aspectos do mercado
interno. O Brasil tem um consumo per capita de aproximadamente 41 quilos de carne bovina,
sendo o terceiro maior consumidor de carne bovina no mundo (FAPRI, 2010; USDA, 2010).

O consumo nacional - o qual apresenta relacdo direta com a renda da
populagdo - vem sendo marcado por relativa estabilidade, absorvendo o excedente que
decorre das diminui¢des nos volumes exportados (FAPRI, 2010; SECEX, 2010). De Zen, et
al. (2008) dividem os consumidores brasileiros de carne bovina em dois grupos. Um deles é
formado pelos consumidores de baixa renda, preocupados com a quantidade de carne a ser
consumida e que tem o preco do produto como fator que restringe o consumo. O outro grupo
¢ composto pelos consumidores de alto poder aquisitivo, preocupados, principalmente com a
qualidade. A demanda por carne bovina € fortemente influenciada pela renda per capita da
populacdo, pelo preco da carne bovina, pelo preco das demais carnes substitutas, pela
qualidade, aspectos nutricionais e gosto dos consumidores (DE ZEN, et al., 2008;
CARVALHO & BACCHI, 2007).

Conforme Carvalho & Bacchi (2007), existe no Brasil potencial para
crescimento do consumo interno de carne bovina de primeira. Os autores observam
elasticidades decrescentes de acordo com o aumento da renda e concluem que uma

redistribuicio desta poderia levar a um aumento significativo do consumo de carnes no Pais.
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J4 para a carne de segunda, uma possibilidade seria aumentar a sua utiliza¢cdo em embutidos
para auxiliar o escoamento do produto.

Na opinido de operadores do setor, o mercado doméstico tem se mostrado
bastante atrativo a industria. Além de absorver produto com a mesma qualidade daqueles
exportados - principalmente via grandes redes varejistas —, o mercado interno tem ganhado
novos formatos de distribui¢do, implementados pela inddstria. Muitas exigéncias em termos
de adequacgdo tecnolégica e de gestdo dos frigorificos de carne bovina sdo feitas por
intermédio das exportacdes de carne, mas as grandes redes varejistas, localizadas no Brasil,
também tém cobrado cada vez mais das etapas anteriores da Cadeia — industrializacdo da
carne e produ¢do pecudria (MENEZES et al., 2007).

Assim como na relagdo produtor rural e industria de primeira transformacao,
os requisitos apontados/exigidos pelos consumidores impactam fortemente nas atividades
industriais e comerciais deixando a mostra a necessidade de inter-relacdo sélida entre os
Subsistemas correspondentes. Scarpelli (2006) cita as questdes relacionadas a praticidade, a
apresentacio e ao marketing, juntamente com aquelas que envolvem tendéncias de consumo e
de propriedades da carne, sobretudo as percebidas pelo consumidor, como direcionadoras das
atividades industriais. Esses fatores somam-se aos ji apresentados anteriormente, proprios ao
setor agropecudrio.

Dentre os atributos importantes para o consumidor, relacionados as
propriedades da carne, Scarpelli (2006) destaca a aparéncia visual ligada a cor, a quantidade
de gordura visual (intramuscular, subcutinea), a textura, ao exsudado (sulco presente na
carne), a dgua na superficie da carne e ao conjunto denominado "Eating Quality” ou
palatabilidade da carne (maciez, suculéncia e sabor). Scalco et al. (2008) apontam que a
obtencdo de caracteristicas de qualidade (organolépticas, nutricionais, fisicas e higiénicas)
desejaveis pelo consumidor de carne bovina e os procedimentos para melhoria no
desempenho do negdécio, t€ém uma série de pontos criticos. Estes pontos precisam ser
gerenciados em toda cadeia. Os autores destacam a desconexdo com o mercado consumidor, a
prética inadequada de manejo de animais nas propriedades rurais e a falta de monitoramento

da qualidade do produto no varejo.
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Tipologia dos Canais de Distribuicao para Carne Bovina

Segundo a definicdo de Coughlan (2002), o Canal de Distribuicdo pode ser
entendido como um conjunto de organiza¢des interdependentes envolvidas no processo de
oferecimento de um produto ou servico para uso ou consumo de uma empresa ou do
consumidor final.

A andlise da Cadeia da Carne permite constatar que os frigorificos de bovinos
brasileiros possuem diferentes Canais de Distribui¢do para o escoamento da carne. Diante da
necessidade deste estudo em relacionar as vendas/distribui¢do das unidades pesquisadas com
a importancia considerada aos fatores ligados a venda de carne, os Canais foram classificados
em quatro tipos, conforme os destinos e o grau de exigéncia dos clientes: Canais internos
menos e mais exigentes e Canais externos menos € mais exigentes.

Modo geral, as vendas de carne bovina no mercado interno ndo requerem
animais com caracteristicas especificas como nivel de gordura e espessuras delimitadas.
Apesar disso, certos Canais/mercados internos t€ém cobrado de frigorificos e de pecuaristas
requisitos que, via de regra, sdo solicitados por Canais externos vistos como mais exigentes.

Supermercadistas, restaurantes e lojas especializadas buscam acompanhar a
evolucdo da demanda, oferecendo a seus clientes: diversificacdo, conveniéncia, qualidade,
alimentos saudaveis e produzidos de forma sustentivel (MENEZES et al., 2008;
FIESP/ITAL, 2010). Consequentemente, algumas especificacdes sio exigidas da industria.

No Brasil, ainda ndo existe um sistema para tipificacdo de carcaca e nem
padronizacdo dos cortes. Apesar disso, uma série de acdes, muitas vezes por intermédio de
parcerias estabelecidas entre a inddstria e seus clientes, trata de forma ativa, questdes que
possibilitam a atuacdo em mercados que atendem publicos mais exigentes e que pagam
valores maiores. Os programas de qualidade e as aliancas mercadoldgicas, estabelecidos entre
o varejo e a industria, sdo algumas dessas acOes que estabelecem o acompanhamento e a
inspecdo de processos e de armazenamentos dos produtos, bem como a definicdo de
caracteristicas técnicas de qualidade.

Na tabela 2.1 € apresentada a classificacdo dos principais Canais de
Distribuicdo domésticos, levando-se em conta requisitos de origens diversas. Vale detalhar
que os “restaurantes” envolvem seus diversos formatos, como os tradicionais, os por quilo,
Jast foods e os de hotéis. As “empresas de catering” sdo aquelas que fornecem refei¢des para
empresas, escolas, prisdes, entre outras. As “outras inddstrias” compreendem aquelas que

compram carne de frigorificos para processamento e venda de produtos derivados,
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correspondendo a empresas de segunda transformacdo. Por fim, “outros frigorificos” sdo
aqueles que compram carne com 0sso para efetuar a desossa.

Ja em relacdo aos tipos de exigéncias, o item denominado “Informacdo”
envolve necessidade de atender demanda sobre fluxo de informacdo que no minimo deve ser
estruturado, podendo requerer também o uso de tecnologia para transmissdo. Foram
consideradas “Aliangas”, todos os tipos de parcerias. Os requisitos relacionados a
“Selos/certificacdes abrange itens como HACCP - Andlise de Riscos, os Pontos Criticos de
Controle, em inglés, Hazard Analysis Critical Control Point -, produ¢do organica, produto
kosher, produto ambientalmente correto, empresa sustentdvel e questdes éticas (MENEZES et

al., 2008; FIESP/ITAL, 2010).
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Diferentemente do mercado interno, cuja divisdo dos Canais foi feita de acordo
com o tipo de agente/segmento da Cadeia, os Canais externos foram divididos pelos paises de
destinos da carne bovina brasileira. Essa decisio foi tomada com base na validade prioritaria
das regras atribuidas por cada pais/grupo de paises importadores (MIRANDA, 2001;
SISBOV, 2010; MAPA, 2010; MIDIC, 2010; SECEX, 2010; ABIEC, 2010).

A classifica¢@o dos destinos/Canais como mais ou menos exigentes foi feita de
acordo com as declaracdes de exigéncias dos paises importadores em relacao:
a) a rastreabilidade na Cadeia - envolvendo requisitos relativos ao setor primario, exigidos
pelos paises da Unido Européia, pelas possessdes de seus membros e também por outros que
adotam exigéncia equivalente, declarada no Regulamento CE 1760/2000. O documento prevé,
dentre outros aspectos, a certificacdo de fazendas fornecedoras dos animais (Lista Traces
Unido Européia) e inspecdes federais nas unidades de abate. Nesse aspecto tem-se a
rastreabilidade Modelo “A” cujo controle é feito pelo Ministério da Agricultura, Pecudria e
Abastecimento e a Modelo “B”, com inspec¢do técnica que ndo € aceita pelos paises europeus;
b) aos requisitos técnicos religiosos - adotados pelos paises islamicos e por aqueles que
seguem as Leis Judaicas de alimentagdo, que abrangem caracteristicas dos animais e,
sobretudo, da forma e das condi¢des em que esses sdo abatidos, em que sua carne é
acondicionada, armazenada e transportada (CertificacOes para abate Halal e abate Kosher);
c) as questdes sanitdrias mais restritivas - envolvendo aspectos como o reconhecimento
internacional de regides sobre a inexisténcia de doencas no rebanho, com destaque para a
febre aftosa, ou rigorosos controles quimicos e/ou microbioldgicos a serem feitos pela
industria.

Os resultados sdo apresentados na Tabela 2.2.
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E importante ressaltar que mesmo os destinos classificados com menos
exigentes podem eventualmente adotar medidas tempordrias que permitiriam classifici-los
como mais exigentes em um certo momento. A intensificacdo de critérios que leva tais paises
a instituir barreiras técnicas ou comerciais pode refletir uma série de questdes, por exemplo,
politicas, comerciais, de protecionismos e de desconfianca/constatacdo de focos de doencas
ou de irregularidades nos processos e em produtos. Nesses casos, os paises ja classificados
como mais exigentes também podem restringir ainda mais as importagdes, em certos casos,
exigindo inclusive que frigorificos facam adequac¢des no decorrer do processo de compras ja
efetuadas.

Outro ponto importante é que os requisitos apresentados na tabela sdo
parametros minimos para exportagdo, utilizados com a finalidade de classificar os mercados.
Dessa forma, requisitos adicionais podem ser encontrados. Certificagdes, como GlobalGAP e
EurepGAP, e Cotas de exportacdo, como a Hilton e GATT, s3o exemplos de tipos de
comercializacdo com exigéncias ainda mais especificas relacionadas a qualidade da carne e

aos tipos de cortes, que podem aumentar o valor obtido nas vendas efetuadas pela inddstria.

Mecanismos de comercializacao na Cadeia da Carne Bovina

Batalha & Silva (2007) mostram que a eficiéncia de uma Cadeia Produtiva esta
diretamente relacionada a gestdo interna de seus componentes, o que requer controle de
custos, de qualidade, de logistica, de planejamento e controle da producdo, de compras, de
vendas, dentre outros. Sua eficdcia, por sua vez, relaciona-se a capacidade de atender aos
anseios do consumidor final. Para obté-la € necessario gerenciar fatores externos a firma a fim
de promover niveis mais adequados de coordenacio entre os agentes produtivos.

Em termos gerais, Batalha & Silva (2007) endossam as consideragdes de Best
(1990) de que o novo padrdo de concorréncia exige maior flexibilidade interna das
organizacdes e relacdes mais cooperativas ao longo da Cadeia Produtiva. Os autores mostram
que em ultima andlise, isso facilita o fluxo de informacgdo, de sugestdes e de consultas,
criando um ambiente direcionado a resolucdo de problemas e a integragc@o entre pensamento e
acdo numa dada Cadeia.

Embora a maioria das andlises sobre coordenacdo na Cadeia da Carne a

considere pouco integrada, diversas acdes que contribuem para o aumento de coordenacdo da

mesma sdo citadas na literatura. Isso ocorre, porque influenciam diretamente o
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relacionamento entre agentes dos diversos segmentos, que se aproximam com a finalidade de
dividir informagdes e de alcancar objetivos comuns (CARVALHO et al., 2008).

Diversas empresas também tém buscado inovagdes tecnoldgicas e de gestdo e
nos formatos de comercializacdo de matéria-prima e dos produtos processados. Para a
aquisi¢do de animais, muitas vezes adotam, de forma complementar, diferentes modalidades
de negdcios que t€m implicacdes importantes no processo e na estrutura de compra das
unidades de abate e também na coordenacdo da Cadeia. Essas iniciativas s@o importantes
ainda que reflitam uma busca individual de agentes por agregacdo de valor e aumento de
rentabilidade.

Alguns modelos de parcerias realizadas com fornecedores iniciadas por
determinados frigorificos brasileiros sdo os programas de classifica¢do de carcaca e de couro.
Nesses casos, pecuaristas recebem bonificacdes pela matéria-prima de qualidade. O
Frigorifico Independéncia, por exemplo, destacou-se pelo sistema no qual levava a
informacao de volta ao produtor, o que contribui também para maior formalizacdo da Cadeia
no final da primeira década dos anos 2000. (FRIGORIFICO INDEPENDENCIA, 2008).

Carvalho et al. (2008) apontam que, embora o Brasil possua o maior rebanho
comercial do mundo - e portanto grande oferta de animais -, parcerias, mecanismos de
comercializacio e ferramentas financeiras sdo usados por operadores do setor no intuito de
garantir a qualidade para atender exigéncias dos clientes finais, lidar com a sazonalidade de
oferta (a maior parte da producdo é engordada a pasto, que depende de condi¢des climéticas
para desenvolvimento), as variagdes de preco, as oscilacdes do cambio, dentre outros. A
seguir, algumas dessas ferramentas/formas de comercializa¢do sdo apresentadas:

a) no mercado futuro de boi, negociado na BM&FBovespa, pecuaristas e frigorificos buscam
principalmente se proteger das oscilacdes de precos do mercado fisico. Nesse mercado, a
operacdo € basicamente financeira, ou seja, sem que ocorra a entrega fisica do produto. Com o
hedge, frigorificos e pecuaristas podem assegurar o recebimento/pagamento em um valor
estimado e que ¢é ajustado, diariamente, com liquidacdo na média do Indicador
ESALQ/BM&FBovespa dos tltimos cinco dias uteis do més de vencimento. A diferenca
obtida no mercado futuro permite que esses agentes negociem 0s animais no mercado fisico,
garantindo o valor que pecuaristas e frigorificos considerem satisfatérios, pelo menos para
cobrir os custos de producio;

b) alguns frigorificos tém desenvolvido mecanismos préprios de comercializacdo de gado,
buscando estreitar o relacionamento com fornecedores e permitindo, em certos casos, que

pecuaristas recebam antecipadamente pelos animais que sdo entregues em periodo posterior.
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Frigorificos que t€ém feito uso desses mecanismos afirmam que os mesmos garantem aos
pecuaristas a venda e os precos dos animais, além de possibilitar que sejam feitos
investimentos antecipados e de facilitar o planejamento da atividade. O frigorifico, por sua
vez, consegue assegurar o recebimento de um determinado volume de matéria-prima,
podendo planejar sua producdo e seus custos. Consegue também, assim como garantir a
entrega da carne, de modo especial para atender as comercializa¢des no exterior, subordinadas
as variagdes do cambio. Nesse caso, 0 mercado futuro geralmente € utilizado pela inddstria
como medida complementar para protecio dos valores pagos aos pecuaristas;

¢) ndo raramente, as negociacdes entre frigorificos e pecuaristas também acontecem para
entrega e pagamento futuros, porém, sem fixar um valor — a volatilidade do mercado de boi
torna a definicdo de um preco para datas futuras um grande risco para os agentes que ndo
fazem o hedge no mercado futuro. Nesse caso, ambas as partes t€ém conhecimento de quanto
receber/pagar na época dos abates. Nos dltimos anos, frigorificos buscam garantir a entrega de
um certo volume de animais por intermédio desses contratos, muitos firmados nos precos
regionais CEPEA ou no valor do Indicador do Boi Gordo ESALQ/BM&FBovespa;

d) novas modalidades de CPR (Cédula de Produtor Rural), desconto de titulos, contratos de
opg¢Oes, dentre outros mecanismos também sdo disponibilizados aos agentes do setor.
Segundo Macedo (2006), a moderniza¢do da atividade pecudria - com intensificagcdo
produtiva decorrente da agregacdo de novas tecnologias - € a expansio do setor no mercado
internacional foram acompanhadas pela elevacdo na tomada de créditos pelos pecuaristas,
com restrita, porém crescente, participacdo do capital de terceiros, o que corresponde aos
financiamentos;

e) novos agentes tém surgido no mercado de boi gordo, resultando em mudancgas nos perfis de
pecuaristas e frigorificos. Diversos produtores ja se reuniram em associagdes em que Sa0
representados para comercializa¢do de animais, em certos casos, realizando parcerias com
determinados frigorificos. As centrais de comercializacdo permitem, por exemplo, aumentar o
poder de barganha de pecuaristas diante de frigorificos, sendo que possibilitam comercializar
lotes maiores de animais num setor de forte concentragdo de compradores;

f) nas parcerias/aliancas estratégicas, frigorificos e/ou varejistas pagam percentuais aos
produtores, sobretudo, por qualidade, a fim de atender mercados de maior valor agregado,
com produtos diferenciados € que levam uma marca. Muitas vezes o proprio varejista tem
realizado parcerias com produtores, acompanhando desde a atividade de cria, até a engorda de
animais que atendam determinadas especificagdes INFORME AGROPECUARIO, 2007). A

producdo de novilhos precoces ¢ um exemplo desse tipo de parceria;
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g) o confinamento € outra forma de atua¢do que vem sendo adotada por muitos frigorificos na
tentativa de garantir, especialmente volume, em periodo de entressafra. A grande quantidade
de animais que vem sendo engordada pela propria industria nesses sistemas (verticalizacio),
em determinados momentos, acaba por exercer influéncia sobre o mercado spot de boi e
consequentemente na formacgdo dos precos, visto que afastam compradores do mercado. Em
certos casos, 0 pecuarista também tem optado por pagar para que seus animais sejam
engordados em confinamentos, buscando principalmente evitar investimentos com
instalagdes;

h) sdo observadas também, iniciativas dos frigorificos, buscando aproximag¢do com o0s
pecuaristas no sentido de promover adequacdes tecnoldgicas dos processos de cria, de recria e
de engorda as necessidades da industria.

Dentre as diversas operacdes que se somam ao tradicional mercado de balcio
para comercializacdo de bois, destacam-se, portanto, o mercado a termo, as aliangas e as
parcerias com pecuaristas, o mercado futuro e a execucdo da etapa de engorda feita pela
prépria industria, geralmente em sistema de confinamento. Todas elas podem levar a varias
mudancas no setor de compras dos frigorificos que a utilizam, exigindo, por exemplo, a
atuacdo de profissionais preparados para operar no mercado financeiro e estrutura formalizada
de negdcio.

Dependendo da alianga, a coordenacdo da mesma pode ser feita pelo varejista,
pelo frigorifico ou mesmo pelo representante dos pecuaristas, geralmente uma associagao.

Ferreira & Barcelos (2006) alertam para a importancia de analisar vantagens e
desvantagens das aliancas mercadoldgicas. Lembram que o sucesso € o insucesso das mesmas
estdo atrelados ao comprometimento dos envolvidos e a regularidade da producdo. Mostram
que o oportunismo e falta de confianca entre os agentes muitas vezes fazem com que as
aliancas sejam rescindidas. Outros problemas que podem dificultar a formacdo/manutencdo
das aliancgas sdo a pouca valoriza¢do dos produtos pelo consumidor final, a necessidade de
investimentos, falta de cooperacdo, a auséncia de planejamento estratégico conjunto e também
as dificuldades préprias do tipo de produto, associadas ao agronegdcio.

Contudo, tem-se que, apesar dos grandes avancos da inddstria de
processamento e abate em termos tecnoldgicos e de gestdo, na opinido de Vegro & Rocha
(2007), a instabilidade que marca a histéria dos frigorificos de carne bovina compromete a
eficiéncia da elaboracgdo de sistemas de coordenacdo, presente em outras Cadeias, como na de

aves e na de suinos. Pigatto ef al. (1999) também consideram a coordenacdo na Cadeia de
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gado de corte ineficiente, com aliancas mercadolégicas de cardter localizado e que
representam uma fatia reduzida do mercado.

Para Carvalho et al. (2008), ainda falta que pecuaristas e demais agentes olhem
para a Cadeia Produtiva de forma sistémica, fazendo uso das estratégias de marketing e

buscando os conceitos de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.

2.2 Sistemas de Informacao na Cadeia da Carne Bovina

Assim, como em qualquer outro setor econdmico, a importancia que empresas
e pesquisadores do setor agroindustrial t€ém dado a informacdo e a forma de tratd-la tem sido
cada vez maior. Em termos tedricos, Dalfovo et al. (2003 a e b) estdo entre os autores que
apontam o uso eficaz da informacdo e de tecnologias que ddo suporte aos sistemas de
informagdo, como fatores basicos para o sucesso dos negdcios agroindustriais. A afirmacgao se
faz verdadeira pelo apoio que oferecem aos processos diversos de tomada de decisao.

No Brasil, um exemplo da abrangéncia de estudos e aplicagdes relacionados a
Tecnologias da Informacao para o setor agropecudrio é a variedade de temas abordados pelo
Congresso Brasileiro de Agroinformatica. Aplicacdes voltadas ao agronegocio, que englobam
os segmentos que compdem o setor e as atividades de apoio, sdo desenvolvidas em diferentes
areas de conhecimento ligadas a informatica, dentre elas a de sistemas de informacio e a de
suporte a decisdo.

O estudo realizado pela Embrapa Informéatica Agropecuaria em Campinas (SP)
em parceria com Universidades, o Ministério de Desenvolvimento Agrario, a Sociedade
Brasileira de Informatica, e outras institui¢des aponta, em 2008, a existéncia de mais de 425
softwares voltados para as atividades agricolas ou pecudrias no Brasil. Esses sdo utilizados
por 181 instituicdes de pesquisa, universidades, empresas privadas ou pessoas fisicas. Do total
de softwares levantados, 74 correspondem a programas para composicio de base de dados e
de sistemas de informacdo. Outros 54 softwares referem-se ao gerenciamento e ao controle de
rebanhos de corte e de leite. Os destinados a administracdo de propriedades totalizam 36
(RABELLO, 2008).

Na opinido de Scarpelli (2001), as exigéncias do mercado consumidor se

somam as pressdes das Cadeias de Produ¢@o coordenadas, impondo maior uso de técnicas de
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gestdo em todos os elos da Cadeia Agroindustrial - da producdo de matéria-prima a
comercializa¢do dos produtos para o consumidor final.

Em relac@o aos objetivos das técnicas citadas, Scarpelli (2001) destaca a busca
pela reducdo da probabilidade de que eventos aleatdrios gerem situagdes que ndo possam ser
controladas pelos administradores. O autor ressalta também a busca por melhores resultados
com a utilizacdo dos recursos disponiveis, tais como a constdncia do abastecimento, o
aumento da velocidade de atendimento dos pedidos, a reducdo de custos, a sincronia entre
atividades dos diferentes elos da Cadeia e dentro do préprio segmento produtivo. Em dltima
andlise, tem-se atendimento dos anseios do consumidor e equilibrio dos ganhos entre os
agentes da Cadeia de Suprimentos.

Chopra & Meindi (2003) mostram que as Cadeias de Suprimentos sio
compostas por diversos estdgios que integram fornecedores, fabricantes, distribuidores,
varejistas e clientes, de maneira direta ou indireta, com a finalidade de atender ao pedido de
um cliente. No ambiente interno de uma organizacdo isso implica na execucdo de diversas
funcdes desempenhadas pelas vérias 4reas envolvidas direta ou indiretamente com esse
processo.

A adocdo de conceitos de Supply Chain, de Aliancas Estratégicas, e de
ferramentas como EDI (Electronic Data Interchange) tém ajudado teoricamente no
planejamento integrado e compartilhado pelos segmentos dos SAls, segundo Batalha &
Scarpelli (2002). Esses autores ressaltam, no entanto, a necessidade dessas implementacdes
serem muito bem planejadas, promovendo a integracdo dos segmentos de produgdo rural,
producdo agroindustrial e de distribuicdo. Defendem que € preciso ter sistemas adequados a
cada um deles, inclusive que tratem diferentemente as industrias de primeira e de segunda
transformacgdo que pertencem ao mesmo segmento.

A adequacdo da teoria, segundo Batalha & Scarpelli (2002), permite lidar com
as peculiaridades de fornecedores, de produtos e de consumidores e ainda com a crescente
exigéncia de flexibilidade para fazer face a economia de escopo em lugar da de escala. Os
autores lembram que os sistemas de producdo deixam de ser dirigidos pela producio e passam
a ser guiados pelo mercado.

Kalakota & Robinson (2002) consideram que o setor alimenticio tem passado
por mudancas estruturais significativas. Além de uma nova forma de varejo, os autores
destacam o movimento global caracterizado por poucos participantes de importancia no

controle das Cadeias de Suprimentos. Apontam que esse cendrio tem forcado produtores,
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fabricantes e distribuidores a buscar novas maneiras de ganhar eficiéncia em um negdcio
envolvido por processos antiquados.

Ainda que a Cadeia da Carne Bovina seja considerada pouco integrada em
compara¢do a outras, a utilizagdo da informacg@o por seus integrantes - do segmento de
producdo animal ao de distribuicdo da carne - tem exercido respeitdvel papel para o aumento
de coordenac¢do entre os seus componentes e para a garantia de competitividade no cendrio
internacional. Em termos tecnoldgicos, as aplica¢des utilizadas em seus diversos segmentos
também sdo muitas, favorecendo a adequacdo da referente Cadeia as exigéncias, cada vez
maiores, de diferentes naturezas.

Um sistema que se destaca no tratamento da informac¢do em toda a Cadeia € o
de rastreabilidade. Felicio (2001) mostra que o cendrio mundial é caracterizado pela
preocupacio e pela crescente cobranga de consumidores em relacdo aos aspectos de sanidade
e de qualidade dos alimentos por causa das condi¢des intensivas em que 0S mesmos vém
sendo produzidos, processados e comercializados.

A rastreabilidade da carne, conforme Felicio (2001), ja é exigida desde 1996
por diversos paises e se mostra, cada vez mais, um relevante instrumento de comercializacio,
permitindo tratar melhor os consequentes entraves dessas questdes para as vendas
internacionais. O processo de rastreabilidade requer aplica¢cdo e registro de identificacdo ao
longo de toda Cadeia, com algumas informacdes transmitidas sistematicamente entre seus
elos e outras apenas registradas em cada segmento.

A Identificag¢@o por Radio Frequéncia (RFID - Radio Frequency Idenficication)
tem uma série de aplicacdes importantes na agropecudria, sendo utilizada, por varios paises
como tecnologia componente dos processos de rastreabilidade - da produ¢do no campo ao
varejo — sobretudo, para obter maior controle de qualidade dos produtos ao longo das Cadeias
Produtivas, conforme observado por Ribeiro et al. (2007). Essa tecnologia proporciona
melhores gerenciamento e transmissdo das informac¢des (MACHADO et al., 2001).

Rodrigues & Silva (2005) lembram que ndo existem exigéncias legais sobre o
uso de sistemas informatizados para a execucdo da rastreabilidade. No entanto, classificam
como crucial a ado¢do da tecnologia na integracdo e na distribui¢cdo da informacdo, visto que
a mesma auxilia as organizacdes na coleta, no tratamento, na filtragem e na difusdo das
informacdes.

Os autores colocam a falta de padronizacdo de equipamentos e de infra-

estrutura de comunica¢do como limitantes para a utiliza¢do de TI (Tecnologia de Informacao)
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na rastreabilidade, lembrando que a maioria das tecnologias aplicadas encontra-se em fase de
experimentacao.

Nas propriedades rurais, além da identificacdo do rebanho, que nas fazendas
pode ser feita com a utilizacdo de diferentes recursos, o sistema de rastreabilidade da carne
envolve varios outros aspectos, como exemplo, 0 comprometimento entre agentes do setor e
de auditorias, devendo abranger todo o sistema agroindustrial, o que o torna complexo (SAES
& CUNHA, 2005).

Menezes et al. (2008) mostram que apesar da necessidade de treinamento para
uso da Identificagc@o Eletronica nas fazendas — o que também € considerado como aumento de
custo associado a ado¢do da tecnologia —, o preco do sistema de RFID € visto como o
principal empecilho para sua implementagdo, mesmo para os pecuaristas que ja fazem a
rastreabilidade, utilizando identificadores convencionais.

Os mesmos autores atentam para o fato de que agentes devem tomar melhor
ciéncia da importancia de outros aspectos além da tecnologia. Os destaques sdo o maior
comprometimento com o sistema de rastreabilidade e uma melhoria de coordenacdo na
Cadeia, visando a abordagem sistémica e os ganhos consistentes da implementacdo
tecnoldgica, seja para vendas internas ou externas.

Menezes et al. (2008) mostram que, no Brasil, antes mesmo de 2000, uma série
de acdes ligadas a rastreabilidade de bovinos vém ocorrendo - lideradas pelo governo e/ou
pela iniciativa privada -, a fim de lidar com dificuldades e embargos de paises diversos. Em
2002, entrou em vigor a 1* Instru¢do Normativa do Ministério da Agricultura, Pecudria e
Abastecimento (MAPA), com a finalidade de atender, em um sistema de rastreabilidade
nacional de bovinos, exigéncias impostas pelos importadores de carne. Desde essa época,
outras normativas foram estabelecidas, substituindo as anteriores, com o objetivo de adequar
o sistema as mudancas exigidas por importadores e demais consumidores da carne bovina
brasileira (NOGUEIRA, 2006).

Para o controle do processo, o Ministério citado criou o SISBOV - Servico
Brasileiro de Rastreabilidade da Cadeia Produtiva de Bovinos e Bubalinos. A finalidade era
registrar e identificar o rebanho bovino e bubalino do Brasil, tornando possivel o rastreamento
dos animais desde o nascimento até o abate e disponibilizando relatérios de apoio a tomada de
decisdo ligada a qualidade do rebanho (MAPA, 2010).

Além do sistema de rastreabilidade e da aplicacdo da RFID, outros sistemas e
tecnologias ja sdo fortemente discutidos e/ou implementados na Cadeia da Carne brasileira.

Ainda no campo, os avancos ligados a genética sdo acompanhados por diversas tecnologias de
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manejo (de pastagem e de animais) e de sistemas informatizados que possibilitam, dentre
outros fatores, melhor gestdo de custos para a atividade pecudria.

Estudos desenvolvidos em Associagdes, como ASSOCON, contribuem em
questdes relacionadas a comercializacdo e a qualidade dos animais. Além de sistemas que
permitem aos confinadores acompanhar aspectos técnicos e quantitativos de animais abatidos,
foram desenvolvidos pela ASSOCON Programas especificos que buscam criar redes de
fornecedores, selecionar parceiros, fechar acordos comerciais e ainda assegurar a qualidade
dos animais confinados. E dado enfoque aos aspectos ligados a seguranca alimentar, 2
protecdo ambiental, a responsabilidade social e ao bem-estar animal.

Trabalhos elaborados por Centros de Pesquisa, Institui¢cdes Governamentais e
Consultorias, assim como agéncias de noticias, sdo exemplos de outras contribui¢cdes
importantes. Por intermédio deles, agentes direta ou indiretamente relacionados ao setor
disseminam informacao e tecnologias ao setor produtivo da pecudria bovina de corte.

No segmento industrial, diversas implementagdes de gestdo e tecnoldgicas sao
adotadas pelas empresas abatedouras de bovinos como forma de atender aos varios requisitos
dos mercados nos quais essas atuam. Em um processo sist€émico e em Cadeia, essas
adequacdes sdo alavancadas sobretudo por segmentos a jusante do industrial e projetadas, em
termos de necessidades, aos segmentos a montante.

Os sistemas informatizados de gestdo, ja utilizados por alguns frigorificos,
podem ser vistos como uma importante ferramenta para tomada de decisdo no segmento
industrial, abrangendo todas as atividades executadas pela inddstria. Um exemplo € o Sistema
Integrado de Administracdo de Frigorificos, desenvolvido especificamente para esse tipo de
industria e que possibilita a automatizacdo e a integracdo das diversas fases envolvidas no
processo - produc¢do da carne, compra de animais para abate, desossa, embalagem e entrega ao
cliente.

Como o objetivo do presente estudo envolve questdes ligadas ao uso da
informacdo pela drea de suprimentos, tecnologias especificas para essa drea serdo destacadas
no capitulo referente a gestdo dessa érea.

Em termos gerais, a pesquisa realizada por Sabadin (2006) em quatro grupos
frigorificos analisa as principais transformacdes que ocorreram nesse setor € nos demais elos
dessa Cadeia Produtiva, entre 2000 e 2006, em func¢do da inser¢do do Brasil no mercado
global. A autora afirma que a expressiva participacdo do Pafs no mercado internacional de
carne bovina deu origem a crescentes transformacdes estruturais na industria frigorifica

exportadora e, por consequéncia, na Cadeia Produtiva da Carne Bovina brasileira.
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Conforme ja citado, Menezes er al. (2007) mostram que, além dos
importadores, grandes redes varejistas, localizadas no Brasil, também tém cobrado cada vez
mais das etapas de industrializacdo da carne em termos de adequacgdo tecnoldgica e de gestao.
Menezes et al. (2007) mostram que, no mercado interno, as redes varejistas tém exercido
papel fundamental em termos de repassar ao segmento industrial do SAI da carne bovina, as
adequacgdes necessdrias em fungdo das necessidades de consumo interno, nos mais diversos
tipos de padrdes de consumo, sendo que a cobranca acontece nos niveis mais elevados.
Pesquisa elaborada pelos autores mostra que o atendimento das exigéncias dos grandes
supermercados permite aos frigorificos de Sdo Paulo aumentar a base de clientes que
absorvem seus produtos.

Camardelli (2010) confirma que embora o mercado externo seja um grande
motivador para implementacdes tecnolégicas e de gestdo, atualmente muitas mudancas na
industria decorrem da busca por maior competitividade no mercado doméstico, mesmo para
frigorificos exportadores. Um exemplo seria a adequac¢@o necessdria para atender diretamente
os consumidores finais, cujas mudancas envolvem aspectos diversos ligados a distribui¢do de
carne e por consequéncia aos demais setores dentro da organizacao.

Brum (2000) afirma que pressdes econdmicas sdo exercidas sobre a etapa de
processamento da carne bovina, com maior ado¢do de procedimentos padronizados e estaveis,
o que pede que a gestdo da Cadeia de Suprimentos seja feita, utilizando préticas do Efficient
Consumer Response — ECR. Essa estratégia de gestdo, baseada em relagdes de parceria e
ganhos equivalentes, conforme mostram Marques & Alcantara (2004), tem relacdo direta com
varejistas e requer padronizagdo de produtos e das formas de recebimentos dos mesmos pelo
varejo, além da padronizacdo nos processos de comercializacdo e integracdo entre varejistas e
fornecedores, com a troca de varias informagdes entre 0S mesmos.

Para Pigatto er al. (1999), a pouca utilizagdio do ECR pela Cadeia da Carne
compromete o sucesso das iniciativas para formacdo de aliangas mercadolégicas que
poderiam melhorar a coordenacio na Cadeia da Carne e consequentemente os ganhos de seus
agentes. Os autores afirmam que grandes redes de super/hipermercados buscam adotar
ferramentas do ECR, mas faltam iniciativas dos fornecedores, principalmente em funcio de
desconfianca e do comportamento adversario entre agentes. Além disso, deve-se considerar a
complexidade que envolve a Cadeia do frio.

Pesquisa realizada por Menezes et al. (2007) mostra que muitos frigorificos se
preocupam em adequar o processo produtivo as necessidades especificas de determinados

clientes. Em relacdo as implementacdes efetuadas, parte dos entrevistados afirma atualizar
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constantemente tanto os processos de producdo como as ferramentas gerenciais. Esses
enxergam a atualizacdo como fundamental para manter a competitividade ou mesmo
sobreviver nos mercados externo e interno. Os que atendem as grandes redes afirmaram
buscar se manter entre os mais modernos internacionalmente em ambos requisitos.

Mecanismos diversos sdo citados, desde o gerenciamento da compra de
insumos com diferentes formas de parcerias e contratos com produtores de gado, passando
pela producdo propriamente até a distribui¢do. Na producgdo, diversas tecnologias ja foram
incorporadas na linha desmontagem, na desossa e na drea de embalagem, como exemplo,
balancas eletronicas para pesagem das carcagas e equipamentos automatizados para
embalagem da carne.

A logistica integrada de distribui¢cdo, a Tecnologia da Informacdo para o
sistema de rastreabilidade, a EDI, o Controle da Qualidade Total (TQC), a Andlise de Riscos,
os Pontos Criticos de Controle (HACCP), os controles sanitdrios, a gestdo de recursos
humanos, os certificados ISO (9001 e 14001), os sistemas para comunicagdo interna e a
gestdo da producdo também fazem parte da realidade de vérios frigorificos consultados por
Menezes et al. (2007) e que atendem as grandes redes supermercadistas.

Carillo Jr. et al. (2003) alertam para uma mudanca de paradigma na forma
como os negocios acontecem ao longo das Cadeias de Suprimentos, e isso pode ser
considerado também para a Cadeia de Carne Bovina. Os autores chamam a atencdo para
grandes alteragdes na estruturacdo e na operacionalizacdo dos fluxos monetdrios, de produtos
e também de informag¢do, em funcdo das mudancas ocasionadas pelos processos de
reabastecimento e de planejamento da produc¢do ao longo da Cadeia, que passam a ser
puxados pelo consumidor final.

Conforme Carillo Jr. et al. (2003), o enfoque no pagamento efetuado pelos
consumidores faz com que o fluxo monetério sofra buscas transformacgdes, dentre outras para
operar com negocios feitos em consignacdo. Grandes esforcos logisticos também sdo
necessdarios para levar o produto aos consumidores, na opinido dos autores citados. No tocante
4 informacdo, tem-se seu compartilhamento entre os participantes da Cadeia, daquelas
disponibilizadas no ponto de venda. Nesse cendrio, a tecnologia passa a ser fundamental para
alimentar os participantes da Cadeia de forma que esses possam realizar o reabastecimento

continuo.
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3 GESTAO DE SUPRIMENTOS, PROCESSAMENTO E DISTRIBUICAO EM
FRIGORIFICOS DE BOVINOS

Scarpelli (2006, p. 17) define um processo industrial como “um conjunto de
decisoes e acoes que visam transformar recursos naturais em produtos com algum valor de
uso para um consumidor ou mercado”. Para esse mesmo autor, as agdes equivalem as
operagdes e sdo determinadas em funcdo do uso ou finalidade do produto.

Nas consideracdes de Scarpelli (2006), o encadeamento das operag¢des constitui
no processo industrial de producdo que pode ser executado por completo em uma mesma
unidade de producdo ou fracionado, conforme estratégia da empresa. Essas operacdes
envolvem desde a obtencido da matéria-prima, passando por operacdes de processamento dos
materiais, venda dos produtos acabados até chegar a operacdo de pos-venda.

Maccarthy & Fernandes (2000) mostram que um empreendimento industrial
deve ser capaz de se adequar as condi¢des dindmicas de mercado, utilizando de forma eficaz
uma combinacdo de recursos fisicos e de gestdo que compreendem os sistemas de
informagdes e os instrumentos para tomada de decisao.

Para Carillo Jr. ef al. (2003) e Scarpelli (2006), o aumento da diversificagdo de
produtos exigido das empresas requer que as mesmas dinamizem as formas de combinacdo
das operagdes, levando a flexibilizacdo da producdo. Além das mudancas operacionais, novas
relacdes com agentes a montante e a jusante da Cadeia de Suprimentos também sdo
requeridas a fim de adequar a velocidade de obtencdo e os precos exigidos pelo mercado as
pequenas quantidades de fabricacio, decorrentes da maior variedade dos produtos.

Na opinido de Scarpelli (2006), a inddstria agroalimentar tem grande
importancia no cendrio econdmico brasileiro, dada a representatividade do agronegdcio nas
transacgdes internacionais. O autor aposta em boas perspectivas para o agronegdcio nacional,
sobretudo para a agroindustria de alimentos. Scarpelli (2006) chama a atenc¢do, no entanto,
que a provével evolu¢do desse segmento deve, necessariamente, ser sustentada por sucessivos
incrementos tecnolégicos nas praticas de producdo e também nas de gestao.

Scarpelli (2006) atribui as industrias agroalimentares o papel de modificar o
perfil brasileiro de exportador de produtos primérios para de produtos manufaturados. Na
opinido desse autor, isso deve ser efetuado por intermédio do aumento da produtividade e do
valor agregado dos produtos agroindustriais. Em termos gerais, a reducdo de custos, a

melhoria das praticas gerenciais e o atendimento pleno de pedidos também devem ser focados



48

pela agroindustria. O atendimento pleno envole o cumprimento de prazos, confiabilidade de
entrega e respeito aos requisitos de qualidade e conformidade formulados pelos
consumidores.

Para Carillo Jr. er al. (2003), as transformacdes nas Cadeias de Suprimentos
tém impactado fortemente nas funcdes e nas habilidades desenvolvidas pelas empresas. As
areas funcionais de compras, de planejamento, de programacdo, de administracido de estoque,
de planejamento logistico e de administracdo de armazém e vendas/servico ao cliente recebem
influéncia direta de tais transformagdes.

Esses autores apresentam que a énfase a um determinado fator, assim como as
habilidades desenvolvidas pelas organiza¢des antes tinham um nivel limitado funcionalmente
e com atividades reativas, que requeriam poucas habilidades para execucdo. Em um estagio
intermedidrio, as empresas aumentaram seu conhecimento interfuncional, a medida que
exigiam certa capacidade para trabalhar com equipes multifuncionais. Atualmente, em uma
etapa mais desenvolvida, empresas trabalham com ampla colabora¢do em torno de processos
comerciais que ultrapassam seus limites organizacionais, chegando até agentes que se
relacionam com seus fornecedores-chaves.

Camardelli (2010) afirma que a inddstria de carne bovina evoluiu
consideravelmente nos ultimos anos. O autor enxerga uma Cadeia mais participativa, em que
o consumidor aponta os requisitos que devem ser modificados, ndo apenas nos processos de
producdo e de distribuicdo que envolvem os segmentos industriais e de distribuicdo, mas
também nas atividades executadas no segmento de producio animal.

Conforme as considerac¢des apresentadas ao longo deste estudo, as Gestdes de
Suprimentos, de Processamento e de Distribuicio podem ser analisadas no ambito de toda
uma Cadeia de Suprimentos, seja de forma mais abrangente ou nos diversos elos que a
compdem. Neste caso, mais especificamente, o enfoque serd dado ao segmento de
industrializa¢do, ou seja, aos frigorificos onde sdo realizados os abates de bovinos.

Carillo Jr. et al. (2003) consideram que as organizacdes, de modo geral,
buscam planejar sua producdo com base na demanda. Para esses autores, o destaque dado a
esse aspecto torna possivel perceber “o que” os clientes desejam, mas ndo necessariamente o
que pode ser produzido. Os autores mostram que o planejamento da demanda final é
frequentemente realizado com base na andlise de dados dos diferentes fluxos de demanda que
percorrem a organizacdo, incluindo as informacgdes dos pontos de venda e o intercimbio
eletronico de dados, além do histérico de pedidos e de expedicdo. Previsdes e preocupagdes

de marketing também merecem énfase. Os planejadores redinem informacdes para projetar e
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planejar eventos futuros e prever seus efeitos na organizacdo, direcionando as atividades de
Compras, Produ¢do/Processamento e Distribuicdo.

No caso da Cadeia da Carne Bovina, Scarpelli (2006) afirma que o aumento de
consumo mundial de alimentos, a moderniza¢do do processo de desenvolvimento industrial e
a necessidade de equilibrar a balanca comercial brasileira alavancaram a busca e a
consequente abertura de novos mercados para a carne brasileira na segunda metade da década
de 1990. Em decorréncia, percebe-se a instalagdo e a modernizacdo de unidades de abate em
regides mais distantes das capitais. O autor alerta, contudo, para a necessidade de melhoria da
coordenacdo e dos processos administrativos no segmento agroindustrial.

Vendrametto et al. (2005) defendem a necessidade de adotar boas estratégias
logisticas de médio e de longo prazo, coerentes com as organizacionais. Apontam, como
fatores relevantes e que levam a essa necessidade, a baixa estruturacdo de parcerias, as
dificuldades caracteristicas de uma matéria-prima de longo periodo de maturacdo e de
acompanhamento, além das exigéncias de cuidados especiais e rigorosos durante o
processamento e a distribuicao.

Os autores citados classificam a logistica dos frigorificos de bovinos em trés
sistemas mais abrangentes, que, em conjunto, apdiam as atividades de suprimentos,
processamento e distribui¢do, contribuindo para responder aos requisitos dos clientes. O
primeiro desses sistemas, denominado Logistica de Abastecimento, envolve desde o instante
de fecunda¢do dos animais, ainda nas fazendas, até o momento do abate, 0 que compreende
um periodo em torno de quatro anos. Numa sequéncia, tem-se a Logistica Interna, relacionada
ao abate dos animais em si € a0 processamento da carne. A etapa posterior, e que finaliza esse
processo produtivo, refere-se a Logistica de Saida, que corresponde as diversas atividades
ligadas aos produtos semi-acabados (quartos para desossa) e acabados (cortes especificos),
que sdo direcionados, respectivamente, para agentes intermedidrios da Cadeia e consumidores
finais.

Ainda conforme Vendrametto er al. (2005), a logistica da carne bovina envolve
o estoque de matéria-prima, de animal no pasto, as operacdes no frigorifico e a movimentagdo
até o consumidor. Parte das atividades sdo executadas em ambientes distintos, muitas vezes
em distancias geograficas relevantes. Os autores também chamam a atencdo para outros
pontos caracteristicos dessa logistica, tais sejam: a utilizacdo de equipamentos variados e em
um arranjo complexo composto por fazendas, plantas industriais, Canais de Distribuicéo,

estabelecimentos atacadistas e varejistas, estrutura de escoamento (rodovidria, ferrovidria,
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maritima, aérea, portos e aeroportos), burocracia de comércio exterior, organismos
governamentais e prestadores de servicos.

Além de todos esses aspectos e das exigéncias de mercado, Vendrametto et al.
(2005) destacam que frigorificos estdo sujeitos as legislagdes tributdria, fito-sanitaria,
trabalhista e as competi¢cdes nacionais e internacionais com outras empresas, 0 que também
requer adequacgdes do sistema logistico.

A seguir, sdo apresentados os aspectos relevantes na tomada de decisdo/gestao
das 4reas de suprimentos, processamento e distribui¢do dos frigorificos. No intuito de se obter
um cenario ideal para gestdo das dreas funcionais analisadas foram analisados tanto os
aspectos citados na literatura para as empresas de modo geral como aqueles especificos a

industria frigorifica.

3.1 Gestao de Suprimentos

A pressdo dos mercados nos quais as organizagdes estdo inseridas, em termos
de reducdo de custos e de maximizacdo dos niveis de servicos, evidencia a importancia da
eficiéncia de suprimento na gestdo empresarial, segundo Braga & Hijjar (2008). Esses autores
mostram que a gestdo de suprimentos influencia diretamente o sucesso da produg¢do, afetando
as entregas de produtos acabados, o custo de produzi-los e a qualidade dos mesmos. Em
ultima andlise, quando efetuada de forma adequada, resulta em impactos positivos para toda a
empresa.

Gaither & Frazier (1999), Baily et al. (2000) e Czinkota et al. (2001)
defendem que as estratégias nesse setor devem estar alinhadas com os objetivos
organizacionais. Isso requer dos gestores de suprimentos um enfoque global do negdcio da
empresa e também a implementacdo de um plano de negdcios direcionado ao departamento de
compras (CARBONES, 2007).

O status estratégico do setor de suprimentos nas organizagdes atuais € tido
como indiscutivel por diversos autores como Gaither & Frazier (1999), Braga (2006) e Kotler
& Keller (2006). Além da possibilidade de reduzir custos, as compras organizacionais geram
oportunidade para agregacdo de valor (BAILY et al.,2000).

A consagracdo da importincia da gestdo de suprimentos para as organizacdes,

segundo Carillo Jr. et al. (2003), é resultado da mudanca de enfoque dado pelas mesmas ao
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processo citado. No passado, a fun¢io de compras possuia pouca integracdo com outras areas,
visando simplesmente a aquisi¢do de produtos a precos menores. A evolucdo do setor de
suprimentos ao longo do tempo envolveu a etapa onde decisdes multifuncionais eram tomadas
de forma a minimizar os custos da empresa e, posteriormente, a fase na qual as compras
passam a ser consideradas estratégicas e os fornecedores s@o tratados de maneira diferenciada,
0 que abrange, dentre outros aspectos, a busca por relacionamentos de longo prazo.

Braga (2006) também considera que a importancia da Gestdo de Suprimentos
na sustentacdo das estratégias competitivas organizacionais foi alcancada com o passar dos
anos. Na visdo desse autor, a fase atual de desenvolvimento antecede as de execucdo de
tarefas operacionais de compras pelos proprios departamentos requisitantes, a de efetivacdo
das aquisi¢cdes em um setor proprio e a de evolucdo das técnicas e das praticas aplicadas na
area de suprimentos.

Na opinido de Braga (2006), novas formas de gerenciamento organizacionais,
assim como a evolu¢do nas tecnologias utilizadas pelas empresas (que dentre outros
beneficios aumentam o nivel de integracdo entre os setores), contribuiram significativamente
para a mudanca de foco das atividades de suprimentos. Nas tultimas décadas, alteracdes
expressivas na forma de gestdo e no status da funcdo de Compras podem ser verificadas no
Brasil, acompanhando o desenvolvimento dos conceitos e das praticas de Gestdo das Cadeias
de Suprimentos.

O alto nivel hierarquico ocupado pelos principais executivos de compras nas
organizacgdes brasileiras, apontado na pesquisa realizada em 2007 pelo Centro de Estudos em
Logistica, evidencia o aumento da importancia do setor de suprimentos e, por consequéncia,
da gestdo de compras. A participacdo de representantes em altos niveis hierdrquicos aumenta
a chance de o departamento de compras influenciar nas decisdes importantes da empresa.
Outro fator de destaque na referente pesquisa € o volume de gastos nas aquisi¢cdes anuais e
sob responsabilidade do setor de compras, o que remete a necessidade de gestdo de compras
eficiente no intuito de empregar os recursos organizacionais de forma adequada (BRAGA &
HIJJAR, 2008).

Gaither & Frazier (1999) destacam que a importante participacdo dos custos de
materiais (matéria-prima) sobre os lucros - cerca de 70% para processadores de alimentos -, 0
crescente emprego da manufatura automatizada, a popularidade da produc¢do enxuta e a
competicdo globalizada exigem rigidos controles para a Gestdo de Suprimentos. Dentre os

itens que devem ser acompanhados, os autores apontam os projetos de producdo, de
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programacdo de entrega (tempo e quantidade adequados) e de qualidade, visando a
inexisténcia de erros nas atividades de compra.

Contudo, tem-se que a posicdo estratégica do setor de compras no ambiente
organizacional leva a integragdo do mesmo com outros setores (BOWERSOX & CLOSS,
2001; ARNOLD,1999; SIMOES & MICHEL, 2004).

Conforme apontam Martins & Alt (2001), essa relacdo consiste na troca de
informacdes utilizadas para a tomada de decisdo em cada um dos setores envolvidos. Para
Braga (2006), dependendo da influéncia que a area de compras exerce sobre as outras fungdes
organizacionais, a percep¢do de gerentes desses setores, em relacdo a drea de compras, pode
ser negativa ou positiva.

Gaither & Frazier (1999) destacam que o processo de aquisi¢do de matéria-
prima estd relacionado intimamente ao departamento de producio. Na opinido desses autores,
embora existam diferencas, dependendo da empresa e do produto, a estrutura da compra de
bens e servigos estd fundamentada nos seguintes instrumentos:

a) especificacdes de matéria-prima: € encaminhada do departamento de producdo ao de
suprimentos a descricdo detalhada dos produtos a serem comprados;

b) requisicdes de compra: que envolvem a identificacdo, a quantidade, a data de entrega
solicitada, de quem deve ser cobrado, onde serd a entrega e aprovacdo do gerente responsavel;
¢) pedidos de cotacdes: preparados pelo setor de compras e enviados aos fornecedores para
que esses encaminhem cotacdes para produtos e para servicos com determinadas
especificagdes. Contém informagdes dos fornecedores, como preco por unidade e total,
informa sobre o pagamento ou ndo de frete, descontos a vista e outros termos de pagamento,
data ou programa de entrega, condi¢des especiais do fornecedor;

d) ordens de compra: que mostram o compromisso legal do que foi aceito pelo comprador e
pelo fornecedor, com formuldrios que geralmente possuem nimero da ordem de compra,
quantidade de produto ou servico, especificacdes de materiais/produtos, data e local de
entrega, instrucdes para remessa e faturamento, pre¢o por unidade e total, descontos e termos
especiais.

Além da integracdo interna com outros setores, necessdria para atingir seus
objetivos funcionais, a drea de compras também precisa ser gerenciada de forma a obter o
melhor resultado nos relacionamentos externos com fornecedores. A Gestdo de Suprimentos
estd associada, portanto, a capacidade de promover uma interface entre fornecedores e a

unidade de producdo, conforme apontado por Slack et al. (2002).
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A teoria relacionada a Gestdo de Suprimentos deixa claro que as praticas
aplicadas ao relacionamento com os fornecedores, contribuem diretamente para aumentar o
nivel de exceléncia das negociacdes, constituindo um dos pilares que sustentam a funcio de
compras. Os autores que abordam o referente tema concordam que o relacionamento com
fornecedores deve acontecer de forma planejada, controlada, precisa e cuidadosa.

Para Braga & Hijjar (2008), as empresas atuais se mostram atentas ao
estabelecimento de relacdes diferenciadas com fornecedores a fim de aumentar oportunidades
e reduzir custos. Muitas buscam novas formas de relacionamento ou realizam segregacdo das
aquisi¢cdes de acordo com sua importancia e representatividade, estabelecendo assim as
estratégias de relacionamento mais adequadas para cada categoria de produto/fornecedor.

Para Braga & Hijjar (2008), os itens que devem ser gerenciados juntos aos
fornecedores de acordo com sua importdncia s3o: os ndo-criticos que requerem O
processamento eficiente, a padroniza¢do dos produtos, a otimizacdo da quantidade comprada
e o controle de niveis de inventarios; os de alavancagem que permitem explorar o poder de
compra, com negociacOes apertadas, a fixacdo do preco de compra dos produtos e a
substitui¢do dos mesmos; os considerados como gargalos que precisam ter fornecimento
assegurado através da garantia de volume de compra, que requer o controle de fornecedores, o
seguro dos inventarios e o plano de contingéncia para descontinuidade no abastecimento; e 0s
estratégicos e exigem o desenvolvimento de relagdes de longo prazo, o emprego de técnicas
analiticas adicionais - incluindo andlises de mercado, de risco, previsdo de precos, simulagio-,
e modelos de otimizacdo.

Simdes & Michel (2004) consideram a atualizacdo do banco de dados de
fornecedores, assim como o poder de negociacdo e o relacionamento baseado em confianca
mitua com o fornecedor, como fundamentais para executar a missdo da Gestdo de
Suprimentos.

Na édrea de marketing, as comercializacdes entre empresas sio tratadas pelo
marketing empresarial. De acordo com Kotler & Keller (2006), embora o marketing
empresarial possua os mesmos objetivos do marketing direcionado ao mercado consumidor
que visa criar, comunicar e entregar valor para os clientes, além de gerenciar relacionamentos
de maneira a beneficiar a organizacdo e seus stakeholders”, as necessidades e os fatores que
influenciam nas decisdes de compra geralmente sdo diferentes, aumentando os desafios para
comercializacdo de produtos/servicos entre organizagdes.

Kotler & Keller (2006) definem o mercado empresarial como aquele que

compreende todas as organiza¢des que compram bens e servicos para utilizar na producdo de
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outros produtos e servicos que sdo vendidos, alugados ou fornecidos a terceiros (incluindo
varejistas e atacadistas) e que adquirem bens com a finalidade de revendé-los ou alugé-los,
obtendo lucro. Nos dominios do marketing empresarial, sdo desenvolvidas estratégias
especificas com a finalidade de criar relacionamentos proximos e duradouros entre
fornecedores e seus clientes.

De acordo com Kotler & Keller (2006), o mercado empresarial tem
caracteristicas proprias, especialmente em relagdo a forma como € estruturado, a demanda e
ao processo de decis@o. Os destaques sdo: o alto grau de racionalidade na decisdo de compra,
o grande nimero de pessoas que direta ou indiretamente influenciam nessa decisdo, a
necessidade de varios contatos para a negociacdo; 0 maior tempo em que O processo de
decisdo/compra acontece em comparagdo ao mercado consumidor, a maior formalizacdo,
maior montante de capital envolvido; complexidade técnica e econdmica, a elevada
quantidade de produtos (insumos) que precisam ser negociados, o relacionamento estreito
entre fornecedores e clientes, a demanda derivada de outros produtos, ineldstica em relagdo ao
preco e volatil em comparacdo a demanda por bens e servicos de consumo, 0 menor nimero
de compradores, a concentracdo geografica dos compradores e a compra direta de
fornecedores.

No modelo do comportamento do consumidor organizacional proposto por
Kotler & Armstrong (2004), os 4Ps do marketing - preco, produto, promoc¢do e praca -
juntamente com outros estimulos que compreendem as forcas nos ambientes econdmico,
tecnolégico, politico, cultural e competitivo influenciam o comprador organizacional,
produzindo certas respostas relacionadas a escolha do produto/servico, escolha do fornecedor,
quantidade de pedidos, condi¢des de entrega, de servigo e de pagamento. O centro de compra
e o processo de decisdo de compra das empresas também sdo influenciados pelos fatores
organizacionais, interpessoais e os individuais.

Kotler & Keller (2006) classificam as situagdes de compra em que uma
organizacdo pode se envolver em trés diferentes tipos. Na recompra simples, a decisdo de
compra € rotineira e menos complexa. Na modificada, a complexidade é maior que a anterior,
visto que o comprador busca alterar determinados aspectos do negdcio, promovendo
concorréncia entre os fornecedores. Uma nova compra, que ocorre com menor frequéncia, por
sua vez, teoricamente envolve um grau maior de complexidade em termos decisérios, quando
comparada as outras duas situacdes.

A medida que estabelece uma ponte de comunicagio entre os componentes de

uma Cadeia de Suprimentos para a passagem de fluxo de informacdes e de materiais em todas
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suas etapas/estdgios as decisdes sobre suprimentos exercem impacto ndo apenas no ambiente
organizacional, mas também ao longo de todo o Canal de Suprimentos, influenciando na
Gestao da Cadeia (LAMBERT er al., 1998; SILVA & FLEURY, 2000; BALLOU, 2001).

Conforme mostra Julianelli (2008), em uma Cadeia de Suprimentos, as
empresas precisam trocar informacgdes, fluxos financeiros e de produtos e planejar
conjuntamente dentre outros aspectos, a questdo do ressuprimento, que envolve a demanda
final da Cadeia e os setores de suprimentos de todos os estidgios envolvidos.

De acordo com Vendrametto et al. (2005) e Carvalho et al. (2008), na compra
de bovinos, efetuadas sobretudo com periodicidade didria, s3o negociados valores, forma de
pagamento, quantidade de animais, tipo de animal, nimero de machos e fémeas, exigéncia de
rastreabilidade e outros aspectos inerentes a um processo tradicional de compra e venda.

Carvalho et al. (2008) observam que os processos de decisdo de compra das
empresas abatedouras de bovinos envolvem vdrios fatores também por causa da variabilidade
da oferta e da demanda e das grandes mudancgas de mercado.

Vendrametto er al. (2005) alertam para o fato de que nesse tipo de empresa nao
ha um planejamento ou controle de estoque de médio e longo prazo. Longe de ser um
processo de just in time, o suprimento dos frigorificos de bovinos é feito praticamente no dia-
a-dia. Para cobrir eventuais falhas de suprimento e otimizar a planta, essas organizagdes
mantém, junto aos fornecedores, um estoque que os autores chamam de estoque de seguranca,
ou escala de abate.

Apesar do nimero reduzido de mercados em que os frigorificos atuam para
compra de insumos em comparagdo a outros tipos de industria e também de se tratar de um
mercado de commodities, a comercializacdo de boi possui caracteristicas que permitem
classificd-la como complexa (CARVALHO et al., 2008). A dificuldade em conseguir lotes
padronizados de animais para abate ¢ um exemplo da complexidade inerente a esse tipo de
mercado/industria. A falta de uniformidade dos lotes € um grande obstaculo para a industria
processadora de carne, porque dificulta a obtencdo de resultados também uniformes, exigidos
pelos clientes.

Outro fator apontado por Carvalho et al. (2008) como determinante da
complexidade desse processo de compra € o aumento da concentragdo e da profissionaliza¢ao
nos segmentos industrial, atacadista e varejista, frente ao fornecimento heterogéneo e
pulverizado de matéria-prima.

Os autores observam que existem poucas referéncias na literatura sobre a

estruturacdo do processo de compra de animais para abate, com estudos direcionados
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principalmente aos aspectos econdmicos e que buscam desenvolver novos mecanismos de
comercializaco.

Caracteristicas marcantes nos mercados organizacionais, citadas por Kotler &
Keller (2006), também sdo verificadas no mercado de boi. Destacam-se o elevado volume de
capital envolvido no processo de compra, a pouca quantidade e a concentracdo de
compradores, além de consideracdes técnicas e econOmicas complexas. A complexidade
técnica e econdmica é maior principalmente para atender mercados consumidores especificos
como o exportador ou o representado pelas grandes redes varejistas que apresentam maior
nivel de profissionalizacio e formalizacdo.

A gestdo do processo de compras (de animais para abate), contudo, representa
um fator de fundamental importancia para os frigorificos. De acordo com a classificacdo
proposta por Braga & Hijjar (2008), o boi gordo pode ser considerado como um produto
“estratégico”, levando em consideracdo que as aquisi¢cdes anuais dessa matéria-prima
correspondem a um elevado volume de capital. Outra caracteristica que permite classificar a
referente matéria-prima dessa forma é que a falta da mesma pode causar problemas
significativos na operacdo da planta de abate, sendo necessdrio suspendé-la. O risco de
fornecimento, nesse caso, deve ser considerado, tendo em vista que diversos fatores, como
exemplo, os climaticos, podem prejudicd-lo ou mesmo interrompé-lo.

Por outro lado, tem-se que ag¢des como a engorda em confinamentos (dos
proprios frigorificos ou nfo) e outras formas de parcerias com fornecedores, podem torni-lo
“alavancdvel” do ponto de vista do fornecimento, conforme a classificacdo de Braga & Hijjar
(2008). Nesse caso, o risco de abastecimento acaba sendo menor, podendo inclusive
representar uma oportunidade para reducdo de custos, sendo possivel incentivar a competi¢do

entre fornecedores.

O setor de Compras/Suprimentos

Conforme apontam Gaither & Frazier (1999), a funcdo suprimentos tem como
objetivo perceber as necessidades competitivas para cada produto/servigo a ser adquirido pela
organizacdo, desenvolvendo, junto aos fornecedores, planos que sejam coerentes com as
estratégias de operacoes.

Bowersox & Closs (2001) destacam o papel de dar apoio a produgdo ou a
revenda, proporcionando compras em tempo hdbil e com o menor custo total. Esse

departamento também deve coordenar decisdes relacionadas a qualificacdo de fornecedores, a
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intensidade de negociac¢do desejada, a acordos com terceiros e a viabilidade de contratos de
longo prazo.

Na opinido de Simdes & Michel (2004), dentre os varios papéis que a area de
compras pode assumir em uma organizacio estd o de cuidar para que os niveis de estoque da
empresa estejam sempre equilibrados. O autor chama a atencdo para o fato de que os
departamentos que utilizam os materiais adquiridos pela drea de suprimentos devem estar
satisfeitos continuamente, o que significa, em udltima andlise, estar sendo suprido de forma
correta para evitar interrupcdes de suas atividades e ndo gerar custos.

Gaither & Frazier (1999) estabelecem responsabilidades sobre as seguintes
tarefas:

a) manter um banco de dados de fornecedores disponiveis com informagdes sobre tipos de
produtos que produzem ou sdo capazes de produzir, qualidade dos produtos, custos e pregos;
b) executar pesquisas periddicas de fornecedores com visitas, a instalacdo para avaliar a
capacidade em cumprir exigéncias de entrega no tempo certo, com quantidade, qualidade e
custo adequados;

c) selecionar fornecedores para suprir cada material, conforme critérios como preco,
qualidade, quantidade e pontualidade de entrega;

d) negociar contratos de suprimentos com fornecedores, estabelecendo condi¢des especificas
do produto e da negocia¢io;

e) agir como intermedidrio entre a empresa e seus fornecedores, promovendo a boa
comunicac¢do dos diversos departamentos internos com fornecedores externos;

f) elaborar, frequentemente, e com assisténcia da producdo, andlises da conveniéncia de
comprar ou fabricar um determinado produto.

Autores como Martins (1999), Ballou (2001) e Dantas et al. (2003) atribuem a
area de compras o papel de emitir e de acompanhar ordens de compra e controlar o
recebimento de materiais.

Segundo a definicdo de Webster & Wind (1972) adotada por Kotler & Keller
(2006), em um processo de compra organizacional, os compradores identificam quais
produtos e servigos as organizacgdes tém a necessidade de adquirir e entdo buscam, avaliam e
fazem escolhas entre os fornecedores e as marcas disponiveis.

Modo geral, pode-se afirmar que a fung¢do Suprimentos € responsivel pela
compra e pela organizacdo da entrada de matéria-prima e de todos outros bens e servigcos
utilizados em um determinado sistema de producdo, com conceitos voltados, sobretudo as

empresas de manufatura (GAITHER & FRAZIER, 1999; BOWERSOX & CLOSS, 2001).
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Fazem parte das atribuicdes da édrea citada: a obtencdo de produtos e de materiais de
fornecedores externos, a execu¢do do planejamento de recursos, a localiza¢do de fontes de
suprimentos, a negociacdo, a colocacdo de pedidos, o acompanhamento de transporte de
saida, o recebimento, a inspe¢do, a armazenagem e a busca pela garantia de qualidade de
materiais e de produtos acabados. Também fica sob responsabilidade da drea de compras a
coordenacdo com fornecedores em dreas como programacdo, manter a continuidade de
suprimentos, 0 hedging, a investigacdo e pesquisas que resultam na selecdo de novas fontes
ou programas de suprimentos.

A localiza¢@o hierdrquica e de submissdo do setor de compras em uma empresa
relaciona-se diretamente com a importancia das atividades que o setor de suprimentos executa
dentro do contexto estratégico de cada organizacdo, conforme apontam Gaither & Frazier
(1999).

Bowersox & Closs (2001) observam que, ao longo da histdria, é possivel notar
um ciclo no qual se intercalam as tendéncias de centralizacdo e descentralizacdo da drea de
compras. Atualmente, os avancgos da TI que levam a melhoria da comunicacdo e ao aumento
da capacidade de processamento de informacdo favorecem a tendéncia de centralizacdo das
atividades de suprimentos.

A possibilidade de adquirir produtos em quantidades maiores e, por isso, com
precos favordveis, a maior influéncia junto ao fornecedor que pode resultar em maior oferta, a
especializacdo dos funciondrios que leva a maior competéncia de compra e menor custo de
material, a possibilidade de combinar pedidos pequenos, a redu¢do no custo de transporte e 0
melhor controle global e coeréncias nas transac¢des financeiras estdo dentre as vantagens da
centralizacdo de compras destacadas por Gaither & Frazier (1999).

Os aspectos positivos ressaltados por Braga & Hijjar (2008) sdo: a reducdo na
duplicidade dos esforcos de aquisi¢@o, a facilidade no desenvolvimento e na coordenagdo de
estratégias de compras de acordo com as estratégias da empresa, a coordenacdo e
gerenciamento das ferramentas tecnoldgicas disponibilizadas ao gerente de compras que
requerem padronizacdo, bem como a maior facilidade na gestdao de mudancas.

Por outro lado, Braga & Hijjar (2008) também apontam vantagens para a
descentralizacdo como agilidade de respostas, melhor entendimento dos requerimentos
operacionais € melhor suporte ao desenvolvimento de novos produtos - permitindo o
envolvimento do fornecedor nos estagios iniciais desse processo.

Braga & Hijjar (2008) observam que certos autores apostam na forma hibrida

que faz uso das vantagens de uma e de outra estrutura, 0 que ¢ mais comum nas empresas
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brasileiras (57%), acompanhando tendéncias mundiais. Nesse caso, ha certa autoridade para
compra local, mas existe um poder central em que as politicas, as normas e as estratégias sao
estabelecidas sob um comando tnico. Braga & Hijjar (2008) mostram que, nesses casos, um
volume significativo de aquisi¢des € efetuado centralmente.

Baseado em Robinson et al. (1967), Kotler & Keller (2006) descrevem o
processo de compra organizacional em oito estdgios que compreendem: (1) identificacdo do
problema, (2) descricdo geral da necessidade, (3) especificagdo do produto, (4) busca por
fornecedores, (5) solicitagdo da proposta, (6) selecio do fornecedor, (7) especificagdo do
pedido de rotina e (8) andlise do desempenho do produto/servi¢o adquirido pela organizacio.
A execucdo ou ndo de cada etapa depende do tipo de compra, do produto/servico a ser
adquirido e também da empresa.

A pesquisa realizada em frigorificos paulistas por Carvalho et al. (2008) aponta
a existéncia de um padrdo de compra de gado em relacdo aos estdgios do processo de compra
utilizado por Kotler & Keller (2006). De modo geral, todas as etapas de um processo de
compra organizacional sdo executadas, sendo que muitas delas, mais de uma vez ao dia.

As especificacOes de cada frigorifico participante da pesquisa se refletem
principalmente no nimero de vezes em que executam cada etapa de um processo tradicional
de compras. A pesquisa revela que o nimero de execu¢des também pode variar de acordo
com o momento de mercado (niveis de oferta e demanda) ou com os negdcios efetivados fora
da unidade, por compradores externos.

Tanto os fatores ambientais, 0s organizacionais, como 0S interpessoais € 0s
individuais influenciam as decisdes de compra e de escolha por fornecedor, conforme
concluido por Carvalho et al. (2008). Os autores consideram, como fatores ambientais, a
conjuntura econdmica, a escassez de oferta de animais, os tributos e contribui¢cdes a serem
recolhidos, a rastreabilidade, a posi¢cdo das empresas concorrentes (precos e agendamento dos
animais) e os aspectos culturais exigidos pelos clientes. Como fatores organizacionais, foram
considerados a politica da empresa e os limites colocados pela organizacdo para os
compradores. Os fatores interpessoais envolvem os cuidados para manter o bom
relacionamento com outros participantes do processo de compra. Os classificados como
individuais, por sua vez, dizem respeito a andlise detalhada da proposta de venda e a
conduc¢do dos vendedores a competi¢do.

Os fatores econdmicos e de oferta se destacam como os que mais exercem
influéncia, e os ligados a tributacdo sdo os que menos influenciam nas decisdes de compra dos

frigorificos analisados pelos autores.
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Dentre os itens predefinidos, que, segundo os compradores, deveriam ser
focados pelos fornecedores de animais, destacam-se a tentativa de aumentar a padroniza¢do
dos lotes e a qualidade dos rebanhos. A busca por diminuir o custo de producdo de animais
que poderia se refletir em precos menores para os frigorificos ,recebeu a segunda maior
pontuagdo. Além desses, também foram bem pontuados os itens disposi¢do para atender os
frigorificos em situacdo de pouca oferta — o que poderia ser entendido como a necessidade
percebida de que todos os segmentos olhem para a Cadeia como um todo -, e utilizacdo de
tecnologia para a comercializacdo de gado.

De acordo com as defini¢des de Kotler & Keller (2006) para o marketing
empresarial, Carvalho er al. (2008) classificam o processo de comercializacdo de animais para
abate como uma recompra modificada. A base para essa afirmativa é que cada transacdo
abrange a negociacdo de diversos aspectos - que podem variar de fornecedor para fornecedor
e de um comprador para outro - e a participacdo de vérias pessoas, fazendo com que seja
relativamente comum a interferéncia de pessoas de niveis hierdrquicos superiores aos dos
compradores na tomada de decisdo desse setor. Além disso, envolve a execugdo didria de
vérias, sendo todas, etapas referentes a um processo de compra empresarial dos mais
aprimorados. Os autores mostram também que o referente processo e a decisdo de compra
recebem influéncia direta de fatores organizacionais, individuais, interpessoais ¢ do ambiente
externo.

Esse tipo de situa¢do de compra leva fornecedores e compradores a iniciar um
ou mais novos processos de compra, de modo geral, todos os dias, conforme a necessidade de
preenchimento das escalas de abate. Essas podem ser mais curtas ou mais longas, dependendo
de questdes de oferta, de demanda ou da estratégia da empresa. Geralmente, a compra de
cada dia € efetivada com o objetivo de preenchimento das escalas de abate dos préximos sete
dias, em muitos casos com lotes de diferentes fornecedores, sobretudo, quando a oferta de
animais ¢é restrita. As condi¢cdes de mercado determinam o grau de concorréncia entre
compradores e vendedores.

Modo geral, salvo quando o mercado ndo seja considerado favordvel e por
algum motivo os abates ndo sejam didrios, as unidades abatedouras efetuam novas aquisi¢des
diariamente e na propria unidade onde os animais serdo abatidos, ainda que exista mais de
uma planta processadora no estado. Isso permite o contato mais préximo dos compradores
com fornecedores. Os contatos com pecuaristas e seus representantes imediatos sdo feitos
diretamente ou por intermédio de um escritério de comercializacdo, ambos na maioria das

vezes, por telefone.
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Para Vendrametto er al. (2005) a negociagdo de animais feita entre pecuaristas
e frigorificos, na quase totalidade dos casos, acontece de maneira tradicional, sobre
estimativas de peso de carcaca, de idade e de aparéncia para um determinado lote de animais.
Um frigorifico paga ao pecuarista valores diferenciados para machos e fémeas e a distin¢do
ndo é praticada em mercados consumidores menos exigentes. Conforme Carvalho et al.
(2008), a transa¢do de animais para abate acontece basicamente em acordos verbais, ou seja,
sem contratos formalizados.

Em termos praticos, os autores mostram que os animais s@o transportados do
estabelecimento pecudrio até o frigorifico em caminhdes previamente limpos e desinfetados,
acompanhado da Guia de Transito Animal (GTA), regularmente expedida por médicos
veterindrios credenciados no Ministério da Agricultura e Abastecimento ou por médicos
veterindrios e auxiliares oficiais do escritério veterindrio no qual o estabelecimento
fornecedor esta cadastrado.

Ainda conforme as descri¢des de Vendrametto et al. (2005), nos frigorificos, os
animais sdo desembarcados, por lotes, e alojados em currais de chegada e de selecdo,
identificados de acordo com a procedéncia e entdo separados por categorias. Este
procedimento consiste em um requisito do sistema de fiscaliza¢ao sanitdria.

Resumidamente, tem-se que a logistica de abastecimento de animais para abate
necessita cumprir suas atividades, atingindo objetivos de desempenho independentemente das
condi¢cOes adversas existentes. Estas abrangem a precariedade da malha vidria e a mao-de-
obra, as distancias entre fornecedores e industria, os problemas técnicos, de projeto e de
equipamentos. Vendrametto ef al. (2005) consideram fundamentais garantir o atendimento de
prazos de embarque e de desembarque, garantir a qualidade do produto transportado - com
animais que ndo sdo agredidos e estejam aptos a proxima etapa do processo - e a de garantir
os custos de producio.

Outros aspectos que também sdo vistos pelos autores como relevantes,
relacionam-se a possibilidade de estabelecer margens de ganhos mais condizentes com os
custos e estimular praticas na producdo animal, podendo agregar maior valor a matéria-prima
e a qualidade do produto final. S@o enfatizados os cuidados com o couro e com a utilizacio de
anabolizantes e de hormdnios no processo de engorda.

Vendrametto et al. (2005) alertam que, se a relacdo de fornecimento entre o
pecuarista e o frigorifico fosse mais bem estruturada, a negociacdo poderia envolver a
agregacdo de valor. Em ultima andlise contribuiria para aumentar a competitividade da

Cadeia.
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No que diz respeito a matéria-prima, Vendrametto et al. (2005) mostram que a
Cadeia de Suprimentos para o frigorifico possui alto grau de incerteza. Além do longo ciclo
de preparacdo sujeito as varidveis externas, como epidemias e periodos de estiagem,
adicionam-se o primitivismo e a desorganizacdo das relagdes de fornecimento. A
consequéncia desse comportamento €, segundo os autores, a incapacidade de formular uma
estratégia e elaborar um planejamento que alcance os objetivos dos clientes dos frigorificos,
em um ambiente competitivo onde sdo exigidas garantias de entrega, de qualidade e de custo.

Vendrametto et al. (2005) consideram a dificuldade de formacdo de uma
Cadeia robusta e comprometida que possa assegurar a matéria-prima no final do longo ciclo.
Isso limita o atendimento de clientes com os requisitos de qualidade desejada e impede uma
estratégia de longo prazo que proporcione estabilidade ao setor.

Vendrametto et al. (2005) apontam que os casos cldssicos de estoques usados
em manufatura e em outras Cadeias produtivas ndo se constituem em praticas neste setor. O
abate ¢ efetuado por lotes que significa identificacdo da origem (fazenda), quantidade de
machos e de fémeas e ndo necessariamente um niimero fixo de elementos de estoque. Embora
o frigorifico tenha informacdes para determinar o Lote Econdmico de Compras (LEC) em
consonancia com a capacidade 6tima das operacdes industriais, na pratica essas informacdes
ndo sdo levadas em conta. Em alguns casos, o lote pode corresponder a dias de ocupacdo das
instala¢des industriais, em outros, consumido em horas.

A falta de entendimento entre as partes para a formacdo de Cadeia, para que a
matéria-prima se tornasse disponivel de maneira mais ou menos uniforme durante o ano,
conduz o sistema a periodos de desbalanceamento entre oferta de matéria-prima e demanda
por carne, conforme Vendrametto et al. (2005). Geralmente, no inicio da entressafra, que
ocorre com a entrada do inverno, a previsdo de falta de pastagem leva os pecuaristas a
disponibilizar seus rebanhos, provocando redu¢@o dos precos dos animais.

De maneira inversa, no final da entressafra, ocorre o escasseamento da matéria-
prima e, com isso, 0 aumento de precos. Essa sazonalidade ndo pode ser convenientemente
aproveitada pelo frigorifico em razdo da sua capacidade de operagdo e de armazenamento em
camaras frias, que suporta, em média, a producdo de uma semana da planta industrial.
Adquirir os animais a precos convenientes e ndo efetuar o abate pode onerar
significativamente os custos de estoque para o frigorifico.

Baseados nas dificuldades do setor pecudrio associadas especialmente ao longo

tempo de preparacdo da matéria-prima, as incertezas quanto ao clima para a produgdo de
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alimentos para os animais, as epidemias e oscila¢des bruscas de mercado externo e interno em
funcdo da globalizacio, Vendrametto er al. (2005) recomendam:

a) pesquisa prospectiva da Cadeia Produtiva organizada pelo Governo, lideres de mercado e
outros interessados para a melhoria dos relacionamentos entre as partes;

b) formulacdo de estratégias de longo prazo para o estabelecimento de Cadeia de
Fornecimento comprometida com riscos do tipo ganha-ganha;

c¢) busca de competitividade internacional para o produto acabado (carne) por intermédio do
atendimento dos requisitos minimos exigidos, de qualidade, de higiene e de sanidade.

No tocante a demanda de animais para abate, Carvalho et al. (2008) mostram
que a mesma ¢é derivada da demanda por carne, sobretudo, a do mercado interno. Nesse
aspecto, os autores consideram que o consumo nacional - o qual apresenta relacdo direta com
a renda da populacdo - vem sendo marcado por certa estabilidade o que influenciaria na
demanda por animais, caso as exporta¢des ndo apresentassem incrementos.

A andlise do mercado de carne permite identificar sazonalidade da demanda
interna, visto que, normalmente, no inicio de més, quando parte da populacio brasileira
recebe seu saldrio, é possivel verificar maior procura por carne bovina no varejo, 0 que se
reflete, portanto, em aumento da demanda nos segmentos anteriores. Além disso, produtos
substitutos, como a carne de suinos e de frangos, podem redirecionar parte da demanda pela
carne bovina, quando seu preco aumenta. O fato de a demanda por boi ser derivada da
demanda por carne aumenta a necessidade de os consumidores finais serem focados pelos elos
representantes da producdo animal (CARVALHO et al., 2008).

O comportamento do mercado de boi, por sua vez, mostra alguma oscilagdo da
demanda industrial em funcdo do preco de animais. Tendo em vista que parte da carne
produzida por frigorificos é comercializada apés o abate, em época em que o preco dos
animais aumenta, a quantidade demandada pelos frigorificos tende a diminuir, ocasionando
variacdo das escalas e/ou do volumes de abates. O limite para o recuo das unidades de abate,
nesse caso, relaciona-se, de modo geral, aos contratos de exportacdo e aos negdcios efetivados
com grandes redes supermercadistas do mercado interno para os quais geralmente as vendas
sdo fechadas antes do abate e as entregas programadas com maior antecedéncia.

A demanda por animais para abate também tem maior variacio do que a
demanda pela carne. Para atender um pedido de um corte especifico de carne, é necessario
adquirir um ndmero significativo de animais para abate.

Ainda no que diz respeito a demanda dos frigorificos, geralmente, estes

mostram a preferéncia por comprar os animais poucos dias antes do abate, especialmente,
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para suprir o mercado interno. A estratégia se dd, sobretudo, por causa da tentativa de
diminuir a demanda em periodos de aumento dos precos, e para tentar precos ainda menores,
em ciclos de baixa (CARVALHO et al., 2008).

Na pesquisa realizada por Carvalho et al. (2008), tem-se que os fatores
apontados como necessarios de serem melhorados pelos pecuaristas, por sua vez, somados as
iniciativas adotadas pelo segmento industrial em termos de desenvolver diferentes tipos de
parcerias com produtores, mostram que a inddstria j4 percebe a possibilidade e a necessidade
de maior coordenacio com fornecedores para efetivacdo de melhorias em fatores de naturezas
diferenciadas. Isso acontece, porque muitas necessidades dos frigorificos somente podem ser
supridas por acdes no segmento anterior da Cadeia, a qual seria favorecida por mais
iniciativas em termos de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (SCM).

Modo geral, pecuaristas e frigorificos se apresentam cientes da necessidade de
adequar a oferta, nas diversas etapas da Cadeia de Producdo, as necessidades dos
consumidores finais. Também, por isso, percebe-se que as parcerias e as novas formas de
negocios tém se tornado cada vez mais comuns no setor. Todavia, ambas tém sido mais
utilizadas na tentativa de obter maiores ganhos individuais do que visando os ganhos da

coordenacgdo, que se mostram mais benéficos e duradouros do que os primeiros.

Estrutura tecnolégica no setor de Suprimentos

Tida como um fator de fundamental importincia no processo de compra
empresarial, a TI aplicada as atividades executadas pelo setor de suprimentos abrange
diferentes operacdes, das mais simples as mais complexas. Em termos gerais, contribui para
comunicacdo — interna, entre o departamento de compras e os demais/outras unidades da
organizacdo, e externa com fornecedores —, armazenamento e processamento de informagdes
diversas que serdo utilizadas para tomada de decisdo na drea de Suprimentos.

Ferramentas como Internet, EDI (Electronic Data Interchange), SRM
(Supplier Relationship Management), e-procurement e e-sourcing sdo algumas das
tecnologias disponibilizadas aos gerentes de compras e que muito tém contribuido para
agilizar e melhorar a comunicacio desse setor e o desempenho das atividades de suprimentos.
A utilizacdo de TI interfere diretamente na tomada de decisdo e por isso na gestdo de
suprimentos (MARTINS & ALT, 2001; MAZUTTI et al., 2005; BRAGA & HIJJAR, 2008).

Kotler & Keller (2006) mostram que a Internet se destaca por constituir um

ambiente em que transacdes sdo realizadas e por oferecer inimeras informacdes, até mesmo
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em banco de dados especificos, que podem interferir diretamente na decisdo de compra das
empresas.

Kalakota & Robinson (2002) consideram que as funcdes de compras
coorporativas tém passado por mudangas importantes, com o advento de novas aplicagdes de
requisicdo, de portais privados, de bolsas de trocas privadas, leildes e bolsas publicas. Esses
autores destacam que as formas tradicionais do processo de negocia¢do entre empresas se
tornaram inadequadas para as Cadeias de Suprimentos atuais, caracteristicamente mais
rdpidas. Hoje, fluxos de atividades diferenciadas estdo sendo favorecidos pela utilizacdo da
tecnologia.

Os mesmos autores apontam que aplicagdes modveis estdio mudando o
processamento de pedidos, o gerencimento de estoques e de transportes. Consideram,
contudo, que apesar de as Cadeias de Suprimentos estarem em reengenharia ativa, a Cadeia de
Pagamentos estd muito atrds. Muitas empresas estdo utilizando tecnologia moével para fluxo
de pedidos, mas ainda evitam as solugdes para recebimento e contas a pagar com
implementacdes minimas nos processos de recebimentos e de pagamentos. Kalakota &
Robinson (2002) alertam que os erros no recebimento comprometem o0s esforcos no processo
de compras.

O estudo de caso realizado por Facci et al. (2007) junto a um frigorifico
exportador analisa o uso das informagdes e dos sistemas informatizados para tomada de
decisdo na drea de compras. Embora seja direcionado a uma tnica empresa, leva a reflexao
sobre o uso de sistemas informatizados no setor de suprimentos desse tipo de atividade.

Os autores atribuem ao Sistema de Informacdes Gerenciais (SIG) o papel de
gerar informacOes que, em ultima andlise, interferem na eficiéncia e na eficicia das
organizagdes. Isso acontece, porque a qualidade das informagdes geradas pelo SIG influencia
diretamente na qualidade das decisdes organizacionais.

No caso da empresa analisada por Facci er al. (2007), as conclusdes apontam
para a existéncia de riscos desnecessarios ao processo de decisio na drea de compras. A base
desses riscos, segundo os autores, corresponde a ineficiéncia dos fluxos internos de
informagdes (mais especificamente sobre desempenho financeiro) e a falta de objetivos
formalizados. Os autores apontam também que as decisdes que precisam de informacdes do
ambiente externo da empresa sdo prejudicadas, haja visto que ndo existe um sistema formal de
captacdo, de processamento e de andlise para as mesmas. No caso analisado, o SIG é mais
utilizado para apoiar as atividades operacionais do processo de decisdo e ndo as decisdes

estratégicas.
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O uso da Internet sobretudo para obtencdo de informacdes de mercado, como
precos, noticias do setor e andlises de cendrios também € outro exemplo de que a tecnologia
na area de suprimentos dos frigorificos estaria sub-utilizada, apoiando basicamente as

atividades operacionais, conforme apontam Carvalho et al. (2008).

Profissionais de compras e a tomada de decisao

Segundo Kotler & Armstrong (2004), os centros de compras organizacionais
sdo formados por pessoas que, de alguma forma, participam da decisd@o de compra, formal ou
informalmente. Isso inclui desde aquelas que solicitam a compra, os usudrios dos
produtos/servicos, as influenciadoras das especificacdes técnicas, os compradores, 0s
decisores, as pessoas que autorizam a compra e as que controlam o fluxo de informacdes entre
os envolvidos no processo de decisdo.

De acordo com Gaither & Frazier (1999), os gerentes de compras/agente de
compras se reportam a diferentes niveis hierdrquicos, dependendo da posicdo que o setor de
compras ocupa no organograma da empresa. Em diversos casos, dada a grande importancia
das compras para os objetivos organizacionais, o gestor de compras interage diretamente com
executivos de alto escaldo.

Ainda conforme as explanacdes de Gaither & Frazier (1999), os compradores
organizacionais sdo os profissionais responsdveis por realizar as aquisicdes. Dentre as
atividades executadas por esses profissionais, destacam-se o processamento de requisi¢des de
compras e os pedidos de cotagdes, a selecdo de fornecedores, a emissdo e acompanhamento
das ordens de compra, a negociacdo de precos e condi¢des de venda em ordens em aberto,
assim como a confirmacdo e todos os ajustes necessdrios a serem feitos nas ordens de
compras e nos contratos com fornecedores.

E necessdrio, portanto, que esses profissionais estejam especializados na
compra de um determinado produto e que conhecam o processo de producdo da empresa dos
fornecedores, seus mercados (preco e disponibilidade), o custo e o valor dos produtos e
servigcos adquiridos, além de serem bons negociadores, buscando os menores precos possiveis.
O conhecimento da legislacdo da drea de responsabilidade € outra habilidade requerida para o
desempenho desta funcdo.

Para Braga & Hijjar (2008), os profissionais que efetuam as compras nas
empresas estdo (ou deveriam estar) qualificados para lidar com negocia¢do, comércio

internacional, aspectos legais relacionados a compra, programas de qualidade do fornecedor,
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orcamentos e medidas de desempenho do sistema, pesquisas de mercado, técnicas de anélise
de valor e custo total de propriedade, times multifuncionais de compras e com ferramentas
eletrOnicas utilizadas na 4rea.

As compras internacionais podem ser consideradas como um dos aspectos que
repercutem em fortes mudancas nas exigéncias de recursos humanos na drea de suprimentos
das empresas atuais. Gaither & Frazier (1999) apontam que, no caso das importacdes, €
necessario que compradores negociem em outros paises e, por isso, tenham conhecimento em
termos de legislacdo, taxas de cambio, diferencgas culturais, dentre outros, tendo em vista a
grande complexidade do cendrio em que essas transacdes sdo efetuadas.

Heinritz & Farrell (1972) indicam que o encarregado de compras deve se
dedicar a andlise de, no minimo uma publicacio didria ou semanal especializada em negdcios
no geral, de um peridédico dedicado a indudstria, ou componente de produto de maior
importancia para organizagdo e de outro que o especialize na fun¢do de compra. Dessa forma,
segundo os autores citados, estariam supridas as exigéncias de novidade para informacao
técnica, econdmica e profissional da referente &area. Dados estatisticos, impostos e
regulamentos governamentais também devem ser frequentemente explorados pelo comprador
organizacional.

Moraes (2005) também defende ser necessdrio que funciondrios da é4rea de
compras estejam sempre muito bem informados e atualizados. Dentre as habilidades
interpessoais destacadas por esse autor como importantes, estd o poder de negociacdo, a
facilidade de trabalhar em equipe, a boa comunicagdo e a capacidade de gerenciar conflitos.

Na opinido de Baily er al. (2000), o perfil tido como ideal para os compradores
envolve a percepc¢do de que sua funcdo é geradora potencial de lucro e de que a édrea de
compras ¢ vital para a empresa. Também sio desejdveis, segundo os autores, formacdo em
MBA (Master of Business Administration), forte base financeira e tecnoldgica, o desejo de
assumir um cargo de diretoria, de eliminar deficiéncias da administracio de Recursos
Humanos e de melhorar as condi¢des de trabalho, assim como a busca por estabelecer metas
bem definidas para alcancar objetivos, saber planejar, ter criatividade e colaborar com outros
executivos da empresa.

Heinritz & Farrell (1972) apontam a pesquisa para investigacdo e busca de
novos fatos como outra fonte relevante para auxiliar na determina¢do de qualidade dos itens a
serem adquiridos pelo pessoal de compras, localizar fonte de suprimento e selecionar

z

fornecedores adequados. A pesquisa de compras € considerada como parte das
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responsabilidades do comprador organizacional, contribuindo para o sucesso das empresas e
dos profissionais de suprimentos.

Atualmente, o aumento da importancia da pesquisa de compras para a Gestio
de Suprimentos tem levado o tema a ser tratado como “Inteligéncia de mercado”. Braga
(2008) sugere que todo o setor deve estar envolvido na sistemdtica de coleta, de andlise e de
interpretacdo das informacdes sobre fatores econdmicos, ambientais e politicos que produzem
impactos sobre as aquisi¢des de produtos e servicos.

E necessario, portanto, investigar as mudancas no ambiente do mercado
fornecedor a fim de identificar oportunidades e ameacas ao atendimento das necessidades
atuais e futuras da organizacdo compradora. Braga (2008) afirma que, quando bem aplicada, a
pesquisa de compras pode trazer grandes contribui¢cdes para reduzir custos e garantir
suprimento.

Conforme Braga (2008), itens estratégicos de compras oferecem riscos de
suprimentos e estdo envoltos em complexidade de fornecimento, levando empresas
compradoras a buscar inovacdes tecnoldgicas (interna ou de fornecedores) para melhorar a
qualidade e a competitividade. Alguns fatores responsaveis pela complexidade de suprimentos
sd0 o dinamismo do mercado supridor, a procura por fornecedores em localidades distantes
como por exemplo em paises asidticos, e as oscilacdes macroecondmicas.

Na opinido de Braga (2008), informac¢des sobre 0 ambiente macroecondmico e
do mercado fornecedor s@o imprescindiveis para que os setores de compras busquem reduzir
os riscos de suprimentos. No primeiro caso, sdo analisadas informagdes dteis para projetar
cendrios e provaveis influéncias as metas, aos objetivos de compra e aos novos projetos. Ja
em termos de mercado fornecedor, tais informac¢des envolvem monitoramento e avaliacdo do
comportamento de indices relacionados a matéria-prima, sendo necessdrias para
planejamento, orcamentos e andlise da rentabilidade e desempenho da 4drea de compras, o que
pode indicar, por exemplo, algum risco de aumento de precos na matéria-prima a ser utilizada.

Braga (2008) destaca os seguintes indicadores utilizados pelas empresas para
andlises econdmicas: producdo industrial que indica disponibilidade de produtos e precos,
projecdes de demanda e utilizacdo da capacidade produtiva em diferentes segmentos
produtivos; indice nacional de precos ao consumidor para elaborar or¢camentos, previsao de
gastos, projecdo de ganhos e perdas nos programas de reducdo de custos e na aquisicdo de
produtos; taxa de juros para decisdes sobre investimentos, compras de bens de capital, procura
ou desenvolvimento de novos fornecedores conforme estabilidade financeira; balanca

comercial que permite formular andlises sobre demanda (interna e externa) e variacdes nos
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precos de commodities; taxa de cambio e evolucdo dos indices relacionados a matéria-prima
com previsdes orcamentais da drea de compras, previsdes de custos € outros instrumentos de
planejamento e controle e transacdes com fornecedores internacionais; e indicadores do
cendrio mundial para acompanhar oscilagdes em indicadores externos e deduzir reflexos no
pagamento de compras.

Entender a l6gica que suporta a politica de precos do fornecedor a fim de
conhecer os custos de produc¢do para negociar e decidir se deve comprar ou produzir é outro
importante aspecto que corresponde a pesquisa de compra. Braga (2008) mostra que,
frequentemente, compradores pesquisam precos pagos por fornecedores, saldrios e beneficios
pagos aos empregados, idade e eficiéncia dos equipamentos utilizados, métodos de
depreciagdo, custo de operacdo da fabrica e impacto dos trabalhadores indiretos.

Em termos gerais, as informagdes abordadas auxiliam na tomada de decisdo
sobre andlise de investimentos e negocia¢cdo com fornecedores, assim como na investigacao
de resultados no processo de compra. Com isso, é possivel analisar os efeitos dos Indicadores
macro-econdmicos sobre o custo dos produtos, sobre precos referenciais para negociacio e na
elaboracdo de ganhos e perdas reais. O célculo de Indicador de desempenho em compras,
denominado custo evitado, também se mostra de grande utilidade.

Para Braga (2008), conhecer o mercado fornecedor proporciona perceber
oportunidades adicionais para incremento da eficiéncia do processo de compras. O
conhecimento é empregado para modelos de custos, negociacdo, garantia do fluxo de
suprimentos, procura por fontes alternativas, planejamento estratégico, avaliacdo da
capacidade de inova¢do do fornecedor, melhoria do processo de compra, reducdo de custo e
agregacdo de valor.

Por fim, assim como diversos outros autores que tratam do processo de
compras, Gaither & Frazier (1999) consideram que um outro aspecto importante a ser tratado
na gestdo de suprimentos € a ética envolvida nas negociagdes. Os autores defendem a
validade das politicas desenvolvidas para esse setor que, em muitos casos, incluem auditoria
interna para assegurar um continuo controle organizacional da funcdo de compras e preservar
a ética nesse departamento. Gaither & Frazier (1999) destacam que um problema
aparentemente inofensivo relacionado a esse aspecto pode tornar-se irreversivel. Os casos
envolvem desde simples presentes oferecidos a compradores até questdes ilegais como tirar
proveito de erros evidentes em cotacdes ou apresentar versdes melhoradas para amostras de

produtos.
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Nos frigorificos, normalmente um dos compradores € o responsavel pela drea
de compras, conforme Carvalho et al. (2008). Nas unidades consultadas por esses autores, em
média, trés pessoas exercem a func¢do de comprador de gado em cada unidade, sendo que
grande parte das plantas de abate utiliza também servicos de terceiros. Nesse caso,
compradores de escritérios independentes também buscam adquirir animais para uma ou mais
de uma empresa abatedoura.

A mesma pesquisa aponta que além das pessoas que trabalham no setor de
compra de gado (compradores, secretdrias e assistentes), em todas as unidades pesquisadas
por Carvalho et al. (2008), colaboradores de outras dreas funcionais participam da decisio de
compra, seja para determinar especificacOes técnicas de quantidade, de qualidade, dentre
outras, ou para definir o valor da oferta que seré feita para os fornecedores. E comum nas
empresas respondentes que pessoas de alto nivel hierdrquico (diretores) decidam se os
compradores devem abrir ou ndo a compra do dia, determinando diariamente o
posicionamento da empresa no mercado e os patamares de precos limites e desejaveis a serem
negociados.

Embora ndo exista uma equipe formalizada que abrange a participacdo de
pessoas de areas diferentes, envolvidas no processo de compra, os respondentes da pesquisa
citada afirmam haver facilidade de comunicacdo entre os envolvidos e o pessoal do
departamento de compras das empresas. A mesma acontece principalmente via contato
telefonico. Reunides presenciais se mostram o segundo tipo de comunicacdo mais usado para
esses contatos, seguidas pela comunicacdo por rede de computadores, que ainda é pouco
utilizada.

Conforme a pesquisa realizada por Carvalho er al. (2008), em muitos
frigorificos, os compradores de gado que trabalham mais tempo na empresa exercem a funcdo
h4 mais de 20 anos e geralmente na mesma empresa. Além da importancia da experiéncia e
das habilidades interpessoais envolvidas no processo de compra de gado, essas informagdes
mostram que a base do processo de compra atual seria a mesma que em tempos anteriores,

mesmo para frigorificos que participam do mercado de exportagdo.
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3.2 Gestao de processamento

Para Ballou (2001), o gerenciamento das atividades de processamento € crucial
para obtencd@o do nivel de servico desejado pelo cliente e que envolve tempo cada vez menor
do ciclo de pedidos.

Scarpelli (2006) se apdéia em Courtois et al. (1989) para afirmar que o
planejamento da producdo s6 € possivel quando os fluxos de materiais e de informacdes sdo
gerenciados de forma coerente com os objetivos estratégicos da empresa. Isso envolve, dentre
outras questdes, o conhecimento dos aspectos estruturais, das prioridades competitivas, dos
sistemas de producdo, tipo de demanda, estrutura, ineditismo, diversidade e quantidade do
produto, frequéncia de fabricacdo, defini¢do de operacdes e caracteristica de equipamentos
(HAYES & WHEELWRIGHT,1984; GODINHO FILHO & FERNANDES, 2002;
SCARPELLI, 20006).

Segundo Ballou (2001), atributos dos produtos como peso, volume, valor,
perecibilidade, inflamabilidade e substituibilidade influenciam diretamente as estratégias
logisticas organizacionais e, por isso, as atividades de processamento. Quando observados
conjuntamente, indicam a necessidade de armazenagem, estocagem, transporte, manuseio e
processamento de pedidos.

Scarpelli (2006) mostra que todo empreendimento tem necessidade de tomar
decisdes e coordenar diferentes atividades, envolvendo as relacdes comerciais com o
mercado, as atividades fisicas e econdmicas. Em um contexto mais amplo, o conjunto de
tomada de decisdo e coordenacdo ¢ denominado pelo autor como gestdo empresarial ou
administracdo de operacdes. Nesse escopo, Scarpelli (2006) atribui a tomada de decisdo e a
coordenacdo das atividades fisicas — responsdveis pelo fluxo de materiais de um
empreendimento — a denominacio de Planejamento e Controle de Produc¢do ou PCP.

O Planejamento e Controle da Produ¢do (PCP) é visto por Scarpelli (2005)
como um sistema de informacgdes estabelecido para obter, processar e avaliar dados. As
informagdes resultantes desse sistema tém utilidade na tomada de decisdo em seus diversos
niveis, para curto, médio e longo prazos, possibilitando o monitoramento e a reacdo da
producao.

O autor chama a atencdo para dois aspectos relacionados ao PCP que se
complementam e estdo integrados: o cardter sistémico em termos de estrutura de informagdes

e processamento, que deve estar adequada aos diferentes tipos de empreendimentos; e a
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proposta de aplicacdes de modelos e de férmulas, advindas da pesquisa operacional que
sintetizam os procedimentos decisorios, na medida do possivel.

Em termos gerais, Scarpelli (2006) observa que, embora os sistemas de
administracdo de operagdes e de planejamento e controle tenham funcdes que podem ser
agrupadas para estudo, devem ser estabelecidos de acordo com as necessidades e as
possibilidades de cada empresa. Para os Sistemas Agroindustrias (SAI), Batalha & Scarpelli

N

(2002) ressaltam a importancia de adequacdo do PCP, considerando aspectos relacionados a
seguranca dos alimentos, a sanidade, a sazonalidade de matéria-prima e de consumo, a
variabilidade e a perecibilidade de matéria-prima e do produto final. Além das caracteristicas
mencionadas, Batalha & Scarpelli (2002) lembram que a industria de fracionamento gera co-
produtos com diferentes graus de insercdo e valor no mercado, que podem oscilar rdpida e
significativamente, o que aumenta as dificuldades relativas a esses sistemas.

As melhorias que poderiam ser obttidas no PCP da agroindustria, deveriam ser
pautadas nas seguintes acOes, segundo Scarpelli (2005): utilizacdo de mecanismos para
previsdo, estudo e adequacdo da demanda; registro de decisdes sobre como os produtos serdo
fabricados - e no caso tipico das inddstrias de primeira transformacdo, como serdo
fragmentados -, em quais quantidades e em que periodo, de maneira a usar adequadamente os
recursos produtivos e o capital investido no Plano-Mestre de Produc¢do; trabalhar questdes
relacionadas ao prazo de entrega e liberacao das ordens de obtencdo dos produtos; planejar os
materiais e recursos de manufatura necessirios; promover o balanceamento de linha de
producdo; programar os lotes de diferentes produtos em uma mesma linha; dimensionar lotes
a fim de balancear a produ¢do; programar lotes prédimensionados; efetuar sequenciamento
em Flow-Shop, Job-Shop; e até mesmo trabalhar com producdo enxuta, quando vidvel.

Scarpelli (2006) propde uma arquitetura para as func¢des de planejamento e
controle da produ¢@o em sistemas agroalimentares, mais especificamente os empreendimentos
dedicados ao fracionamento da matéria-prima alimentar de primeira transformacdo. Na
opinido do autor, as peculiaridades do setor agroindustrial ndo tém sido suficientemente
consideradas na literatura € no desenvolvimento de seus PCPs. Dessa forma, o autor afirma
que ndo ha sistemas formalizados de informacg@o apropriados para esses empreendimentos.

O destaque fica por conta da previsdo de demanda, associada a restricdo de
disponibilidade de matéria-prima, bem como a constitui¢do do programa mestre de producdo,
considerando a geracdo simultdnea de co-produtos, que podem ou nio ser imediatamente

desejados.
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Scarpelli (2006) lembra que cada empresa precisa definir o que vai produzir,
quando e quanto. Essas decisdes direcionam cada jornada ou periodo de trabalho, visando
obter o retorno econdmico esperado, dentro das restricdes de capacidade, disponibilidade de
matéria-prima, de mdo-de-obra e de capital. Para tomar essas decisdes, é necessario conhecer
a demanda prevista de cada produto e/ou ter pedidos confirmados. Além disso, esses
elementos de decisdo assumem diferentes relevancias de acordo com o tipo de processamento
executado em cada empreendimento. Empresas dedicadas as primeiras etapas de
processamento das matérias-primas agropecudrias imediatamente apds sua obtencdo no
campo ou a fragmenta¢do de vegetais ou de animais diferem das que executam etapas de
composi¢cdo de produtos a partir das matérias-primas geradas pelas inddstrias de
fragmentacdo.

Nos empreendimentos de primeira transformacdo, diversos aspectos tornam o0s
processos de tomada de decisdo mais complexos, tais como:

a) a obtencdo de matérias-primas agropecudrias condicionadas pela demanda, a
disponibilidade e as condi¢des no momento do processamento;

b) a geracdo de co-produtos pereciveis e com custos de estocagem € 0 armazenamento com
estoques indesejaveis;

¢) o tempo de processamento, de comercializa¢io e de consumo, limitados pela perecibilidade
que envolve questdes de qualidade, as legislagdes sanitérias, os custos associados, o respeito
ao consumidor, a manutenc¢do e a ampliacdo de mercados;

d) a comercializacio para diferentes paises com diferentes culturas e que exigem diferentes
modificagdes na matéria-prima, fazendo com que o processo de tomada de decisdo relacione a
composi¢do de produtos previstos ou pedidos em relacdo a definicdo da quantidade de
matéria-prima necessdria;

e) as peculiaridades da previsdo de demanda ou de pedidos confirmados, tais como exigéncia
de homogeneidade em matéria-prima heterogénea por natureza, levando a restricdes diversas
de compra e decisdes sobre o processamento.

Scarpelli (2006) lembra também que um mesmo empreendimento pode ter
diferentes processos, sendo necessario classificar seus sistemas de PCPs, de acordo com os
processos individualmente e ndo em funcio da empresa. A estratégia de producdo, nesse caso,
¢ um elemento diferenciador do PCP indicado em cada situacdo.

Baseado em Hopp & Sperman (1996), Scarpelli (2006) mostra que a
administracdo de operacgdes inclui o projeto do produto, o desenvolvimento do processo, o

projeto da fabrica, o controle da qualidade, o planejamento estratégico, a organizacao da forca
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de trabalho, a administracdo da Cadeia de Suprimentos e a prépria administragdo da
fabricacdo. Na administracdo da fabricagdo, tem-se um conjunto de funcdes de planejamento
e controle da producdo que decide e aciona as atividades de fabricag¢do, visando atender os
parametros de desempenho estabelecidos na administragdo de operagdes.

As funcdes gerenciadas pela administracdo de fabricacdo, segundo Scarpelli
(2006) sdo: previsdo de demanda, planejamento industrial e comercial, plano das necessidades
de produtos individualizados, planejamento de capacidade, planejamento do processo de
fabricacdo, planejamento de materiais, administracdo dos estoques, emissdo de ordens de
fabricacdo, de compra e de montagem e programacio e controle da producdo.

Cada funcio desempenhada na area funcional de fabricagdo/manufatura possui
modelos, ferramentas e sistemas desenvolvidos especificamente para auxiliar na sua
execucdo. Pires (2004) mostra que a tecnologia da informacdo e da comunicacdo trouxe
grandes avancgos a Gestdo da Producdo. Um sistema de informacgdes que interligue as funcdes,
proporcione atualizacdo e dé dinamismo e eficicia ao processo produtivo, assim como um
sistema de tomada de decis@o que o torne coerente e otimize 0 uso dos recursos produtivos, é
fundamental, conforme Scarpelli (2006).

A proposta de um Sistema de Informacdo Gerencial (MIS) para a area de
manufatura envolve, segundo Stair & Reynolds (2006), o processamento de informacdes
advindas de bases de dados internos e externos a empresa, além daquelas originadas nos
sistemas de processamento de transagdes. Stair & Reynolds (2006) mostram que o objetivo é
produzir itens que estejam em conformidade com as necessidades dos clientes por um menor
custo possivel, integrando informag¢des da matéria-prima de fornecedores até
produtos/servicos finais que serdo disponibilizados ao consumidor. A medida em que a
matéria-prima vai sendo convertida em bens acabados, o MIS de manufatura monitora o
processo em quase todos os estidgios — possibilitando controlar o fluxo de materiais, produtos
e servicos dentro de uma organizagdo. Esses autores mostram que, quando um MIS permite
adequar a producdo de acordo com a vontade de um cliente, ele agrega valor e cria vantagem
competitiva.

Em termos de logistica, Bowersox & Closs (2001) apontam que a mesma
abrange todas as etapas das operacdes da gestdo de operacdes, em relacdo ao fluxo de material
e de informacdes. No apoio a manufatura, concentra-se no gerenciamento de estoque em
processo a medida que este estoque flui entre as fases de fabricacdo. A principal
responsabilidade logistica na manufatura consiste em participar da formula¢do de uma

programacgdo-mestre de producdo e providenciar a disponibilidade, em tempo habil, de
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materiais, de componentes e de estoque em processo. A énfase é entdo dada em “o que”,
“quando” e “onde” é fabricado, abrangendo as necessidades de movimentagcdo que estdo sob
controle da empresa fabricante.

Para que as atividades de apoio a manufatura possam ser executadas, Bowersox
& Closs (2001) apontam a necessidade de se obter informagdes sobre o gerenciamento de
pedidos, o processamento de pedidos, operacdes de distribuicdo, gerenciamento de estoque,
transporte e expedicdo e de suprimento.

Conforme Bowersox & Closs (2001), o objetivo maior das informacdes
operacionais € fornecer os dados minuciosos necessdrios para uma execucdo integrada de
operagOes de distribui¢cdo manufatura e suprimentos.

Carillo Jr. et al. (2003) defendem que, sob as perspectivas da Cadeia de
Suprimentos, a drea funcional de manufatura tem buscado o planejamento e o reabastecimento
colaborativo executando programac¢do dindmica com base nas restricdes e colaborativa com
estoques otimizados e gerenciados pelo fornecedor.

Ballou (2001) também considera que o ponto fundamental dos servicos aos
clientes ¢ o tempo que as empresas levam para completar as atividades do ciclo do pedido.
Nesse ciclo, as atividades associadas a preparacdo, a transmissdo, a entrada e ao
preenchimento do pedido representam de 50 a 70% do tempo. O processamento de pedidos
abrange também a comunicacdo sobre a situacdo do pedido. A preparacdo envolve as
atividades de obtencdo das informacdes necessarias sobre os produtos ou servicos desejados e,
formalmente, a requisicdo dos produtos a serem comprados. A transmissdo refere-se a
transferéncia do pedido requisitado do seu ponto de origem ao lugar no qual a entrada de
pedido pode ser manuseada. A entrada diz respeito as tarefas que antecedem o preenchimento
dos pedidos. O preenchimento de pedido, por sua vez, estd relacionado 4s atividades fisicas
exigidas para adquirir os itens através da retirada do estoque, produ¢@o ou compra.

Ballou (2001) destaca que as prioridades para processamento de pedidos
podem afetar a velocidade com que todos os pedidos sdo processados ou a velocidade com
que 0s mais importantes so manuseados.

Para Vendrametto et al. (2005), o planejamento da gestdo das operagdes dos
frigorificos deve incluir a qualidade e a satisfacdo do cliente. Por se tratar de um produto
alimenticio, de facil contaminacdo e altamente perecivel, a carne requer cuidados em sua
trajetéria, desde a transferéncia da matéria-prima até a entrega ao consumidor final. Os
autores alertam para o fato que, se essas operagdes ndo forem realizadas com rigor e critério,

trazem prejuizos irrepardveis ao produto final. Lembram que, durante o processo de desmonte
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da carcaga, problemas podem levar ao descarte de partes do animal ou mesmo do animal
inteiro.

Conforme Scarpelli (2006), o abate e a desossa bovina sio constituidos por um
processo de fragmentacdo em que as operagdes sdo executadas quase que artesanalmente,
embora utilizando ferramentas e dispositivos especificos. Exigéncias sanitdrias e ambientais
extremamente rigorosas fazem parte desse processo.

No frigorifico, os bovinos sdo abatidos e desmontados, gerando cortes
intermedidrios — carcacas — que, na sequéncia do processo, sio resfriados pelo periodo de 24
horas e depois desossados, dando origem aos cortes principais de carnes (picanha, maminha,
acém, entre outros), subprodutos (coragdo, rins, pulmao, etc) e derivados (couros, 0ssos e
sebo). Os cortes principais, obtidos na fragmentacdo dos quartos de carcaca, processo
denominado desossa, s@o classificados pelo critério de peso, de aparéncia, de qualidade e de
sanidade, embalados e distribuidos no mercado - atacadista ou varejista - ou industrializados.
Nesse processo, os produtos embalados possuem maior valor agregado, seja para a
distribuicdo no mercado interno ou no externo (VENDRAMETTO et al., 2005).

Scarpelli (2006) mostra que o processo de abate é composto pelas seguintes
atividades: recep¢do dos animais, abate, sangria, retirada de couro, desarticulacdes e
evisceragoes, resfriamento e desossa.

O mesmo autor observa que a programacio e o controle de frigorificos sio
atividades naturalmente dificeis. Além disso, contribui para a complexidade do planejamento
das atividades desse tipo de empresa, um mercado fornecedor de matéria-prima, a montante,
extremamente heterogéneo e instavel e, a jusante, um mercado consumidor cada vez mais
exigente em termos de custo, de qualidade, de diversidade, de confiabilidade e de
pontualidade. Segundo o autor, as relagdes com o mercado fornecedor da matéria-prima tém
sido conflituosas e acontecem basicamente por meio de aquisi¢des individuais, sem contratos,
muitas vezes através de intermediarios.

O sistema de producdo original passa a ser executado por lotes especificos, a
medida que sdo ampliadas as exigéncias de certificac@o e rastreabilidade, assim como as de
diversidade propostas pelo mercado consumidor. Conforme observado por Scarpelli (2006),
as praticas de planejamento acontecem com base em padrdes empiricos e demandam
significativos esfor¢os de ajustamento a cada recombinacdo de demandas ou ocorréncia de
eventos aleatérios. A mudanca do tipo de sistema de producdo, aliada as exigéncias de

flexibilidade e ao conjunto de fatores tipicos da agroinddstria (sazonalidade, incerteza das
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propriedades, perecibilidade), sugerem a necessidade de um modelo que permita a esses
empreendimentos a sistematizacio dos ajustes, propria do caréter industrial.

Scarpelli (2006) defende que as questdes basicas de planejamento tais como: o
qué produzir, quanto produzir, quando produzir, com qual matéria-prima e em que
quantidade, qual o destino dos co-produtos gerados e como organizar um fluxo sistematizado
de respostas a essas questdes indicam a necessidade de um sistema de planejamento
diferenciado em relacdo aos disponiveis na literatura.

O autor citado concorda com Fearne (1998) e com Felicio er al. (1999) nas
afirmacgdes de que a Cadeia da Carne Bovina tem peculiaridades resultantes do processo de
aumento na coordenacdo no segmento de matéria-prima no Brasil. As acdes envolvem
atividades rurais, industriais e de distribuicdo, ainda que, com caracteristicas bastante
proprias, em relacdo a verticalizacdo e a integracdo que evolui com determinadas formas de
parcerias e aliancas mercadoldgicas.

Os avangos de coordenacdo decorrem de crescentes exigéncias institucionais
assim como do préprio mercado, sobretudo, o exportador, marcado por restricdes sanitdrias e
especificagdes rigorosas na forma, na propriedade de produtos e na gestdo dos processos.
Com essas exigéncias, criou-se um ambiente mais competitivo, fruto também da globalizacgdo.
Contudo, cada vez mais, torna-se necessario dominar as varidveis de planejamento que
impactam no processamento industrial. Essas sdo: variabilidade da demanda, diversidade e
padronizacio dos produtos, perecibilidade, geracdo simultanea de co-produtos, permanente
avaliacdo das grades de producdo em face a geracio e ao aproveitamento de co-produtos e da
necessidade de reducdo de custos e maior coordenacdo com relagdo as disponibilidades de
matéria-prima, ao dominio das etapas de processamento e aos mecanismos de distribui¢do,
visando atender os compromissos de entrega.

Para Vendrametto er al. (2005), as atividades dos frigorificos de bovinos
encontram dificuldades na busca por sistemas flexiveis de produ¢do com capacidade para
produzir rapidamente produtos com qualidade e baixo custo, que possam ser modificados para
atender demandas emergentes e oportunidades ocasionais.

Para esses autores, o baixo nivel de estruturacdo do setor ndo conseguiu
promover o relacionamento entre os diversos agentes, de forma a permitir a formacdo de uma
Cadeia de Suprimentos robusta que garanta a matéria-prima com todos os requisitos
necessarios (peso, tamanho, idade, sanidade, rastreamento) de maneira continua (FUSCO,

2003). Para Vendrametto et al. (2005), envolve um contingenciamento de tempo insuperavel
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do ciclo de produ¢do dos animais em que os controles de estoques nas fases de cria, recria e
engorda, que poderiam agregar qualidade e diminuir custos, na pratica no existem.

Apesar dos grandes avancos da inddstria de processamento e de abate em
termos tecnoldgicos e de gestdo, na opinido de Vegro & Rocha (2007), a instabilidade que
marca a histéria dos frigorificos de carne bovina compromete a eficiéncia da elaboracio de
sistemas de coordenacdo, como os encontrados nas Cadeias de aves e de suinos, por exemplo.
Pigatto et al. (1999) também consideram a coordenagdo na Cadeia de Gado de Corte
ineficiente, com aliancas mercadoldgicas de cardter localizado e que representam uma fatia
reduzida do mercado.

Entrevistas realizadas por Menezes et al. (2007) com agentes representantes de
unidades com SIF (Servico de Inspecdo Federal), localizadas em S@o Paulo, permitiram
identificar que atualizacdes diversas tém sido feitas frequentemente pelos grandes frigorificos,
na tentativa de vencer obstdculos como a necessidade de se obter produtos padronizados.
Essas a¢Oes possibilitam atender as especificacdes das grandes redes varejistas.

Vegro & Rocha (2007) classificam a industria de abate e processamento de
carnes como pertencente ao grupo de processo continuo - sem interrup¢do e sem interferéncia
da linha de desmontagem da carcaga. Os autores colocam que a cada avanco na Cadeia de
Valor para elaboracdo de produtos diversificados e mais elaborados requer apropriacdo de
tecnologias ou adequacdo do processo.

Classificados por Batalha & Scarpelli (2002) como uma industria de primeira
transformacdo, nos frigorificos de bovinos, as tradicionais pecas inteiras de carne (traseiro,
dianteiro e ponta de agulha) ddo lugar as pecas menores, em muitos casos ja embaladas para
consumo. Além dessa mudanca no processo produtivo que passa a abranger novas etapas, o
atendimento de necessidades especificas de clientes dessa industria faz com que as unidades
de abate de bovinos incorporem novas tecnologias e remodelem seus sistemas de PCPs.

Em muitos casos, sdo utilizados sistemas informatizados que constituem uma
ferramenta importante para tomada de decisdo, possibilitando a automatizacdo e a integracao
das diversas fases envolvidas no processo de producdo da carne, da compra de animais para
abate, a desossa e embalagem para entrega ao cliente (MENEZES er al, 2007). Sao
encontrados, no mercado, softwares que permitem o gerenciamento de todas as operagdes
desde o recebimento de matéria-prima até o embarque do produto acabado tratando de
questdes diversas como a rastreabilidade dos processos, coleta de dados e pesagem dos
animais em V4rios setores, registros de movimentacdes, emissdo de notas fiscais, controle de

estoque e integracdo de dados.
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Segundo Sabadin (2006), a indistria frigorifica passou por uma série de
adaptacdes para suprir exigéncias do mercado mundial, o que contribuiu para a moderniza¢ao
da gestdo produtiva com avancos em termos logisticos, tecnoldgicos e da estrutura
empresarial, com aplicacdo de programas de qualidade, gestdo, tecnologia e marketing.
Frigorificos que atuavam no mercado interno, segundo Sabadin (2006), de modo geral, ainda
apresentavam, no inicio dos anos 2000, baixo nivel de profissionaliza¢do, situacdo que
tenderia a se alterar com o avanco das exportacdes. O processo de desossa da carne, por
exemplo, anteriormente era executado no setor de distribuicdo e passou a acontecer
basicamente nas plantas produtivas, tornando-se um fator de agregacdo de valor e
contribuindo para aumentar a rentabilidade do setor.

Holley & Gil (2005) afirmam que a adocdo de tecnologia da embalagem — com
atmosfera modificada — revoluciona e moderniza os frigorificos e as industrias de
processamento de carne. Os autores citam, como beneficios dessa implementagdo, a melhor
eficiéncia de operacdo, que retarda a deterioracdo do produto, reduz as perdas e aumenta a
vida util da carne, possibilitando ainda, o envio de carne fresca para longas distancias — fator
relevante principalmente para as exportacdes. Conforme Megido & Xavier (2003), o produto
carne empacotado representava, no inicio dos anos 2000, 30% da comercializacdo de carne
em Sdo Paulo. E interessante notar que a implementacio de processos de embalagens de carne
envolve inovacdes que podem ser atribuidas ao P&D (Planejamento e Desenvolvimento) de
uma organizacdo e também a inovagdes de produtos, conforme os conceitos de Rozenfeld er
al. (2006).

Segundo Menezes et al. (2007), no estado de Sdo Paulo, estdo localizados
vérios dos principais frigorificos do Brasil, alguns com mais de uma unidade de abate nessa
regido. Muitas empresas, além de Sdo Paulo, também tém instalacdes de abate e de desossa
em outros estados, seja para ficar mais proximo do fornecimento de matéria-prima (animais
para abate) ou para facilitar a distribui¢do da carne. O volume de abate dos frigorificos com
SIF de Sao Paulo oscila dentro da capacidade de producdo. A variacdo da oferta de gado -
sobretudo devido a sazonalidade da atividade pecudria - € vista como a principal
influenciadora para inconstancia do volume de animais abatidos. J4 em relacdo a demanda, a
oscilagdo da quantidade abatida acontece principalmente em razdo de atuacdes estratégicas,
nesse caso, os frigorificos muitas vezes diminuem o abate para tentar equilibrar a oferta no
mercado atacadista de carne, principalmente no mercado doméstico.

A variacdo da oferta, bem como a dificuldade de se obter lotes padronizados de

animais, somaram-se a pouca reacdo da demanda no mercado interno, nos ultimos anos, e a
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complexidade da logistica de distribui¢do - que resulta em sistemas de gestdo aprimorados -
correspondendo aos principais fatores apontados como obstidculos para os PCPs dos
frigorificos de bovinos e do acesso a certos mercados (MENEZES et al., 2007).

De modo geral, os frigorificos exportadores sdo os que também abastecem as
grandes redes varejistas localizadas no Brasil. O “aproveitamento” da diferenciada estrutura
de producido e de gestdo, exigidas por exportadores, foi a principal justificativa apontada pelos
respondentes da pesquisa de Menezes et al. (2007) e que permitem, segundo a maioria dos
entrevistados, o acesso aos grandes varejistas.

Dentre as exigéncias feitas aos frigorificos, destacam-se as inspec¢des efetuadas
as unidades de abate que levam em consideracdo aspectos ligados ao armazenamento dos
produtos em todas as etapas do processo de produgdo, da desossa a embalagem, expedicdo e
transporte até a saida dos frigorificos; questdes sanitdrias diversas relacionadas aos
funciondrios e demais pessoas que tém algum contato com o processo; bem como o
acompanhamento da garantia e controle de qualidade, controle de pragas e vistorias a area de
producio e as areas externas de apoio.

Normalmente, a carne é comercializada no mercado interno somente depois de
ser produzida. Para as redes de supermercados, no entanto, frigorificos costumam acertar uma
programacdo de entrega, em torno de uma semana antes do abate, o que permite a adequagdo
do processo para atender esses clientes, caso necessario. Existem situacdes em que o proprio
varejista adquire os animais em parcerias com pecuaristas e fica responsavel pelo abate em
determinados frigorificos.

Os resultados da pesquisa de Menezes et al. (2007) permitem afirmar que
frigorificos se preocupam em adequar o processo produtivo as necessidades especificas de
determinados clientes. Para que isso aconteca, tanto os processos de produc¢do como as
ferramentas gerenciais, sdo atualizados constantemente. Os frigorificos que atendem as
grandes redes de supermercados afirmam buscar se manter entre oS mais modernos
internacionalmente, em ambos requisitos.

Embora as atualizacdes efetuadas em tempos recentes nas plantas de
abate/desossa tanto em termos de tecnologia de processo como de gestdo sejam consideradas
importantes, operadores ligados a indistria se mostram cientes de que o processo continuo de
atualizacdo € necessario. Essa atualizacdo € entendida pela prépria indistria como
fundamental para manter a competitividade ou mesmo sobreviver nos mercados externo e

interno (MENEZES et al., 2007).
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No mercado interno, as redes varejistas tém exercido papel fundamental em
termos de repassar ao segmento industrial do SAI da carne bovina, as adequacdes necessdrias
em funcdo das necessidades de consumo interno, nos mais diversos tipos de padrdes de
consumo, sendo que a cobranca acontece nos niveis mais elevados.

Conforme j4 citado, o atendimento das exigéncias dos grandes supermercados
permite aos frigorificos aumentar a base de clientes. A atuacdo nesse Canal de Distribuicdo,
portanto, acaba se mostrando como estratégica, tendo em vista que sdo potenciais
compradores dos produtos que prioritariamente tém sua base de producdo direcionada ao
mercado externo e poderiam ser comercializados internamente num momento em que as
exporta¢des ndo se mostrem atrativas ou mesmo impossibilitadas. E importante lembrar que o
mercado internacional mostra complicadores relacionados a comercializacdo em si, como as
oscilacdes do cambio e as barreiras diversas a que a industria estd sujeita.

Além disso, por se tratar de um processo de fragmentacdo, a industria de carne
bovina acaba por produzir uma ampla variedade de produtos — cortes diferentes — e nem todos
sdo exportados, devendo ser necessariamente comercializados no mercado interno, pelo
menos na mesma proporcdo. A grande amplitude do portfélio de produtos originados pela
indudstria também € buscada por essas organiza¢des com o objetivo de obter agregacdo de
valor, ainda mais para os produtos mais elaborados, o que possibilita sair do mercado de
commodities, em que a concorréncia ocorre basicamente via preco.

Contudo, Menezes et al. (2007) mostram que a exigéncia de adequacdes de
origens diversas e condizentes com as caracteristicas de uma inddstria agroalimentar se
somam a necessidade de flexibiliza¢do da producdo para atender especificacdes de clientes
que as empresas consideram importantes e de aumento da eficiéncia operacional e da
customizacdo de recursos para influenciar os sistemas de producdo da industria de carne
bovina. A influéncia acontece de forma direta, no caso dos frigorificos exportadores, ou
indireta, para os que ndao exportam, mas, em determinado momento, competem por
consumidores do mercado interno.

O fato de que sdo os frigorificos que abastecem as grandes redes que atuam no
mercado internacional, pode ser visto como um elemento facilitador e disseminador de
incorporagdes tecnoldgicas, sobretudo na drea de producio, que pode envolver também outros
setores como o de embalagem e do frio.

Apesar disso, tem-se que muitas das ferramentas de gerenciamento, utilizadas
nos frigorificos pesquisados pelos autores citados, sdo desenvolvidas pela prépria industria e

refere-se as caracteristicas proprias dessas empresas. O destaque estd nos diversos tipos de
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parcerias criadas tanto na compra de matéria-prima como na comercializacdo da carne. Os
autores mostram, no entanto, que € fundamental buscar continuamente a melhoria de
coordenacdo entre fornecedores e clientes, ja que os principais obstdculos enfrentados pela
industria envolvem outros elos do sistema agroindustrial analisado. Para que a indistria
consiga atender da melhor maneira as especifica¢des de clientes, a diversidade e o crescente
volume de demanda, € necessario, vencer uma série de entraves. A busca por melhorar a
qualidade da carne, as variagdes de precos e de volume ao longo do ano estdo entre os
principais fatores que tém levado a industria processadora de bovinos a utilizar novos

mecanismos de comercializa¢do de forma estratégica (MENEZES et al., 2007).

3.3 Gestao de distribuicao

A gestdo da distribuicio pode ser entendida como o planejamento, a
coordenacdo e o controle de todas as atividades relacionadas ao processo de transportar
produtos dos fabricantes aos consumidores, pelo sistema de distribui¢do - rede de pontos de
embarque e recebimento que se inicia com a fébrica e se encerra com os clientes (GAITHER
& FRAZIER, 1999; BOWERSOX & CLOSS, 2001; e KALAKOTA & ROBINSON, 2002).

Exercendo forte influéncia sobre os resultados globais de uma empresa, esse
processo de gestdo desempenha papel fundamental na garantia do nivel de satisfacdo dos
clientes finais de uma Cadeia de Suprimentos. A eficicia da distribui¢do estd diretamente
associada a entrega correta de pedidos dentro do prazo combinado, conforme apontam
Kalakota & Robinson (2002). Bowersox & Closs (2001) assumem, como principal objetivo
dessa area, o de auxiliar na geracdo de receita, prestando niveis estrategicamente desejados de
servico aos clientes, a0 menor custo total.

Carillo JR. et al. (2003) defendem que a 4rea funcional de vendas/servi¢o ao
cliente tem deixado de prestar servico de forma reativa e com minima interacdo com a
manufatura. Além disso busca segmentacdo dos clientes de forma a direcionar os servigos
prestados, conforme caracteristicas especificas. Dentre as modificagdes no processo logistico
estd a maior visibilidade e melhor acompanhamento das entregas.

Bowersox & Closs (2001) atribuem a distribuic@o fisica, a responsabilidade
pelo recebimento e pelo processamento de pedidos, pelo posicionamento de estoques, de

armazenagem e de manuseio de materiais e pelo transporte de produtos.
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Gaither & Frazier (1999) mostram que o planejamento dos recursos de
distribuicdo estende o espago de gerenciamento dessa 4drea para fora dos limites
organizacionais, englobando recursos ligados ao espaco nos armazéns, aos trabalhadores
envolvidos em todo o processo de distribui¢do, ao capital e aos veiculos utilizados para
transporte. Cabe ao departamento de trinsito examinar os programas de remessa e escolher
métodos de remessa, hordrios e a melhor maneira de agilizar as entregas e ainda administrar o
trafego - regulamentos e taxas de fretes. Conforme os autores, todos os recursos da
distribuicdo precisam ser utilizados nas quantidades e nos tempos certos, a fim de satisfazer as
demandas dos clientes.

De acordo com Gaither & Frazier (1999), uma das formas de integracdo da
area de distribui¢do com a drea de processamento € o planejamento da renovagdo de estoques
de armazéns. Nesse caso, as necessidades dos armazéns sdo convertidas em necessidades do
centro de distribui¢@o e, entdo, em necessidades para a fabrica. Os autores apontam também
que, em muitas organizacdes, existe forte integracdo com a drea de marketing, a medida que
esta tem exercido papel importante nas atividades de controle dos embarques dos produtos ao
longo do sistema de distribui¢do.

A inter-relacdo do setor de distribuicdo com a drea de marketing - da
organizacdo fornecedora e também de outros agentes que fazem parte do sistema de
distribuicdo - também € destacada por Bowersox & Closs (2001). Para esses autores, € por
intermédio do processo de distribuicdo fisica que o tempo e o espaco do servigo ao cliente se
tornam parte integrante de marketing.

Os autores consideram que a disponibilidade do produto € parte vital do
trabalho de marketing para cada participante do Canal de Distribuicdo. Mesmo agentes de
vendas que ndo possuem estoques, dependem da disponibilidade de estoque para cumprir suas
responsabilidades comerciais. Ressaltam que grande parte do esfor¢o de marketing pode ser
colocada em risco, caso a variedade adequada de produtos ndo seja entregue de maneira
eficiente, quando e onde necessario.

Ainda segundo Bowersox & Closs (2001), na organizacdo fornecedora, a drea
de distribuicdo se integra a de marketing para decisdes sobre formacgdo de precos, apoio
promocional, nivel de servico ao cliente, padrdes de entrega, manuseio de mercadoria
devolvida e apoio ao ciclo de vida.

As empresas que fazem parte de uma Cadeia de Suprimentos podem utilizar
uma variedade de caminhos para distribuir, comunicar e facilitar as transacdes com seus

clientes. Dessa forma, cabe a cada uma buscar, estrategicamente, a combina¢do mais
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favordvel dentre as diversas possiveis, com um conjunto denominado como Canais de
Marketing - formado pelos Canais de Comunicacdo, de servicos e pelos Canais de
Distribui¢do (KOTLER & KELLER, 2006).

Os Canais de Comunica¢do, conforme Kotler & Keller (2006), sao utilizados
pelas empresas para que as mesmas possam se comunicar com seus compradores-alvos. Os
autores lembram que essa comunicacdo pode acontecer apenas na dire¢do empresa para
compradores, em Canais unidirecionais, ou permitindo também a comunicacdo inversa, de
compradores para empresa, em Canais bidirecionais.

Os Canais de servigos, de acordo com Kotler & Keller (2006), sdo utilizados
pelas empresas com a finalidade de facilitar as transa¢des com compradores potenciais. S0
apresentados, conforme esses autores, por armazéns, transportadoras, por bancos e
companhias de seguros.

De acordo com Kotler & Keller (2006), as op¢des para apresentacdo, venda ou
entrega de produtos fisicos ou servigos ao comprador/usudrio compreendem os Canais de
Distribuicdo de uma dada empresa. Esses Canais sdo compostos, segundo os autores citados,
por distribuidores, atacadistas, varejistas e agentes e, portanto, estdo posicionados a jusante na
Cadeia de Suprimentos.

Vale destacar, neste ponto, que outras defini¢des e abordagens para Canais de
Distribui¢c@o sdo encontradas na literatura, muitas delas englobando ja os aspectos dos Canais
de Comunicacio e os de servicos descritos por Kotler & Keller (2006). Também chamados de
Canais de Marketing por alguns autores, os Canais de Distribuicdo sido analisados sob
diferentes enfoques e justamente por isso podem ser definidos de maneiras também variadas,
enfatizando pontos diversos de acordo com o contexto em que sdo analisados
(ROSENBLOOM, 1999).

Stern et al. (1996), citados por Batalha & Silva (2007), definem Canais de
Distribuicdo como conjuntos de organizac¢des interdependentes, envolvidas no processo de
tornarem produtos e servigos disponiveis para o uso ou o consumo. Esses autores mostram
que essas organizacdes ndo sdo agentes passivos na satisfacdo da demanda, sendo
estimuladores da mesma. Isso ocorre pela preocupacdo dessas organizagdes em suprir
produtos e servigos no lugar, quantidade, qualidade e precos esperados.

Batalha & Silva (2007) observam que os Canais de Distribui¢do devem ser
vistos como uma rede de empresas interdependentes que agem em sintonia de forma a criar
valor para o usudrio final. De forma complementar, Pigato & Alcantara (2006) mostram que a

criacdo de valor ao consumidor se da pela aquisi¢@o e disponibilidade.
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Rosenbloom (2002) afirma que o Canal de Distribui¢do pode ser formado por
diferentes niveis. Dependendo de como os produtos/servicos chegam aos consumidores,
diretamente ou por meio de um ou mais intermedidrios, a estrutura do Canal de Distribui¢do
pode abranger, além dos agentes fabricantes, os niveis representados por distribuidores,
atacadistas e varejistas.

Pigato & Alcantara (2006) mostram também que, em um Canal de Distribui¢do
podem ocorrer fluxos diversos, ligando fornecedores, distribuidores e consumidores finais,
em sentidos tnicos e/ou duplos. Enquanto os fluxos fisicos e de propriedade ocorrem no
sentido unico de fornecedor para consumidor, o de pagamento vai no sentido inverso, de
consumidor até fabricante ou fornecedor. Os fluxos de informacdo e de negociacio acontecem
em sentido duplo entre os agentes do Canal de Distribuicdo. Os de promoc¢do e pedidos, por
sua vez, sdo duplos entre fornecedores e distribuidores, e unicos de consumidores para
distribuidores.

A estrutura apresentada evidencia, conforme abordado por Pigato & Alcantara
(2006), o importante papel da troca de informacgdes para o estreitamento das relacdes entre
agentes de um determinado Canal. Tem-se que o fluxo de informacdes permeia todas as
atividades de valor agregado do mesmo e, possibilita, entre outros fatores, que agentes
fornecedores tenham informag¢des de consumidores finais, via agentes intermediarios.

Ferrell & Hartline (2005) mostram que na distribui¢do fisica dos produtos
pelos Canais de Distribuicdo, os fluxos de informagdes e de produtos sdo coordenados pelos
membros do Canal de forma a garantir a disponibilidade, a localiza¢@o, a quantidade, o prazo
e os custos adequados.

Para Rosenbloom (1999), os Canais de Distribui¢cdo sdo vistos como estruturas
gerenciais utilizadas pelas empresas para atingir os objetivos de distribuir seus produtos.
Portanto, para esse autor, os Canais de Distribuicdo também relacionam-se a tomada de
decis@o. Nesse sentido, os Canais sdo planejados, conforme Novaes (2001), de acordo com a
estratégia de competitividade da empresa.

A estreita relacdo dos Canais de Distribuicdo com a competitividade das
organizacgdes € destacada por diversos autores que atribuem a distribuicdo o papel de gerar
vantagens competitivas duradouras. Stamato Neto (2007) se apdia em Neves (1999), Ferrell &
Hartline (2005) e Rosenbloom (1999) para afirmar que, diferente dos outros elementos do
composto de marketing (produto, promog¢do e preco), os Canais de Distribui¢do podem gerar

vantagens efetivas e sustentdveis. Por esse motivo, como conclui Stamato Neto (2007), a
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distribuicdo se destaca como um fator estratégico, visto que tem ligacdo com 0 acesso ao
mercado e com a estratégia de comercializa¢do das organizacdes.

Conforme Bowersox & Closs (2001), a base para gerenciar uma Cadeia de
Suprimentos estd na busca por eficiéncia ao longo do Canal de Distribui¢do. Esses autores
apontam que essa pode ser melhorada com o compartilhamento de informagdes e com um
planejamento em conjunto entre seus diversos agentes.

Assim como nos processos ligados ao suprimento e as operagdes, 0s processos
de distribuicio também tém sido influenciados por mudancas diversas que levam a
necessidade de implementagdes tecnoldgicas para gerenciamento de depdsitos e de estoques,
da logistica e do transporte - interno e de distribuicdo externa de produtos acabados
(KALAKOTA & ROBINSON, 2002). Para Ballou (2001), a comunicacao sobre a situa¢do do
pedido assegura um bom servico ao cliente, fornecendo informacdo sobre atraso no
processamento ou na entrega. A atividade inclui rastrear e seguir o pedido ao longo do seu
ciclo, comunicar ao cliente em que ponto do ciclo se encontra o produto e quando podera ser
entregue. O autor lembra que, por ser uma atividade de monitoramento, essa ndo afeta o
tempo total do processamento.

Ballou (2001) destaca que os pedidos podem ser feitos por industrias ou
varejistas, cada qual com atividades que podem trazer diferencas para o tempo do
processamento de pedidos. No caso dos varejistas, geralmente esses apresentam um grau
moderado de automacio. O autor destaca que a necessidade de agilidade do processamento
depende do volume de estoque para atender os clientes finais, mas considera a importancia
dos programas fixos de reabastecimento.

Na opinido de Ballou (2001), a tecnologia exerce papel fundamental para
rastreamento e acompanhamento de embarques o que contribui para fornecer melhores
servicos aos clientes. O autor mostra que um sistema de informacdo bem projetado muito
contribui na tarefa de tomada de decisdo sobre embarques a medida que antecipa problemas e
aponta solugcdes. Cada vez mais avancados, os sistemas de informacdes representam
integracdo de dados, auxiliando na operacionalizacdo de métodos especificos para solucio de
problemas, utilizados pelos profissionais de logistica no planejamento e nas operacdes.

Nos frigorificos de bovinos, o chamado “setor comercial” € responsavel pela
venda e pela distribuicdo da carne nos diferentes Canais de comercializacao.

Na opinido de Vendrametto et al. (2005), a Logistica de Saida se preocupa em
distribuir, aos mercados consumidores (interno e externo), o produto do abate do frigorifico

que corresponde a carne - in natura, resfriada, congelada ou industrializada - e a seus
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derivados, em um mercado de grande magnitude. Dentre outros aspectos, a quantidade de
consumidores atendidos, a grande variedade e volume de produtos resultantes dos abates e a
diversificacdo dos mercados, contribuem para a complexidade que envolve a fungdo de
distribuicdo no referente tipo de inddstria.

Gessuir et al. (2000) consideram a distribui¢do de carnes como um importante
aspecto para determinacdo da competitividade da Cadeia de Carne Bovina, visto que € por
intermédio dela que sdo captadas as mudancas relacionadas ao comportamento do consumidor
final. Os autores classificam como baixa a competitividade da distribuicio de carne bovina no
Brasil e observam que existem diferencas significativas entre os diferentes formatos de
distribuidores. Isso ocorre por causa da forma que esses distribuidores estdo estruturados ou
pela localizacdo geografica dos mesmos, que agrega diferentes comportamentos e exigéncias
dos respectivos mercados.

Estudos de Gessuir et al. (2000) sobre a competitividade no segmento de
distribuicdo de carne bovina mostram que a distribui¢do do produto no Brasil se d4 por quatro
Canais genéricos, os super/hipermercados, os agougues, as butiques e as feiras livres,
diferenciados basicamente pelas ferramentas de gestdo utilizadas para conducdo do negécio e
por seu posicionamento na Cadeia.

Batalha er al. (2005) mostram que a distribui¢io e a comercializa¢do de carne
bovina vém sendo, cada vez mais, feitas pelos super/hipermercados — onde é comum a oferta
de carne j4 embalada. A realizacdo frequente de acdes promocionais, o oferecimento de
diversificacdo e a possibilidade de melhora na gestdo do tempo do cliente fazem desses
Canais de Distribuicdo os preferidos entre os consumidores de importantes capitais
brasileiras.

Vilckas & Nantes (2006) veem a classificacdo de produtos agricolas, de acordo
com uma norma estabelecida, a utilizacdo de embalagens adequadas para transporte e
comercializacdo, a industrializacdo da producdo e o desenvolvimento da marca do produto
como formas de agregar valor aos produtos agricolas. Os autores consideram a agregacao de
valor como uma das estratégias promotoras da competitividade para o agronegdcio. Na
Cadeia da Carne Bovina, a utilizacdo de embalagens de comercializacdo fica a cargo dos
frigorificos ou varejistas, agentes de maior contato com os consumidores finais.

Ferreira & Barcelos (2001) afirmam que o fato de a carne bovina ser
considerada uma commodity, com agentes competindo via precos, tem levado a muitos
problemas de qualidade e também busca constante por alternativas para promover

diferenciacdo, garantir satisfacdo dos consumidores e consequentemente pela agregacido de
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valor. Nesse processo, os vareijistas tém papel imprensindivel para convencer os
consumidores a pagar mais pela qualidade obtida nos segmentos anteriores ao de distribuicao.

Estudos elaborados juntamente com varejistas mostram que diversas exigéncias
referentes a todas as etapas do processo produtivo sdo feitas aos frigorificos. Além dessas
exigéncias, alguns varejistas também acompanham a producdo animal via programas
especificos junto aos pecuaristas, de cria, de recria e de engorda. Dessa maneira, conseguem
garantir especificacdes que ndo sdo possiveis de se conseguir no processo industrial. O selo de
garantia de origem do Carrefour e a certificacdo de qualidade garantida pelo Fundepec -
Fundo de Desenvolvimento da Pecudria de Corte do Estado de Sdo Paulo, adotada pela
Companhia Brasileira de Abastecimento, Pao de Acucar, s3o alguns exemplos
(GUIMARAES & PAIVA, 2007 e MENEZES et al., 2007).

Brum (2000 e 2001) aponta que, nos supermercados de Sdo Paulo e da regido
metropolitana de Belo Horizonte, no inicio dos anos 2000, a comercialiacdo de carne
embalada em cortes ja representava mais de 60% das vendas desses estabelecimentos, com o
processo de embalagem sendo realizado prioritariamente na prépria loja. Esse resultado,
conforme afirma o autor, posiciona os pontos de vendas como tecnologicamente superior em
termos de padronizacdo das vendas. J4 no que diz respeito a padronizac¢do do recebimento da
carne, mais de 90% das lojas pesquisadas receberam menos de 20% de carne na fronteira
tecnoldgica limite, definida pelo autor como carne desossada e embalada em cortes prontos e
paletizada.

No recebimento, a pritica de padronizacdo mais utilizada foi a de carne
desossada e embalada em pecas, sendo que aproximadamente 60% das lojas entrevistadas
afirmaram receber mais de 60% da carne dessa forma. Os resultados do estudo mostram ainda
que o tamanho das lojas pode influenciar para que supermercados utilizem menos praticas
padronizadas no recebimento de carne bovina. Os supermercados que mais sdo padronizados
da compra de carne também sdo aqueles mais coordenados com seus fornecedores, sendo que
as praticas mais comuns detectadas no estudo foram a descarga para entrega em horario
programado e os precos diferenciados para carne desossada, (BRUM, 2000 e 2001).

Na andlise da compra de carne feita pelos supermercados, Brum (2001) aponta
o contato telefonico como a principal maneira de comunica¢do para reposi¢do da carne in
natura (64% dos entrevistados), feita diariamente (50%) ou semanalmente (36%), de acordo
com o comportamento esperado da demanda (69%). Os precos praticados no momento da
compra corresponderam a 64% das respostas sobre os fatores que influenciam na decisdo de

escolha do fornecedor. A qualidade da carne vendida ficou em segundo lugar, 31%. Dos



89

entrevistados, 50%, possuiam de 2 a 4 fornecedores de carne bovina e 39% disseram que
manter a escala de entrega programada leva a redu¢@o de custos na reposicao de estoques dos
supermercados.

Menezes et al. (2007) mostram que muitas unidades frigorificas ja
incorporaram os processos de desossa e de embalagem, seja para vendas no mercado externo
ou no doméstico. A possibilidade de aumentar o mix de produtos oferecidos bem como de
agregar maior valor aos mesmos se mostra preponderante na decisdo desse investimento. Esse
constitui em exigéncia de diversos clientes, com destaque para as redes varejistas, que por
uma série de questdes, por exemplo, as sanitarias, tém deixado de efetivar o processo no
ponto de venda. Muitas empresas, também com o objetivo de agregar valor, ja chegaram ao
consumidor final, com marcas proprias disponibilizadas ao consumidor em supermercados
e/ou butiques de carnes.

Na opinido da maioria dos operadores entrevistados por Menezes et al. (2007),
as exigéncias do mercado externo e interno (super/hipermercados) sdo igualmente dificeis de
serem cumpridas, sendo que para o mercado externo, as barreiras tarifirias e ndo-tariférias,
assim como oscilagdo da taxa de cdmbio, sdo percebidos como complicadores da
comercializaco.

Em termos estruturais, os frigorificos exportadores também abastecem as
grandes redes varejistas com lojas no Brasil, aproveitando a diferenciada estrutura de
producdo e de gestdo. Os problemas para venda no mercado externo geralmente resultam na
intensificacdo das vendas de carne no mercado interno, assim como, no caso das barreiras
sanitdrias regionalizadas, no redirecionamento da produciao/desossa para plantas industriais de
regides que ndo estdo impedidas de exportar.

Os estudos realizados por Menezes et al. (2007) também mostram que,
estrategicamente, muitos frigorificos possuem uma ampla gama de clientes, tanto no mercado
interno como no externo. Apesar das vdarias parcerias com grandes varejistas, frigorificos
preferem ndo arriscar o direcionamento das vendas para poucos compradores, trabalhando

com clientes diversificados e em Canais de Distribui¢cdo também diferentes.
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3.4 Fatores que servem de base para estruturacio do sistema de informacao de

suprimentos, de processamento e de distribuicao

As Tabelas 3.1, 3.2 e 3.3 sintetizam os aspectos (informagdes) apontados no
referencial tedrico, como importantes para a estruturacio de sistemas de informacao de apoio
as decisdes na drea de suprimentos, processamento e distribuicdo e consequentemente na
gestio dessas dreas funcionais.

Subentende-se da revisdo de literatura que as informacdes apresentadas nas
referentes Tabelas podem ser obtidas internamente a organiza¢do, em diferentes setores, ou
externamente a ela, em fontes diversas. A constatacdo sobre a origem das informacdes ¢é
apontada no item “origem da informacdo”. Dessa forma, as informacdes a serem obtidas
sobretudo internamente recebem a indica¢do “I” (Fonte Interna) e aquelas a serem buscadas
prioritariamente fora da empresa, “E” (Fonte Externa). Conforme pode ser notado, algumas
informagdes podem ser obtidas na prépria empresa e também fora dela.

E importante ressaltar, que apesar de as Tabelas 3.2 e 3.3 apontarem resultados
relevantes para as constatacdes finais do presente trabalho e, sobretudo, de direcionarem
diversos aspectos de seu desenvovimento, as mesmas ndo fizeram parte da pesquisa de
campo. Apenas a Tabela 3.1 foi utilizada na abordagem dos Casos, tendo em vista o objetivo

de focar a base estrutural para tomada de decisdo em suprimentos.
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4 METODOLOGIA

Tomando como base as definicdes de Lakatos & Marconi (1995), Carvalho
(1989), Bryman (1989) e Pinsonneaut & Kraemer (1993), é possivel afirmar que a
metodologia do referente estudo envolve andlise da teoria de gestdo de suprimentos com
pesquisa do tipo qualitativa, método de abordagem dedutivo e métodos de procedimentos
comparativo e monografico. Em termos de técnicas utilizadas para a coleta de dados, tem-se,
na classifica¢do desses autores, a utilizacdo das de observacdo direta.

A expectativa inicial do estudo era de que, nos frigorificos de bovinos, as
acOes/decisdes no setor de compras estariam recebendo influéncia do setor de
vendas/distribuicdo, ji4 que essas empresas estariam fazendo uso ou comecando autilizar,
processos de compra de animais diferentes em funcdo das vendas de carne. Com
fundamentagdo nessa hipdtese, a presente pesquisa envolve a andlise de aspectos ja existentes
na literatura, mais especificamente ligados a gestdo de suprimentos. Dessa forma, pode-se
afirmar a aceitacdo da teoria proposta por Popper (2007), relacionada ao método de
abordagem dedutivo. Esse tipo de abordagem sugere que teorias e leis geralmente predizem a
ocorréncia dos fendmenos particulares.

A revisdo da literatura sobre o tema de estudo mostra que a teoria sobre gestao
de suprimentos ja aborda os fatores que poderiam contribuir para a tomada de decisio nesta
area. A teoria indica também, a necessidade de um fluxo estruturado e eficiente de
informagdes para apoiar as decisbes de compras. Dessa maneira, informacdes que
alimentariam sistemas de informacdo que apdiam atividades de compras em empresas de
modo geral, puderam ser utilizadas como referenciais para defini¢cdo de parte das varidveis de
estudo, ainda no inicio da pesquisa.

O fato de ndo se esperar que, no futuro, o resultado da pesquisa seja 0 mesmo,
caso a mesma seja refeita, também vai ao encontro das constata¢des popperianas.

As varidveis estabelecidas inicialmente foram, portanto, controladas no
decorrer do desenvolvimento do trabalho, enfatizando a percepg¢do/interpretacdo pessoal da
pesquisadora sobre as mesmas, o que evidencia a abordagem qualitativa (BRYMAN, 1989).

Para as etapas concretas da investigacdo, cujos objetivos mais especificos
abrangem a explicacdo dos fendmenos menos abstratos relacionados diretamente a decisdo de
compra de animais, foram utilizados de forma concomitante, os métodos comparativo e o

monografico, no sentido de tratar a forma peculiar do processo de compra de animais em
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diferentes unidades de abate. Esses possibilitaram obter as verificacdes desejadas e as relagdes
entre os processos de compras de bois e venda de carne.

Levando em consideracdo a classificagdo de Godoy (1995), Mays & Pope
(1996) e Mattar (1996), apontada por Miguel (2007), e também a classificacdo proposta por
Selltz et al. (1975), tem-se que o tipo de relacionamento entre as varidveis analisadas
apresenta carater descritivo, mas, sobretudo, causal.

Os objetivos e problema de pesquisa levam a classificar o trabalho como de
natureza exploratdria em alguns aspectos e conclusiva em outros. A primeira classificacdo é
justificada pela busca em compreender o processo de compra, para chegar ao desenho da base
estrutural de um sistema de informacdo. A segunda, pela necessidade de entender como as
compras estdo sendo influenciadas pelas vendas. Trata-se também de uma pesquisa
experimental de campo, estabelecida com varidveis e condi¢des de dificil controle.

Espera-se que os resultados da andlise tragam contribui¢des tedricas e para o
objeto de estudo.

Conhecer melhor as particularidades do processo de tomada de decisdo de
compra de animais, descrevendo quais informac¢des sdo importantes para auxiliar no processo
de tomada de decisdo de forma a ajustar as escolhas de compras as necessidades de vendas,
contribui para solucionar, segundo a classificacdo de Pardinas (1977), citada por Lakatos &
Marconi (1995), um problema de estudo académico, de cardter informativo e explicativo.
Ajuda também, a solucionar um problema de informacdo, nesse caso, direcionado a industria
frigorifica e, em um escopo mais amplo, a Cadeia da Carne Bovina.

Os resultados apresentados podem ser importantes ainda para que, em
trabalhos posteriores, sejam elaboradas propostas de implementa¢des ou adequacdes de
modelos ideais da estrutura de informacio no referente tipo de empresa. Espera-se, portanto,
que auxiliem na gestdo de suprimentos e por consequéncia na gestdo de toda a Cadeia. Além
disso, o presente estudo pode embasar outras implementacdes que a industria de carne bovina
devera fazer no futuro, nas quais serdo uteis as pesquisas em termos de formalizacdo de um
modelo decisério que permita antecipar cendrios e tendéncias de mercado, e,
consequentemente, necessidades de implementacdes tecnoldgicas de processos ou de

gerenciamento.
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4.1 Justificativa do método utilizado

Para responder a questdo da pesquisa, alcangar os objetivos propostos e
contribuir de forma consistente para a geracdo de conhecimento, o estudo foi desenvolvido
com base no tipo de abordagem metodolégica que possibilitava melhor tratamento dos
aspectos de profundidade e amplitude necessdrias. O tipo de questdo de pesquisa, a
abrangéncia do controle sobre os eventos comportamentais € o grau de enfoque sobre os
eventos contemporaneos em oposi¢dao aos historicos levaram a escolha do método de estudo
de caso.

Conforme Yin (2010), dentre os métodos de pesquisa nas ciéncias sociais
disponiveis, o estudo de caso mostra-se mais adequado para responder questdes do tipo
“como” e “por que” em pesquisas que ndo exigem controle dos eventos comportamentais e
que enfocam eventos contemporaneos. Nesse caso, foram examinados eventos atuais cujos
comportamentos relevantes ndo poderiam ser manipulados.

A opg¢do pelo método aqui descrito também toma como base as defini¢des
técnicas apresentadas por Yin (2010). Tem-se, portanto, a investigacdo em profundidade de
um fendmeno contemporaneo e em seu contexto real, com limites entre o fendmeno e o
contexto ndo tdo evidentes. A grande quantidade de varidveis envolvidas, as multiplas fontes
de evidéncias com resultados convergentes e a possibilidade de utilizar proposicdes tedricas
anteriores para orientar a coleta e a andlise de dados, também corroboram a escolha pelo
método do estudo de caso.

Dentre as variantes do método citado, o caminho escolhido para responder a
questdo da pesquisa e propor uma solucdo para o problema analisado compreende o estudo de
casos multiplos. A escolha foi pautada na possibilidade de compreender mais detalhadamente
o fendmeno “processo de compra de animais” em seu ambiente natural, visando esclarecer,
conforme ja descrito, como as compras de animais tém sido influenciadas pelas vendas de
carne, em trés empresas. Com a replicacdo do estudo em diferentes objetos de anélise, os
resultados puderam ser comparados entre si. Posteriormente, os resultados obtidos poderdo

também ser utilizados como referenciais para comparagdes com outras organizacoes.
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4.2 Design da pesquisa

A pesquisa foi conduzida, tomando como base as etapas propostas por Yin
(2010) para realizagdo do estudo de casos miltiplos. Foram levadas em conta ainda, as
observagdes do autor em relacdo a importancia dos procedimentos que fazem parte do
processo.

Abaixo s@o apresentadas as acOes efetuadas e os aspectos considerados em
cada etapa. E importante destacar que algumas adequacdes foram efetuadas, mas estas nio
interferem no rigor com que o método foi aplicado, indo inclusive ao encontro do principio de

flexibilidade defendido por YIN (2010) na aplica¢do do método.

Etapa 1: definicao e projeto

Identificada a questdo de pesquisa e que o método adequado para respondé-la
seria do estudo de casos miiltiplos, foram definidas as unidades de andlise e os provaveis
casos para estudo. Nessa etapa, foi dada €nfase ao desenvolvimento do referencial conceitual-
tedrico, focado em gestdo de suprimentos com a finalidade de mapear a literatura, delinear as
proposi¢cdes da pesquisa, as fronteiras do estudo e o grau de evolucdo pretendido. Foi
identificada a interligagdo com outros temas tais como Gestdo de Cadeia de Suprimentos e a
necessidade de visdo sistémica dentro da abordagem de gestdo de sistemas agroindustriais.
Foram verificadas, também, as particularidades que envolvem as aquisi¢des de animais no
contexto atual.

A revisdo minuciosa da literatura possibilitou, conforme previsto por Yin
(2010), dentre outros autores, apontar um padrdo mais complexo de resultados esperados,
levando a um projeto de pesquisa mais consistente € a uma maior capacidade para
interpretacdo dos dados eventuais.

Considerando a necessidade por entender como as decisdes de suprimentos sdo
influencidas pelas decisdes em vendas (4rea comercial dos frigorificos) foi estabelecido que
os estudos de casos seriam feitos com base nas informacdes utilizadas para decidir sobre
compras. Isso explica porque foi dada énfase aos resultados apresentados na Tabela 3.1.

Essa primeira etapa compreendeu ainda a defini¢do da sequéncia ldgica que

conectaria os dados empiricos as questdes iniciais do estudo e a conclusdo - incluindo os
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critérios que seriam utilizados para interpretar as constata¢des -, bem como os procedimentos
que seriam adotados para manter a qualidade da pesquisa.

Foram definidos, portanto, aspectos que poderiam contribuir para validacio do
constructo, relacionados a validade interna e externa e aqueles que poderiam levar ao aumento
da confiabilidade em relag¢do ao processo e aos resultados do estudo.

Ainda na fase de projeto, foi levado em conta que deveria haver uma légica
para replicacdo da pesquisa em diferentes empresas, ainda que sem o intuito de verificar a
frequéncia do fendmeno analisado. Em conjunto, esses fatores contribuem, segundo Yin
(2010), para obten¢do da validade externa.

Para a validade do constructo e confiabilidade, foi determinado que seriam
enfatizadas, na fase de coleta de dados, o uso de multiplas fontes de evidéncia, o
encadeamento das evidéncias que seriam obtidas e a execu¢do de uma pesquisa piloto para
confirmacdo das proposi¢cdes. Também ficou estabelecido que haveria um plano direcionador
para a coleta de dados - abrangendo o contexto da pesquisa, a parte a ser investigada e as
varidveis de controle - e uma base para reunir os dados obtidos, fossem esses quantitativos ou
nao.

Por fim, foi determinado que a validade interna seria tratada na fase de analise

dos dados, por intermédio de comparacdes analiticas entre os casos pesquisados.

Etapa 2: preparacao, coleta e analise individual

Nesta etapa, foi estipulado o que seria necessdrio para dar inicio a coleta das
evidéncias, tanto em relacdo as habilidades desejadas da pesquisadora como em relacdo aos
demais fatores.

Também na fase de preparacdo, ocorreram o desenvolvimento do plano para
investigacdo, a triagem dos candidatos para participar da pesquisa, a conducio do caso-piloto,
a coleta das evidéncias com os outros casos e a andlise dos resultados obtidos.

O desenvolvimento do plano envolveu a elaboragdo de um roteiro a ser
utilizado para a condu¢do de cada caso. Esse compreendia, além das questdes e dos objetivos
gerais da pesquisa que poderiam auxiliar para convencer cada empresa/entrevistado da
participacdo, uma agenda das entrevistas e informacdes relevantes sobre cada caso a ser
estudado. Como item principal do plano, foi elaborado um questiondrio, apresentado no

Apéndice C.
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Apds a escolha das empresas e a aceitacdo das mesmas em participar da
pesquisa, o estudo de caso-piloto foi realizado em duas das trés empresas utilizadas na
andlise. Na pesquisa piloto, foram realizadas duas entrevistas presenciais com agentes
capacitados a responder questdes relacionadas as compras e as vendas. Os representantes dos
dois frigorificos foram escolhidos por possuirem uma visdo ampla das atividades e das
estratégias das dreas de suprimentos e de vendas, exercendo funcdo de responsabilidade nas
areas financeira e de planejamento.

Os primeiros contatos foram de extrema importincia para ajuste dos
questiondrios e da forma de abordagem. Nessa fase, puderam ser verificadas a fidedignidade,
a validade dos dados e a operatividade do instrumento de pesquisa.

A execucdo do estudo piloto possibilitou também a obtencdo de estimativa
sobre futuros resultados, além da criagdo de expectativa sobre as provaveis dificuldades que
seriam enfrentadas para abordagem do restante dos respondentes e para a tabula¢do dos
resultados. Com base nessas entrevistas, 0 questiondrio recebeu pequenos ajustes em sua
estrutura. A forma de abordagem utilizada em algumas questdes também foi reformulada.
Parte das informagdes obtidas nos casos pilotos foi utilizada na amostra final, sendo que foi
necessario buscar posteriormente, informagdes complementares em ambas as empresas.

O estudo piloto foi importante ainda para reafirmar a importancia do tema,
verificar que a proposta de pesquisa era aceita entre os entrevistados € que as varidveis
encontradas na literatura - que compreendem basicamente a Tabela 3.1 - eram tidas como
verdadeiramente importantes para decidir sobre compras.

Dentre as principais dificuldades detectadas na pesquisa piloto destacam-se o
tempo necessdrio para que os consultados respondessem a pesquisa em contato pessoal com o
pesquisador e, no caso dos questiondrios encaminhados por e-mail, a dificuldade para
obtencdo de retorno de certos respondentes. As provaveis justificativas para baixo retorno por
meio eletronico foram a escassez de tempo e receio em apresentar informagdes sobre o
assunto abordado.

Apds a pesquisa piloto, foi conduzido o terceiro estudo de caso e também
foram complementados os estudos com os dois casos anteriores. Nessa etapa, foi criada uma
base de dados - no formato de tabelas e anotacdes narrativas - de forma que as evidéncias ja

fossem encadeadas para posterior anélise geral.
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Etapa 3: analise e conclusao

Nesta ultima fase, foram explorados os dados coletados ao longo do
desenvolvimento da pesquisa. As evidéncias obtidas na teoria e junto aos casos foram
confrontadas e avaliadas criticamente.

As conclusdes comparativas e gerais foram elaboradas e as implicac¢des
tedricas formuladas. Os resultados sdo apresentados nos capitulos seguintes.

A estratégia analitica foi baseada, sobretudo, em proposi¢des tedricas
apresentadas no decorrer do trabalho, envolvendo também alguma descri¢do dos casos
analisados em que foram buscados [links causais entre varidveis e eventos
observados/levantados.

Basicamente trés etapas foram adotadas para elaboracido dos dados, conforme
indicacdo de Lakatos & Marconi (1995), para essa fase de pesquisa:

1) selecdo: para verificacdo critica dos dados coletados em termos de excesso
ou falta de informacdes obtidas, evitando problemas na codificac¢io;

2) codificagdo: para transformar os dados qualitativos em quantitativos de
forma a serem tabulados e medidos. Nessa etapa, as observacdes coletadas nos questionérios
foram agrupadas e classificadas;

3) tabulacdo: para sintetizar os dados em tabelas, permitindo classifica¢do e
divisdo a fim de buscar resultados para os questionamentos da pesquisa, apresentados na
descri¢@o dos resultados.

Por fim, o estudo dos casos foi concluido com o desenho das implicacdes
tedricas e a promocdo de estrutura para replicacdo da pesquisa — o0 que pode ser feito com a
aplicacdo do questiondrio apresentado na parte final do trabalho e levando em conta a

tipologia dos Canais apresentada no capitulo 2.

4.3 Fontes de dados

Os objetivos do estudo levam a necessidade de analisar uma série de varidveis
de diferentes naturezas. Modo geral, as varidveis da pesquisa, obtidas na literatura sobre
gestdo de suprimentos e também nos estudos setorial e do objeto de andlise, podem ser

agrupadas em quatro tipos:
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a) as que correspondem aos fatores importantes para auxiliar na tomada de decisio, oriundas
da Tabela 3.1 e divididas em quatro dimensdes de acordo com a origem de cada fator
(informagao);

b) as associadas a estrutura e a execucdo das atividades de compra de animais;

¢) aquelas que permitem caracterizar o cendrio que envolve os tipos de compras e os de
vendas utilizados pela industria frigorifica brasileira; e

d) as que possibilitam identificar se as compras de animais estdo ocorrendo conforme a venda
de carne.

Visando maior confiabilidade dos resultados, diferentes fontes foram
consultadas para a obten¢do dos dados/evidéncias. As entrevistas tiveram destaque e reuniram
caracteristicas dos trés tipos apontados por Yin (2010). Podem ser consideradas de
profundidade a medida que tiveram um formato mais conversacional e possibilitaram aos
entrevistados opinar livremente sobre determinados aspectos; Para algumas questdes,
ocorreram de forma mais focada, seguindo um conjunto de questionamentos; E foram também
formais, quando utilizadas para abordagem de aspectos mais especificos com questdes mais
estruturadas. Os contatos com os entrevistados se deram via encontros pessoais, por telefone e
por e-mail, dependendo da disponibilidade e do tipo de questionamento.

Além das entrevistas, uma outra fonte também relevante para a pesquisa foi a
observacdo participante. Nesse caso, o contato direto da pesquisadora com operadores do
setor para obtencdo de informacdes da comercializacdo de boi trouxe a oportunidade de
acesso aos participantes e algumas informacdes referentes as organizacdes pesquisadas. Isso
facilita a captacdo da realidade que envolve o fendmeno estudado. Nesse ponto, houve
cuidado especial para que houvesse imparcialidade e uma boa pritica da ciéncia social,
envolvendo inclusive questdes éticas, sobretudo relacionadas ao sigilo das informacdes
obtidas.

Também foram consultados registros de dados quantitativos e de
documentacdo especifica sobre as empresas que participaram do estudo. Merecem ser
destacados os websites das empresas, artigos cientificos, publica¢des especializadas e noticias
do setor, obtidos especialmente por meio eletronico (Internet) e que tiveram como objetivo

corroborar e aumentar a evidéncia das demais fontes consultadas.
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4.4 Populacao e tamanho da amostra

Os potenciais casos convidados para participar da pesquisa foram escolhidos
cuidadosamente de forma a buscar casos exemplares dos resultados, aspecto importante na
replicagdo literal (direta).

E importante destacar, neste ponto, que, como se trata de um estudo de caso,
ndo h4 finalidade de se obter generalizacOes estatisticas. Os casos analisados, portanto, nao
devem ser considerados como unidades de amostragem (YIN, 2010).

Além de um estudo anterior das empresas que compreendem o universo de
frigorificos de bovinos no Brasil, também a indica¢do de conhecedores do setor e a facilidade
de acesso as empresas foram consideradas para a escolha. Com um conhecimento prévio dos
resultados, a investigacdo pdde focar a explica¢do de como e porqué os resultados ocorreram,
conforme mostra Yin (2010).

Abaixo sdo apresentadas algumas informacdes sobre as empresas participantes
do estudo. Com a finalidade de preservar a identidade das organizacdes participantes e de seus
representantes, os nomes das empresas foram omitidos e cada empresa identificada por um

ndmero, de 1 a 3.

Tabela 4.1 — Informacdes sobre as empresas participantes da pesquisa

FRIG1 FRIG2 FRIG3
Capacidade de abate
(cabecas/dia) Até 2 mil Entre 2 e 4 mil Acima de 4 mil
Nidmero de estados
brasileiros onde a empresa
atua (abate) 03 04 06
Nimero de funcionarios 1.500 1.700 7.000

Fonte: Elaborada pela autora
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4.5 Procedimento de coleta de dados

A andlise do objeto de estudo estendido ao setor pecudrio brasileiro e de forma
branda ao escopo da Cadeia de Suprimentos possibilitou a observacdo do cendrio atual em
que as compras de animais para abate acontecem nos frigorificos brasileiros. Isso permitiu
determinar, sobretudo, o “padrdo” do processo de compras de animais, a estrutura do setor de
compras, os tipos de compras utilizados e também as principais dificuldades encontradas na
efetivacio das aquisi¢des.

Complementando o estudo setorial e o exame de fatos, as entrevistas foram
utilizadas para coleta de dados primérios.

Por intermédio de contatos profissionais da pesquisadora, os informantes foram
abordados inicialmente por telefone, oportunidade na qual tomaram ciéncia sobre os objetivos
da pesquisa e desenvolvimento da mesma, a escolha dos casos e a importancia de
participacdo. Uma carta de apresentacdo foi encaminhada no e-mail do candidato a
respondente na qual buscava-se principalmente obter a formaliza¢do do convite - a mesma é
apresentada no Apéndice B. Posteriormente, o potencial respondente foi novamente abordado
por telefone. Nesse contato, buscou-se saber da disponibilidade de participar/indicar outra
pessoa para responder as questdes, além da forma, o momento e o local mais adequados para
a entrevista.

O primeiro entrevistado, que atua exercendo consultoria nas dreas de
planejamento, de compras e de vendas (comercial) da empresa pesquisada, foi contatado de
forma presencial, ainda no estudo piloto. A entrevista levou em média uma hora. Apds o
ajuste do instrumento de pesquisa que ocorreu com a finalizag@o da fase piloto, o questiondrio
completo foi respondido via e-mail por um dos responsaveis pela compra de animais. O
contato telefonico foi utilizado para esclarecer algumas didvidas do respondente.

O segundo entrevistado responde pela 4rea financeira, assumindo
responsabilidade direta também pelas decisdes nas dreas de compras e comercial da empresa.
Esse foi contatado em entrevista presencial que transcorreu em média em uma hora e 30
minutos, também na etapa piloto da pesquisa. As informagdes complementares, obtidas com
essa mesma pessoa, foram conseguidas por telefone e via e-mail.

A terceira entrevista, por sua vez, levou cerca de uma hora e foi realizada por
telefone em data e hordrio pré-agendados. O entrevistado responde pela drea de pesquisa da

empresa, possuindo contato direto nas dreas de compras e comercial.
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Além da constatacdo de semelhanca com as informacdes coletadas no estudo
do setor, as entrevistas possibilitaram a obtencdo de outras informacdes. Podem ser
destacadas as informagdes adicionais sobre a estrutura das &reas funcionais analisadas,
aquelas que permitiram entender se as necessidades da 4rea de vendas tém sido supridas pela
de compras e ainda as que possibilitaram conhecer a percepc¢io dos agentes consultados sobre
os fatores que influenciam no processo de decisdo de compra de animais.

Os questiondrios sdo constituidos por perguntas fechadas, semi-abertas, de
multipla escolha, de opinido e de avaliagdo. Em termos gerais, o instrumento foi elaborado
levando em conta a forma de andlise dos dados que seria feita posteriormente, bem como a
utilidade de cada questionamento para entender a questdo de pesquisa. Envolve questdes
ligadas a parte estrutural das dreas de compras e de vendas dos frigorificos, ajudando
conhecer com melhor profundidade os tipos de escolhas e o desenho da Cadeia de cada
empresa. Nas questdes de opinido, as varidveis obtidas na literatura apontadas na Tabela 3.1
puderam ser testadas, como forma de verificar a existéncia de lacuna da teoria com a pratica,
bem como a necessidade de estruturacdo de decisdo.

Para esse item, foi desenvolvido um formulario eletronico visando facilitar a
tarefa dos respondentes em termos operacionais. Para que os entrevistados pudessem
compreender mais facilmente os itens obtidos na literatura como importantes para tomada de
decisdo e também facilitar posterior compara¢do das respostas, os fatores listados na
literatura, apresentados na Tabela 3.1, foram reescritos de uma maneira simplificada e
divididos em quatro categorias, chamadas de dimensdes.

A efetiva coleta de dados, por sua vez, compreendeu o contato com 0s casos, 0

registro dos dados e a limitacdo dos efeitos da pesquisadora.

4.6 Analise e interpretacao dos dados

Os dados obtidos na pesquisa piloto, e posteriormente também na pesquisa de
campo, foram codificados e tabulados em software Excel. Além da analise critica cruzada das
evidéncias obtidas no estudo, a tabulacdo tornou possivel a andlise e interpretacdo da
importancia dos fatores que influenciam a tomada de decisdo de compras e de demais

constatagdes relevantes para os resultados da pesquisa.



114

A andlise da relacdio entre o grau de importancia considerada pelos
respondentes para os fatores de vendas com a quantidade e tipos de Canais de Distribui¢do
atendidos pelas empresas participantes endossa algumas constatacdes apresentadas na
conclusdo do trabalho, referentes ao pressuposto inicial do estudo. Evidencia também a

importancia dos resultados da pesquisa.
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentadas as informagdes gerais sobre os trés casos
analisados, seguidas dos resultados da andlise comparativa e da proposta de estruturacdo para

o Sistema de Informac¢des em Suprimentos.

5.1. Analise comparativa dos Casos

A figura 5.1 mostra um resumo de informacdes gerais obtidas junto aos
entrevistados. Os fatores analisados compreendem a atuacdo dos frigorificos nos mercados (1)
interno e (2) externo, (3) os produtos comercializados por essas Empresas, a posi¢do
hierdrquica da drea de compras em rela¢do a de vendas, (5) a relacdo da drea de compras com
outras dreas que apdiam as decisdes de suprimentos, (6) os tipos e formatos de compras
utilizados pelas organizacdes pesquisadas, (7) a ordem da execucdo das atividades de compra
e de venda e (8) os aspectos que dificultam a obtencdo de melhores resultados na drea de

vendas, segundo os respondentes da pesquisa.



116

op QuBISUOD OXN[j eIUAWIfE sojuowelredap
SO onua epelIIoe) ogdeorunwod
v sreuoroerddo  stewop  se o orode
Op SBAIE SB QIIUQ 0JBJUOD OU ISBJUQ 9OJ -
‘sexdwoo ap $90SI09p

se eiode anb ‘opeoryienb oyuowe)e [eossad
wWod  ‘SEIAOUBULY/SIBIOIOWO0D  sogderado
se 9 esmbsad ¢ sepeorpap searg wod U0 -
‘9pas opeprun

'u sagderado op esowr wa) sexdwod 9p BAIE -

"2SoIdWd B 9 SOIOPIIAUIOJ UI0D $AQIe[aI Sep
OJUQWIBIOUAIZ O 9O SAIOPadAUI0} sreroudjod
lod ®osnqg ' owo0d ojuoweledop 9sSd
Iod sepezi[eal Ogs SOpPepIAIE SBIINO ‘OulId)
® s0jenuod sop ogdezijeuorderado ep we -

¢sexduwrod op 1039s oe
opesI[ auowfeinieu ‘sogderodo sre) Iezijear
ered (ogdeurSuo) ooyroadse ojuswelredop
wn 9p OBJLLID § WRIBAd] owid) € seidwod -

‘sexdwod ap sodn so1199 enioje anb
$903e19d0 9p BSOW BIOUAIAF BIIAOUBUL) BAIE -
‘serdwod ap eoIg

e ojun( sogdewIojur vISNg BIQOUELULJ BAIL -
SepINSos WIS B SLISIIBIISO O SOPEBPISSAOAU

ejuode ‘opeoJow p sapdeurIojur
QJIWSUBI] ‘SOQSIOOP BIUALIO BIIQOUBUIJ BAIE -

‘ogdeziue3io
e ewred soapisod  sopejnsar  IeI1a3

ered BIIOOUBUI BAIg WOD OJIANISA 0JBIUOD -

sojudwrxdns
W SIOSIAP
SB JJUIWBJIIIP
werode anb
sexnno wod sexdurod
9P BIIE Bp 0BIR[IY °S

‘[BIOIAWIOD 9 BATJBI)SIUTWIPE ‘TRLIISNPUT
‘erooueulj  searg  se  onb  eombiproy

“SBLIOJAIIP SEP OXIBqE 9 [EIOIOW0D

*S9103211p 0Bs sa1operdwod -

(TerIdwod)
SBPUAA IP B 0BIB[AI
ud sexdwod Ip
BAIR Bp BIMbaeIdy

ogdisod ewsow eu serdwod op wAIE - BOIE BP [QAJU OWSAW OU SeIdWwod 9p €aIg - | {[RIDIOWO0D BAIE P BWIOE SeIdwod op valg - ogdisod p
"STEUBD SOAOU W Jenje 3 Jo[ea Ip oedeaide
-opepifenb | orew wejiqissod anb seorewr op sopeorow
9p sonpoid op epuaA g ogduaje dpueIs - wo ogdedronred rejuowne weosnq -
‘serrdoad seorewr ‘serrdoid seorewr ‘serrdoid seorewr

wo seo1j1oadsa Seyul] @ SIRUOIOIPEI) SAJI0J - | W Sed1JJ0ads SequI] @ SIRUOIDIPRI] S93I00 - | WIQ SBOIJ0adsd Seyul] @ SIBUOIDIPET) S93I0D - esdadurd
¢tozead 03md wo e3anuo evred ¢tozead 01md wo e3onud ered sjuoweIagd ‘ozead 03and wd e3onuo eied syuoweros | ePd SOpeZIRIIdM0d
Quoul[e1d3 ‘epessosap aured 9 d)red Jorew - ‘BpPESSOSIP QUILD 9 0SSO WIOD JUIED - ‘BpPESSOSIP QUILD 9 0SSO WIOD UIED - sojnpoad *¢

"S9)UAUNUO0D

S0 sopo} wa sasred | 9p 2120 3P

ewed ewn wo ‘sejstforea sorpour 9 souanbad
‘ogdezireroromwod ap sordord sor0)ros?

9p orpouLIdur Jod $9ZIA SeIINW ‘OpUe -
‘0uIa)X9 opedlow ou ogdnpoid

ens op 9)ed Jorew B JBZI[RIOISWIOD BISN( -
$$9JU9STX STBW 9 SOUSUI STBUED -

"BISY 2 eowyy ‘edoinyg

“eatIpUIY BU sasted ()9 9p STRW SPULIE -

’ ‘se)sipeoe)e 9 songnode
‘sernsnpul ‘(sopueisd 9 sorpaw ‘souanbad)
sopeosowradns :steued sredourid -
¢$0JUaSIX STRW O SOUAW SIBU’D -

“g( €p SO 9 soqerp sasred

SO ‘[I90) BISI'T BP SO OpUBQO[SUD ‘BOLIJY

o visy ‘edoing ‘[ng op eouury ep sosred -
’ £SOJUATIXQ STBW 9 SOUAW STRUED -

OULId)XI OPBIIIU
ou ogemy 7

‘ofoxeA orpow 9 ouanbad
OB EPEUIISIP SEpPUAA sep di1ed Jorews -
$S9)UITIXQ STRW 9 SOUAW STBUED -

'SeIsIpeoe)e 9 songnode

‘sernsnpul ‘(sopueisd 9 sorpaw ‘souanbad)
sopeosowradns :steued sredrourid -
¢s0JuaSIXQ SIeUI 9 SOUSW STBUBD -

‘ofoxea orpow 9 ouanbad €o0j -
‘se)sipeorowradns

SOPaI1 s9pueI3 wod eLRdIed 9p SOIBNU0D -
¢$0JuaSIXQ SIeUl 9 SOUSW SIBUBD -

OULId)UI OPBIIIU
ou ogdenm}y °I

EONRIA — € OSVD

CORA — T OSVD

ITOTHA — T OSVD

sopesi[eue Sa.10)e,]

sose) so aiqos sielab saodeunioju|




117

Sep SJJUE QJUAWEDISEq WALI0d0 seidurod
se ‘oypounyod Jured ep epuoa ered -

‘SEpUoA
Sep sojue Waddjuode serdurod sjusweras -

‘SEpUoA
Sep sojue Waddjuode serdurod sjuoweras -

sepuaA J seadurod
anb wd wapaQ L

"SOIIQOUBUL} SOJUAWINIISUL
BIA wWAm0o0 onb soxordwod srewr no
soduwrs srewr ojewioj ou welds ‘sapdsmbe

Ieziear ered esardwo epad  sopezimn
SOWISIUBOOW SO 9IQOS  OJUAWIIAYUOD
opuerd wwe) serdwoo op [eossad -

*OUI9)X9 9 OUId)UI SOpedIoW

SOU SOJSLI JeZIUdWe eled SOJLNUOd OpUBZI[IN
‘sonpord  SNAS  JBZI[BIOIOWOD  BISNQ -
‘esardwyg

e[od SEPIA[OAUSIp SOQIeLIRA WQ) (BPUA

9 vidwoo ered) sepezinn OBILZI[BIOIOWOD
Op 9 SBIIOJUBUL SEJUSWRLI) -

¢SBIINO Q1JUAP ‘(TeIny JoInpoid

op B[PD) YD 9P OBIEZI[NN & WOD

‘s0InJnJ SOJUSWINISUI WOD ‘0ULId) B OpBdIoU
BIA sexdwoo sepezifear ogs ‘so1o3ou

9p SIBUOIDIPEI) SOJBULIO} SOP WL -
¢sogderado op esowr

ep [eossad ofad sepeIndax9 ‘sepednsyos
0B3eID030U 9p SEWIO] WqUIe) BZI[NN -
‘SEpeZI[IIN OB} OES OBU BPUIE OBILZI[BIOISWOD
Op SeWIOJ SENNO IPUO SIQIZI

sep esned 10d ‘0pnJaIqos ‘0gdTeq Ap OprIIIW
ou sa03ismbe sep 9,8 dyuowrepewrxoide -
5901321 sewn3(e wo seuade

sopnjuew ogs sexdwod ered soLRIpIWIAUI -
{SOIUBAQ[QI SIQIBULIOJUT WEIUBAJ[ @ SOI00FU
weAnoje onb oduwres g saropeidwos 7

srew opeprun Jod saxoperdwod g eipow wo -

‘sexdwod
9P BT P BIMSUOD qOS ‘10q 9p eIdwoo
op sare[nonied SOLIQILIOSS BIA NO dJeqe

9p opeprun erxdoid efad so31ay oes so1003oU -
“RITOOUEBUIY O [BIOIOWIOD BJUOWIBIIO)

OWO0d OpeZI[NN 9 WIqWE) 0INnj OpPeIIdW -
‘esardwyg

e[od SEPIA[OAUQSIP SIQIBLIBA WOD ‘OULIQ) B
OPEBOIJW BIA WADAJUOJE SA0dIsibe srewap -
{0o[eq 9p OpBIIAW OU

SEPEBAI}OJO 0BS Sa0d1smbe sep 9,06 op ©0190 -
‘opeprun 10d soropeidwod g epouwr wo -

‘sexdwod 9p BAIE B BI[NSUOD OS

S9031pU0d 9 SOIOFAU WOD SBW ‘SOPeZI[Nn
0BS WquIe) 0BILZI[BIOIOUWIO) AP SOLIOILIISI -
‘OpezI[eal 9 dege

0 9puo opepIun e 9 eisuendad o A1ud 0JaIIp
0JBJUOD QOA[OAUD SOQJIsmbe sep euorew -
‘esardwo

erido1d ejod sepIAJOAUSIP ‘OBIRZI[RIOIOWO0D
op seudoid sewroy 9 edsorog 2N g Bp 10q
Op 0INnJ OpEOISW Op OBIBZI[NN ‘STENJEIUOD
9 ow19) € serdwod weor)sop 9s eIAdUBUY
eoIg e[od JuowedISeq SEPEIOUAIO]
‘SepezI[n OBs W9quIe) SBIIOUBUL]
SEJUOWIBIIQ) 9 01003JU 9P SBULIO} SBIINO -
¢(sozead 03Ind wo eIonu 9

ojuowre3ed ered e1dwod) ogoreq 9p OpedIdW
OU SepeZI[8al SEPUAA sep dyred Jorews -
‘opeprun 10d soropeidwod g eIpouwr wo -

esaadurd epad
SOpeZI)N SIBIDIIUI0D
sejudure.L9)/serdurod
P
sojeurioy 3 sodig, -9

"SEIIQOUBUL) 9 SEPUA 9p ‘ogdnpoid
ep sooderado wod sepeIdojul  AUAWIIO]
sexdwod op sogde opuasowoid ‘ozeid o3uof
9 OIpoW ‘01N WO OESIIP P BPBWIO) B
ered ©10q01109 anb seor39IEnso sagdewrojur

“BI120URUY BAIE B[ad

©19J se)surendad wod ogde[ar ep ogsas -
¢STRUOIOBUIdIUI SIQIBSUE)

9 0II90UBUIJ OPBIIAW O ‘QUIED P 9 (OULIJ) B
9 0IMny ‘021S]y) 10q AP OPEIIAW Op JSI[RUE B
2 esmbsad & opeorpap 2 opeorjirenb [eossad
JATOAUR SeITdURUT) $903eIado 9p BININISI -




118

S0SE)) SO J.1GOS SIBIIF SIQILULIOJUT IP OWNSIY — ['S BInSL]

erojne e[ad eperoqery :ajuo g

‘[BIOIOWOD BAIR B BIed SIOARIOAR]
sopejnsar  9p 0edudlqo B WBIMNOYIP
- sexdwod op BAIR B QUIWERJAID SOPE3I
- ‘sonno anuap ‘opepirenb 9p 9 $9J0[ SOp
ogdeziuoiped ap el[e} ‘B}I9JO 9P IPEPI[BUOZES
Owl0d 10q AP OB SOANER[AI SO WqUIR) ‘QUIRD
9P OpBIIOW OB SAJUAIAJAI SAIOJRJ SOP W[ -

‘reqe
op eare efod sepezijear ojuswouanbaig
welos sopdenbope onb 1onbar

oss] ‘esardwro epod oprpuoa  ompoid oe
Ie3oyo ered SBLIPSSI0QU SBOIISLIIOBIRD SBU
ewd-eujewr op dyuanbaxy opeprriqruodsip
oegu ® 9 (edound (Q  [eRIOWOD
©OJg BU SOPE)[NSAI SAIOY[QW Jp 0BIUd)qo
e Ignoyip Jod wonquIuod  woquie)
srewrrue 9p seQdisinbe se ojudwrelanp sopesi|
SQI0Je) SBW ‘QUIRD 9P OPBOIOW OB UWIAIJAX
9S [BI0IOWOD BaIE BP sopep[noyIp sredourid -

‘se1dwod 9p sapeprane se

SQJUAIAUT SAI0JBJ ‘SI0] SOP APEPIAUIFOWOY
(epuaa 9p 2 e1dwod Ip SAIO[BA SOP 2 BILOIRD
Ep OPEPI[IqEIUAI BP 0BSUNJ WD STRUITUE

SOP OJUSWIPUAI OBIE[I) IPEPI[IqRIUAI
Joy[ow ® 1910 3S 9p Sapep[noyIp -

SBPUAA Ip BIIR B[ad
SOPB)[NSAI SAIoY[ouI
ap ordudqo
' we)mnoyIp anb
saxojej sredpuri] °g

‘ogdeoryroadso pwngre wod

SIUAIO Jopudje ered seuade duIed 9p sepuaA
sep stodop w1000 srewrue 9p serdwod -
{SEPUA

'sod1j19adsa somnpod

no/a e[eds? ‘ownjoa muered ered sejsuenood
wod serradred 9 sojenuod ‘ogdelrodxa ap

SO OW 02 SOO1J10AdS STRW SAJUAI[I/SOPEBIIOUW
op ojuowpuo)e ered 11000 OSIIAUL -

‘seadwod Sep $ajuB WIJIAJUOE
sepuaa se e anb 9 ogdeoryroadse ewn3e
waronbax anb sajuard 1opudge ered seuade -

URIID0




119

Para melhor compreensdo de cada aspecto abordado na andlise comparativa

apresentada a seguir, os mesmos foram agrupados em itens, descritos abaixo:

- Estrutura da Cadeia

A Cadeia dos trés casos analisados ¢ formada basicamente por: fornecedores
(pecuaristas), intermedidrios e pelos Canais de Distribuicdo interno e externo. Essa estrutura
base vai ao encontro da estrutura geral da Cadeia da carne, apontada na literatura.

Em todos os casos, a producdo pecudria da qual os lotes sdo originarios esta
prioritariamente préxima a cada unidade de abate. A préitica de compras em regides diferentes
de onde estd a planta abatedoura ¢ mais comum apenas no FRIG3. Neste, unidades
localizadas em regides detentoras de menor rebanho buscam preencher parte de suas escalas
de abate em localidades onde a oferta de animais pode estar melhor em determinados
periodos. Esse tipo de comercializa¢do acontece, ainda que implique em acréscimos de precos
relacionados a frete e as tributacdes interestaduais como o ICMS — Imposto Sobre Circulacdo
de Mercadorias e Servicos.

Nas trés Empresas, pode ocorrer de parte das escalas de abate ser preenchida
com animais engordados — geralmente em confinamentos - em fazendas pertencentes ao
grupo/familia, especialmente em periodo de entressafra (segundo semestre). O volume
disponibilizado dessa forma, no entanto, é mais representativo no FRIG3.

Em termos gerais, cada planta de abate fica responsavel pela aquisicdo dos
animais que serdo abatidos por ela. No FRIG3, eventualmente algumas aquisi¢des sdo feitas
por unidade de abate diferente daquela que vai abater os animais.

A maior parte das compras, basicamente as de balcdo, é efetuada pelos
compradores da prépria empresa ou por representantes das mesmas — comissionados, e
compradores de campo (no FRIG3). E comum que o pessoal da mesa de operagdes participe
ativamente das negociagcdes contratuais € a termo.

Foi destacado pelos respondentes que a participacdo de agentes intermedidrios
tem sido cada vez menor, sobretudo, quando estes pertencem a escritérios particulares de
comercializa¢do, que compram para diferentes empresas.

Em determinadas regides, no entanto, as compras de animais via agentes
intermedidrios ainda € utilizada de forma estratégica pelas Empresas, de modo especial na

figura de representantes.
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Na distribui¢do, as trés empresas analisadas atendem diferentes Canais do
mercado interno e externo, sendo que, no FRIG3, as vendas externas ocorrem basicamente
sem a figura de um intermedidrio (trader). Todas as trés empresas mostraram estar atentas as
questdes de qualidade, tanto para o mercado doméstico como para o externo, sendo detentoras
de certificados e habilitadas a exportar para os paises mais exigentes.

Mesmo as vendas do mercado interno mostraram claramente enfatizar aspectos
que, em ultima andlise, levam a maior rentabilidade. Nesse sentido, atendem, mesmo que
ainda em pequenos volumes, clientes dos mais exigentes em termos de gestdo, de qualidade,
de especificidades, de constancia de abastecimento, padronizacdo e de certificacdes.

Foi possivel constatar na pesquisa dos trés Casos que a rentabilidade esta
associada diretamente 4 agregacdo de valor, tanto nas vendas domésticas como nas externas.
A “descommoditizacdo” € conseguida com a venda de carne desossada, com marca e
certificada, direcionada, ainda que nem sempre, para os mercados classificados como mais
exigentes.

As empresas consultadas buscam realizar parte das vendas para pequenos e
médios varejistas, visto que esses Canais, segundo os respondentes, oferecem maior
rentabilidade. Além dos pequenos e médios supermercados, dos agougues e dos distribuidores
apontados pelos FRIG1 e FRIG3 como mais rentdveis, também os clientes mais especificos
pertencentes aos restaurantes, as boutiques de carnes e a outras industrias foram apontados
(pelo FRIG2) como rentéveis, visto que aceitam pagar diferencial pela qualidade exigida.

Também no que diz respeito a rentabilidade, foi destacado que a mesma ndo é
fixa, nem mesmo nos Canais especificos e que costumam pagar mais pela agregacdo de valor.
Um exemplo importante € a exportacdo, cujas vendas por vezes, acabam compensando menos
a industria do que as vendas internas, dentre outros fatores por causa do cambio e dos prazos

geralmente extensos entre a venda da carne e a entrega/pagamento da mesma.

- Os processos de compra dos animais e de venda da carne

Nas trés empresas estudadas, a maior parte do volume total de animais
adquiridos num ano - entre 70 a 90% - é obtida via forma tradicional de comercializagdo,
chamada de mercado de balcdao ou mercado spot.

Nesse tipo de negdcio, cada unidade de abate ou representante dessa efetua a
maior parte das etapas de um processo de recompra modificada, em que definem uma série de

aspectos no decorrer da negociacdo. Geralmente “saem” as compras todos os dias, buscando



121

negociar fatores como preco de cada lote, volume, prazo de entrega/abate, prazo para
pagamento e caracteristicas dos animais. Dependendo do mercado pode ser necessario
comprar vérios lotes, negociados com diferentes pecuaristas.

No mercado de balc@o, as aquisi¢des ocorrem principalmente sem a utilizacio
de mecanismos formais (contratos). Apenas o FRIG3 apontou estar se esforcando para fechar
acordos formalizados inclusive nessa modalidade. O tempo médio entre a efetivacdo das
compras de animais e o recebimento dos lotes para serem abatidos é de uma semana, mas
pode variar conforme a disponibilidade de oferta de animais, a demanda por carne ou a
estratégia de compras utilizada pela indudstria. O fato de ter efetivado compras via outros
formatos também interfere, mesmo que momentaneamente, no tamanho das escalas e nos
volumes a serem adquiridos no mercado spor. Por consequéncia, pode interferir no prazo
médio entre a efetivacdo das compras e a realizacdo dos abates — tamanho das escalas.

Nas Empresas consultadas, existe um planejamento didrio/semanal das
aquisic¢des, que pode ser alterado conforme o comportamento dos mercados de boi e de carne.
Esse envolve questdes ligadas a volumes, precos, especificagdes dos animais, dentre outras.

Ainda que o mercado de balcdo ndo garanta aspectos como qualidade,
padronizacdo, volume e pre¢o, outros beneficios foram apontados pelos respondentes para que
a maior parte das aquisi¢cdes ainda aconteca dessa forma. Os principais s30 0 menor custo em
relacdo as demais operacdes, flexibilidade para ajustar precos e escalas conforme varia¢des do
mercado de carne e a maior aceitacdo por parte dos fornecedores. Em termos de aceitacio,
tem-se que, mesmo os pecuaristas que fecham negdcios prioritariamente em outro formato,
reservam uma parcela da producgdo para ser comercializada no mercado spot.

Os respondentes afirmaram que as negociagdes com clientes importantes ou
com mercados especificos, a manutencdo de parcerias e o atendimento de contratos para
entrega em longo prazo requerem que o setor de compras priorize volumes, prazos e
especificacdes da matéria-prima.

Nos trés Casos, as compras a termo e contratuais, com variagdes sobretudo
referentes ao processo de remuneragdo, complementam as aquisi¢cdes dos trés Grupos. Essas
modalidades de negdcio envolvem a negociacdo de lotes com antecedéncia que pode chegar a
meses. SAo utilizadas especialmente para garantir a matéria-prima em periodo de entressafra e
de forma mais intensa em determinadas regides, como os estados de Sdo Paulo, Minas Gerais
e Goiés.

Além das variacdes nos formatos de negdcios, propriamente, onde sdo mais

bem aceitas pelos pecuaristas, as Empresas analisadas também apontaram fazer uso de
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diferentes ferramentas de comercializacdo/financeiras para efetuar as compras de animais para
abate. Os mercados futuros de boi e de ddélar da BM&FBovespa e as ferramentas
desenvolvidas pelos proprios frigorificos, que compreendem desde instrumentos mais
tradicionais até outros mais sofisticados, sdo utilizados pelas Empresas analisadas com a
finalidade de diminuir riscos e aumentar a rentabilidade do negécio. Um ponto interessante
destacado por todos os entrevistados é a necessidade de novos instrumentais, especialmente
financeiros, que possibilitassem maior prote¢do contra riscos inerentes a compra de matéria-
prima e também a venda de carne. Foram citados a necessidade dos mercados futuros de boi
magro e de carne, instrumentos ainda inexistentes.

Numa analise geral, as entrevistas confirmam as informacdes encontradas nos
estudos sobre o setor, de que a industria processadora de carne bovina tem evoluido
significativamente nos ultimos anos, em termos de gestdo, de operacdes e econdmicos, seja
impulsionada pelas exportacdes ou mesmo pela necessidade de ganhar/manter clientes do
mercado interno, os quais muitas vezes requerem os mesmos niveis de exigéncias de clientes
do mercado externo.

No mercado interno, as vendas efetuadas pelas trés Empresas ocorrem
basicamente uma semana antes da entrega ao cliente, portanto para curto prazo. As
negociacdes no mercado externo, por sua vez, ocorrem com antecedéncia maior, levando a
necessidade de utilizacdo de operacgdes adicionais para diminuir riscos de precos, volumes e
ndo atendimento de especificacdes dos produtos. Apenas o FRIG3 afirmou buscar fechar

todas as vendas com mecanismos formais, ou seja, via contratos.

- Estrutura da area de compras

A pesquisa possibilitou confirmar a importancia da drea de compras para os
frigorificos questionados, assim como o tipo de influéncia ou a pressdo direta que essa area
pode receber para a tomada de decisdo.

Os respondentes se mostraram conscientes da representatividade das decisdes
de compras de animais nos gastos da industria frigorifica, assim como da importancia na
determinacdo dos resultados financeiros e de processamento.

Nas trés Empresas, o departamento de compras, geralmente coordenado por um
diretor, ocupa posicdo hierdrquica de destaque, ficando abaixo (quando o ¢é) apenas da

diretoria geral/presidéncia. No FRIG1, a drea comercial (vendas) estd num nivel hierdrquico
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abaixo da de compras. Nos outros dois Frigorificos respondentes, ambos setores encontra-se
em nivel hierdrquico equivalente ao do comercial.

Em todas as empresas participantes da pesquisa de Caso, os novos tipos de
compras e as ferramentas utilizadas para compra de animais e para gerenciamento de riscos
levaram a cria¢do de uma equipe especifica, com pessoal dedicado as atividades de compras
de boi a termo e que passam a compor uma mesa de operacdes. Essa equipe encontra-se
fisicamente formada nas unidades sedes e é compreendida por especialistas financeiros e de
mercado, que realizam operacdes e acompanham com grande proximidade as questdes
econdmicas e financeiras.

Embora ndo ocorra de maneira formalizada, as Empresas consultadas mostram
dar forte énfase em manter o contato direto com fornecedores, seja com aqueles que realizam
parcerias para fornecimento via negdcios a termo/contratuais ou mesmo os do mercado spot.
Dados o tradicionalismo do processo de compra majoritario e a informalidade que predomina
na efetivacdo de negdcios, o quesito confianca é tratado de forma relevante pelas empresas
respondentes.

Isso ajuda a explicar, porque, apesar das inovagdes na estrutura da 4rea de
compras, sdo estrategicamente mantidos os formatos tradicionais de negociac¢do, preservando
caracteristicas que sempre foram verificadas nas compras de bovinos, como o estreito
relacionamento entre compradores ou representantes regionais com pecuaristas.

Compradores com larga experiéncia no setor - mais de 10 anos - fazem o
contato direto com pecuaristas na maioria dos casos. O setor de compras mantém também
contato aproximado com compradores intermedidrios € com o pessoal da mesa de
operacdes/financeiro e de pesquisa (no caso do FRIG3).

A forma classica de execu¢do das compras de animais, contudo, ndo impede
que os responsaveis pelas atividades desse setor busquem aprimorar o processo de tomada de
decis@o de compras especialmente no que se refere a obter melhores informagdes para decidir.
Isso cria um canal importante para troca de informac¢des com outros setores, sobretudo o de

abate e o financeiro.

- Compras em func¢ao das vendas

As entrevistas junto as trés Empresas apontam que, de modo geral, para atender

o mercado de carne commoditie as compras de animais ocorrem antes da venda da carne.

Apenas quando as vendas equivalem a clientes mais especificos que exigem certos requisitos
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necessdrios de serem obtidos na matéria-prima € que a compra de animais ocorre
posteriormente, de acordo com a venda efetuada.

A principal justificativa citada pelos respondentes para que a maior parte das
compras ocorra antes das vendas do produto final é a necessidade de operar com grande
escala de produg¢do e sem interrup¢io do processo. Tendo em vista o alto custo fixo associado
a execugdo da atividade de abate, o setor de compras busca, estrategicamente, comprar 0o
méximo possivel de animais a fim de trabalhar sem interrup¢do e préximo a capacidade. Com
isso, consegue diluir os custos operacionais.

Além do custo de produgdo, também a dindmica dos mercados de boi e de
carne foram destacados pelos entrevistados como fator que inviabiliza a realizacdo das
compras apds as vendas. Os respondentes ressaltaram trés pontos principais ligados a esse
aspecto, referentes a pregos, a demanda por carne e a inconstancia dos mercados.

No caso dos pregos, foi lembrado que ndo existe relagdo direta e em um tempo
preciso para a influéncia de um mercado sobre o outro. Dessa forma, o comprador ndo pode
esperar que os precos da carne aumentem para efetuar os negdcios de boi, € nem o pessoal de
vendas pode esperar que os valores pagos pelos animais se tornem menores para realizar as
vendas. Pelo contrario, esperar para comprar depois das vendas efetivadas pode levar a
industria a pagar mais pela matéria-prima, caso tenha que competir pela mesma para atender
pedidos com maior urgéncia.

Em relacdo a demanda pela carne, por sua vez, agentes apontam grande
dificuldade para estimar volumes. E como as vendas nos Canais menos especificos ocorrem,
em sua maioria, apenas uma semana antes da entrega, impossibilitam que compradores
esperem a venda ser efetuada para posteriormente realizar as compras. Vale destacar nesse
ponto, que a média de uma semana de agendamentos de animais para o abate da ao comprador
relativa flexibilidade para trabalhar com variacdes na demanda pela carne sem a necessidade
de intensificar a demanda pelos animais, ou de manter estoques para atender eventuais
aumentos nas vendas. A questdo do estoque também € vista como um complicador, ja que
implica em capacidade de armazenagem em camaras frias e em custos.

No que diz respeito ao terceiro ponto, tem-se que o cendrio dos mercados de
boi e de carne podem alternar rapidamente as condi¢cdes que os tornam favordveis e
desfavoraveis. Com isso, nem sempre o melhor momento para vendas coincide com o melhor
momento para compras e vice-e-versa. A situacdo acaba ainda mais complexa quando
considerados os diferentes Canais de Distribui¢do nos quais as Empresas atuam — para venda

de carne e também de outros subprodutos.
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- Grau de satisfacao das decisoes em suprimentos

Quando questionados sobre se o pessoal de compras estaria realizando
negocios de forma que atendessem as necessidades do departamento de vendas/comercial, os
respondentes dos Casos analisados apontaram que nem sempre. Apesar disso, mostram-se
conscientes do empenho do setor de compras para suprir as necessidades do comercial e
afirmam que, de modo geral, estdo satisfeitos com o desempenho das compras no atendimento
dos requisitos exigidos pelos clientes.

Em relacdo as principais dificuldades que a drea comercial enfrenta para
obtencdo de resultados favordveis, os respondentes foram undnimes em apontar
primeiramente as incertezas relativas ao mercado de carne. Destacaram também fatores
ligados a matéria-prima, os quais sdo necessariamente gerenciados pela area de suprimentos.

Os obstaculos relevantes enfrentados pela area comercial relacionados a area
de compras dizem respeito a dificuldade em obter matéria-prima padronizada, muitas vezes
sem a qualidade e as especificacdes necessdrias para atender aos clientes, a inconstancia do
volume de animais, e aos valores de compra que nem sempre compensam os de vendas da
carne, sobretudo, quando a rentabilidade da carcaca € baixa. Esse ultimo fator é agravado pelo
fato de que a rentabilidade s6 é conhecida, quando o €, apds o abate.

A somatoéria desses aspectos faz com que, além de lidar com os problemas do
mercado de carne, o setor comercial precise ajustar suas vendas em termos de direcionamento
das ofertas, de volumes e de precos, em funcdo das compras efetivadas. Esse resultado
contraria o pressuposto inicial da pesquisa de que os frigorificos estariam utilizando processos
de compras diferentes em funcdo das vendas/distribuicdo de carne quando analisado o
processo corriqueiro da tomada de decisdo. Nesse caso, essas empresas estariam ainda
comprando o que € disponibilizado e vendendo o que produzem, sobretudo em termos de
volume.

Sob o ponto de vista da area comercial, contudo, seria importante que o setor
de compras buscasse:

a) fechar contratos formalizados com pecuaristas para garantir o abastecimento de carne ¢ as
especificacdes dos produtos negociados com certos clientes;

b) tomar decisdes, sempre pautados no comportamento do mercado de carne e em
informagdes oferecidas pela drea comercial; e

c) ter informagGes atualizadas sobre a rentabilidade e a qualidade dos lotes negociados por

cada fornecedor.
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De modo geral, esses itens ja estariam recebendo atencio especial por parte da
area de compras das empresas consultadas, sendo que a maior énfase é dada aos itens a e b.
Dentre outras medidas, foram citados pelos consultados os esfor¢os para aumento do nimero
de fornecedores potenciais, para melhoria das relagdes com fornecedores e para obtengdo de
informacdes relevantes sobre o mercado de carne e o processamento. Este tltimo, a fim de
possibilitar a melhor estimativa de cendrios e, por consequéncia, melhor planejar as

aquisi¢des - principalmente para curto e médio prazos.

- Importancia das informacoes de vendas para as decisoes na area de compras

Conforme j4 citado, a Tabela 3.1 gerou os questionamentos sobre a percep¢ao
de importancia em relacio a informacdes de quatro grupos, chamados de dimensdes.

As respostas obtidas nos trés Casos evidenciam que as quatro dimensdes
abordadas no estudo s3o vistas como relevantes para obtencdo de informagdo para decidir
sobre compras. Mostram também que os responsaveis pela drea de compras estdo cientes da
necessidade de troca de informacdes entre setores a fim de que a tomada de decis@o na area de
suprimentos possa favorecer a drea comercial.

No questionamento sobre a medida de percep¢cdo de importancia de cada um
dos fatores (informacdes) para tomada de decisdo em compras, as informagdes consideradas
“sem importancia” receberam nota 0 (zero), as “pouco importantes”, nota 1, as tidas como
“importantes”, nota 2 e aquelas consideradas “essenciais” para decidir sobre o que e como
comprar, nota 3.

A seguir sdo apresentadas as tabelas com as pontuacdes atribuidas por cada
Empresa a cada fator nas dimensdes analisadas.

Na Dimensdo mercado de boi, os itens percebidos como mais importantes para
tomada de decisdo em compras de animais por todos os frigorificos analisados, foram aqueles
relativos as informagdes: sobre a estrutura/funcionamento do mercado de boi; e as que
mostram o nivel de estoque ao longo da Cadeia, possibilitando ao agente decisor estar
atualizado sobre o andamento do ciclo de preparacido dos animais.

Ainda na Dimensao referente a0 mercado, nenhum fator foi considerado pelos
respondentes como sem importancia para tomada de decisdo de compras. Os vistos como
menos importantes foram aqueles que compreendem as informagdes sobre a influéncia de
cendrios diversos sobre a empresa e o setor e aquelas relacionadas aos aspectos ambientais,

climaticos, sazonalidades, epidemias, etc.
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Na Dimensdo posicionamento da empresa, as informag¢des que dividiram o
primeiro lugar na opinido dos respondentes, foram as relacionadas ao papel do setor de
compras na busca dos objetivos da empresa, as necessidades competitivas de cada lote de
animais a ser adquirido e a referente ao grau de influéncia do executivo de suprimentos nas
decisdes estratégicas da organizacgdo.

Apenas o item sobre as atividades que devem ser executadas pelo setor de
compras, quando as aquisi¢des sdo feitas por outros setores, teve nota menor que 1 por um
dos respondentes. A baixa importincia atribuida a este aspecto explica-se pela baixa
frequéncia com que as aquisi¢des sdo feitas por outros setores.

Na Dimensdo vendas, as informagdes advindas da drea comercial percebidas
como as mais importantes por todos os consultados sdo aquelas que permitem ao pessoal de
compras conhecer quais os impactos das parcerias com pecuaristas na competitividade da
Cadeia e também aquelas sobre os fatores que interferem na demanda por carne.

O FRIG3 considerou irrelevante para o pessoal de compras, ter conhecimento
de quais informacdes sdo utilizadas pelo setor comercial para executar as atividades do dia a

dia e qual seria o fluxo das mesmas.
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Em relacdo as informacdes advindas da drea de abate — Dimensdo
processamento —, dois conjuntos de informagOes foram os mais pontuados por todos os
frigorificos. Um deles diz respeito a descricdo de como as escolhas feitas pelo setor de
compras (tipo de compra e tipo de produto) podem influenciar no alcance dos objetivos e na
execucdo das operagdes da drea de abate. O outro conjunto que recebeu as maiores
pontuacdes da Dimensdo processamento abrange as informacgdes que possibilitam comparar
se ¢ mais vantajoso a unidade de abate comprar o boi ou a carne.

As informacdes sobre os pedidos de compras que foram feitos pelo abate
receberam nota zero por uma das unidades pesquisadas, sendo consideradas sem importancia
para tomada de decisdo sobre compras de animais.

Na andlise das quatro dimensdes, é importante verificar que nenhum item
recebeu média (zero) ou nota (zero) por mais de um frigorifico, levando a constatagdo que
todas as informagdes apresentadas sdo percebidas como relevantes para tomada de decisdo em
compras.

Além das informagdes descritas nas Tabelas 5.1, 5,2, 5,3 e 5.4, também foram
citadas pelos respondentes algumas outras como importantes para tomada de decisdo sobre o
que e como comprar. S3o elas:

a) precos de venda para os demais principais subprodutos obtidos pela industria;

b) classificacdo das carcagas dos animais abatidos, para saber qual foi a rentabilidade de cada
lote;

¢) precgos da carne no mercado internacional j4 relacionado com o cambio;

d) comportamento dos precos do boi no mercado futuro;

e) preco de animais para reposicao, sobretudo boi magro;

f) informacgdes sobre fretes e tributos que possibilitem conhecer o real valor de compra de
cada lote.

A Figura 5.2 permite visualizar a importancia de cada dimensdo na opinido dos
entrevistados nos trés frigorificos. Vale lembrar que os trés consultados possuem visdo ampla
das 4reas de compras e de vendas.

Para que as dimensdes pudessem ser comparadas entre si, 0s percentuais foram

ponderados, levando em conta a quantidade de fatores de cada uma.
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Percentuais de importancia das informacées nas dimensées analisadas

FRIG1 PYE e
] Mercado de boi
— M Posicdao da empresa
FRIG2 PIED 222 MW Vendas (Comercial)
Processamento (Abate)
FRIG3 25% 28%

Fonte: Elaborado pela autora
Figura 5.2 — Percepcao de importancia das diferentes dimensdes para responsaveis
por compras

As pontuagdes de cada Caso analisado mostram relativo equilibrio no grau de
importancia percebido para as quatro dimensdes, com percentuais entre 21 e 28%. Na andlise
comparativa entre os Casos, também € possivel verificar percentuais equilibrados.

No FRIGI, as dimensdes percebidas como mais importantes foram as de
mercado de boi e de venda de carne (27%). A Dimensdo processamento/abate recebeu a
menor pontuagdo entre as quatro analisadas, 21% da pontuacgdo total.

Para os respondentes dos FRIG2 e FRIG3, por sua vez, as informacdes
advindas da drea de abate sdo percebidas como as mais importantes para tomada de decisdo na
area de suprimentos, correspondendo a 28% do total.

No FRIG2, as informac¢des da Dimensdo posicionamento da empresa sao
percebidas como as menos relevantes em comparacdo as outras trés (21%). E no FRIG3, as de
menor importancia sdo as da drea de vendas/comercial (23%).

Contudo, ainda que nem sempre isso implique na utilizacdo das mesmas para
tomada de decisdo, as informacgdes advindas da drea comercial sdo vistas, de modo geral,
como de grande importancia para os respondentes, recebendo de 23 a 27% da importancia

total atribuida a todas as dimensoes.
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Em termos gerais, o cruzamento dos resultados aqui apresentados, com outras
informagdes obtidas nas entrevistas, mostra que, enquanto uma empresa destaca a importancia
de informacdes ligadas ao processo de producdo, como os detalhes de rendimento das
carcagas, outra d4 maior &nfase as informagdes sobre custos para obten¢cdo dos animais e/ou
lucratividade obtida com a venda da carne.

O interessante € notar que tais informagdes se complementam possibilitando
melhor conhecer os custos para a industria, o que, segundo as entrevistas realizadas, norteia as

preocupacdes desse tipo de empresa e se refletem em preocupacdes para a drea de compras.

- Relacao entre os Canais de Distribuicao atendidos pelos frigorificos e a percepcao de

importancia das informacoes de vendas

Como os trés Frigorificos estdo preparados e buscam atender os quatro Canais
da classificagdo proposta no capitulo 2, foi necessario interpretar as respostas de cada um em
relacdo aos Canais que recebem maior volume de carne de cada empresa. Dessa forma foi
possivel testar a relacdo entre a percep¢do de importincia das informacdes de vendas e os
Canais de Distribui¢do atendidos pelos frigorificos analisados.

As pontuacdes dadas pelos respondentes para a Dimensdo Vendas e a

classificacdo das Empresas em relacdo aos Canais ficaram da seguinte forma:

Pontuacao Interno - Interno + Externo - Externo +
Caso Vendas
FRIG1 30 = -
FRIG2 25 - -
FRIG3 21 - - -

Fonte: Elaborada pela autora

Figura 5.3 — Pontuacio e classificacao de Canais de Distribuicio

Os caracteres (-) e (+) indicam a exigéncia dos Canais, sendo (-) para indica¢cdao
dos Canais menos exigentes e (+) para os dos mais exigentes.

Percebe-se correlagdo negativa entre o grau de importancia das informagdes de
vendas para a tomada de decisdo de compras em relacdo ao nimero de Canais atendidos e
também ao nivel de exigéncia dos Canais “mais” utilizados pelas empresas pesquisadas.

Quando analisada a rela¢do de importancia dada aos fatores de vendas com o

ndmero de Canais de Disitribuicdo e também com o nivel de exigéncia dos mesmos tem-se
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relacionamento do tipo inverso. A percep¢do de importancia dos fatores de vendas ndo
aumenta conforme aumentam o nimero de Canais atendidos e o nivel de exigéncia dos
mesmos. Pelo contrdrio, os respondentes que percebem os fatores de vendas como mais
importantes sdo justamente aqueles cuja empresa atua principalmente em menos Canais e nos
menos exigentes.

E importante considerar que os dados sobre a percepcio aqui apresentados
podem ndo coincidir com a realidade das informagdes utilizadas para tomada de decisdo em
compras, o que poderia modificar os resultados da anélise.

De qualquer forma, esse diagndstico abre espaco para uma maior reflexio
sobre o referente aspecto. Uma interpretacdo que parece bastante coerente € de que a empresa,
que ainda ndo ampliou clientes e mercados a ponto de trabalhar de forma a direcionar seus
maiores volumes em um ndmero maior de Canais com niveis maiores de exigéncia, acaba
fazendo maior uso das informacdes sobre vendas. Nesse caso, as informagdes advindas da
area de vendas sdo utilizadas basicamente para definir as estratégias de distribuicdo. Ajudam a
decidir quais serdo os clientes a serem conseguidos e quais seriam as implicacdes das vendas
nesses Canais/clientes para a producio. Permitem definir ainda quais os tipos de compras que
deveriam ser efetivadas.

Seguindo esse raciocinio, a partir do momento que a empresa alcanca esses
Canais, passa a dar énfase a outros aspectos que ndo sdo os relacionados diretamente as
vendas, como exemplo, o custo de produgdo. A justificativa para focar outros fatores estd na
percepcdo de agentes de que para venda de commodities as informagdes sobre vendas acabam
ndo tendo tanto uso, se mostrando de maior utilidade apenas para um dos fatores de decisdo, a
definicdo de precos a serem pagos pelos animais. Nota-se que o volume de venda de carne
sem diferenciacdo € relativamente maior, sendo a carne commodities o produto principal das
empresas consultadas mesmo quando essas atendem clientes mais exigentes, visto que precisa

“desovar” cortes sem diferenciacao.

- Estrutura tecnolégica na area de compras

A andlise dos Casos mostra que a implementacdo de tecnologia no setor de
compras ainda € tratada com forte cautela. Além disso, ndo ocorre nos mesmos niveis e
velocidade que os verificados em outros setores da empresa, e também entre os profissionais

em contato direto com ferramentas financeiras do setor de compras. Contudo, € vista de forma
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positiva pelos entrevistados e vai ao encontro com a tendéncia de centralizacdo de gestdo —
verificada com a institui¢do da mesa de operac¢des nas unidades analisadas.

Considerando que os respondentes atribuiram o valor (zero) para informacdes
“ndo disponiveis”, (1) para “as vezes disponiveis”, (2) para “disponivel quando necessério” e
(3) para aquelas “sempre disponiveis”, tem-se que no geral as informagdes que ajudam o
pessoal de compras a decidir sobre “o que” e “como” comprar estdo disponiveis quando

necessarias. Abaixo as respostas (médias) obtidas para cada dimens@o:

Tabela 5.5 — Disponibilidade da informacao

Dimensao FRIG1 FRIG2 FRIG3 Média/dimensao
Mercado de boi 2.4 2,5 2,3 2.4
Pos. da empresa 1,9 2,3 2,2 2,1
Vendas 2,1 1,7 2,3 2,0
Processamento/Abate 2,5 2,7 2,2 2,5
Média Geral 2,3 2,3 2,3 2,3

Fonte: Elaborada pela autora

As respostas sobre a disponibilidade de cada informacdo abordada nas 4
dimensdes citadas acima junto ao pessoal de compras mostram notas médias entre (1,7) e
(2,7). As médias gerais de cada um dos Frigorificos ficaram semelhantes, em (2,3).

No FRIGI, a maior disponibilidade de informacdes refere-se a 4rea de
processamento ou abate. J4 as informagdes sobre o posicionamento da empresa sdo as que
menos estdo disponiveis ao pessoal de compras.

No FRIG2, as informacdes da drea de abate também sdo as mais
disponibilizadas ao setor de compras em comparagdo as demais. As do setor comercial, por
outro lado, nem sempre estdo disponiveis nesse Frigorifico.

Para o FRIG3, por sua vez, as pontuagdes sdo relativamente equilibradas,
sendo que informacdes de todas as dimensdes estdo disponiveis quando necessarias.

E importante notar que, de todas as dimensdes, a de vendas foi a que recebeu
menor média, embora ndo ficasse muito distante da pontuacdo média da de abate, a que teve
melhor resultado.

Os respondentes também classificaram a utilizacdo atual de tecnologia para
acesso as informacdes de cada dimensdo. Nesse caso, disseram se o pessoal de compras

2 ¢

“utiliza tecnologia”, “ndo utiliza” ou “utiliza parcialmente”.
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As respostas mais frequentes em cada dimensdo e para cada Frigorifico sio
apresentadas na Tabela 5.6, sendo “S” para informatizada, “N” para ndo informatizada e “P*
para parcialmente informatizada. Em termos gerais, o resultado “nfo informatizada” aparece
com maior frequencia, levando a constatacio de que as empresas analisadas ndo fazem uso de

tecnologia para acesso/levantamento da informacao.

Tabela 5.6 — Frequencia das respostas sobre informatizacao

Dimensao FRIG1 FRIG2 FRIG3
Mercado de boi N P N
Pos. da empresa N S N
Vendas N P N
Abate N S P

Fonte: Elaborada pela autora

E possivel verificar, portanto, que parte considerdvel das informacdes que
abastecem a drea de compras para tomada de decisdo ndo estd informatizada e nem percorre
um sistema estruturado de informacdo — o que poderia facilitar a elaboracdo de cendrios mais
objetivos para a drea de compras.

Apenas no FRIG2 as respostas mais frequentes apontam para parcialmente
informatizada e informatizada.

Na Tabela 5.7 fica evidente que todos os respondentes consideram importante a
informatiza¢do da maioria dos itens sobre os quais esses foram questionados. Para cada um
dos itens, eles responderam se consideram a informatizacio “importante”, “ndo importante”,
ou ainda se a considera “indiferente”.

A maior parte dos itens para os quais a informatiza¢do ndo foi vista como
necessdria ou considerada indiferente pertence a dimensdo posicionamento da empresa.
Exceto esses, foram citados outros 3, sendo 2 relativos a dimensdo mercado (informagdes
sobre a oferta de lotes de modo geral e sobre estoques ao longo da Cadeia) e 1 a de abate
(pedidos de compras enviados pelo setor de abate).

De acordo com as entrevistas, as informac¢des advindas de outras dreas para
serem utilizadas pelo setor de compras sdo transmitidas para o pessoal de compras de animais
em reunides entre responsaveis, por telefone e de maneira informal, conforme a necessidade.

Um outro aspecto interessante é que muitas das informagdes sobre o mercado
de carne sdo obtidas no préprio mercado, via fontes externas e sem a participacdo do pessoal

da area comercial. Mesmo informacdes relativas as vendas da prépria empresa muitas vezes



139

acabam sendo transmitidas ao pessoal de compras por intermédio de outra drea que nio é a
comercial como, por exemplo, a de pesquisa ou a financeira.

Das 3 Empresas estudadas, apenas o FRIG3 destacou a facilidade de
comunicacdo entre os setores comercial e de compras. Nessa empresa é dada atencdo especial
ao fluxo de informag¢des que alimenta a drea de compras, sejam essas informacdes técnicas ou
mesmo de cardter informativo.

De qualquer forma, houve consenso entre os entrevistados sobre a viabilidade e
a importancia de desenvolver uma estrutura formalizada, e, se possivel, informatizada de um

sistema de informacdo para apoiar as decisdes sobre compras.
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5.2 Proposta de estruturacao do SI

A Figura 5.4 representa uma proposta de estrutura de sistema com informacdes
que poderiam ser uteis para a drea de compras. Como nenhum item analisado no estudo
recebeu média (zero), ou teve nota (zero) por mais de uma empresa em relagdo a importancia
da informacdo, todas as informacdes foram entendidas como relevantes na composi¢do da
estrutura, ainda que a informatizagcdo de algumas delas tivesse sido considerada desnecessaria
ou indiferente. Foram incluidas também as outras informac¢des citadas como importantes

pelos agentes consultados, conforme apresentadas anteriormente.

ESTRUTURA DE SI PARA TOMADA DE DECISAO EM COMPRA DE BOVINOS

F1: FONTES EXTERNAS - Agéncias de noticias,
Instituicdes de pesquisa, Associagdes, Etc l
- Informagdes sobre o mercado de boi

AREA DE COMPRAS

Processo de compra

FONTES INTERNAS

> Pesquisar, analisar e elaborar resultados -
cendrios, necessidades, objetivos e
possibilidades

F2: Alta administracio
- Informagdes sobre aspectos organizacionais

F3: Comercial
- Informagdes sobre vendas da empresa e mercado
de carne

F4: Abate
- Informagdes sobre abate Efetivar as compras

Acompanhar os negdcios efetuados
BANCO DE DADOS DE COMPRAS T

Informacdes sobre fornecedores, compras
(efetuadas e anteriores) e produtos

Fonte: Elaborada pela autora

Figura 5.4 — Proposta de estrutura para SI na drea de compras

A seguir sdo descritas as Informacdes que seriam obtidas em cada Fonte (F),
sendo “F1” Fontes Externas de informacgdes, que englobariam uma série de provedores para
as informacdes de mercado e “F2”, “F3” e “F4”, Fontes Internas, com informagdes que seriam
obtidas na prépria empresa, junto as dareas admisnitrativa, comercial, de abate,

respectivamente.
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F1 - Fontes externas

- Parcerias e outras formas de coordenag@o possiveis para cada tipo de produto, com cada fornecedor

- Estrutura do mercado de boi gordo: informag¢des sobre seu funcionamento, as formas de negdcios que tém sido
utilizadas, quais agentes t€m participado e como se da essa participacdo, etc

- Demanda de animais para abate — como outras empresas estio se posicionando em relagio a compra de animais
- Informacgdes detalhadas sobre cada fornecedor - precos, custos, localizacdo, volumes, condi¢cdes de entrega,
qualidade do produto/servico e do relacionamento, formas de pagamento e de servigos, processos, desempenho
apresentado em fornecimentos anteriores mesmo que para outras empresas

- Cendrios: econdmico, tecnoldgico, politico, cultural, competitivo, cientifico e de legislacdo e sua influéncias
sobre a empresa e 0 setor pecudrio

- Ofertas no geral - volumes, valores e prazos para entrega e pagamento

- Estoque de boi em pasto e nos confinamentos, escalas de outras empresas e estoque de carne no atacado e no
varejo

- Potenciais novas fontes de suprimentos

- Ciclo de preparagdo dos animais para abate - como estd a cria e a recria em termos de volume de animais,
condic¢des de pasto, onde e por quem estdo produzindo, custos de produgdo, etc

- Especificacdes dos lotes de animais de cada compra a ser efetivada em ofertas firmes — valores, formas de
pagamento, quantidade de animais (machos e fémeas), tipos de animais, exigéncia de rastreamento, prazo de
entrega, etc

- Fatores ambientais, climaticos, sazonalidades, epidemias, etc

- Mercado futuro de boi gordo (BM&FBovespa)

- Precos de animais para reposi¢ao - bezerros e bois magros

- Custo de buscar animais em diferentes regides — inclui valor de frete, tributos, etc

Fonte: Elaborada pela autora

Figura 5.5 - Informacoes de origem em fontes externas
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F2 - Administracio

- Quais sdo 0s objetivos organizacionais

- Papel do setor de suprimentos na busca dos objetivos organizacionais

- Necessidades competitivas de cada lote de animais a ser adquirido pela organizag@o

- Planos possiveis de serem desenvolvidos com fornecedores e sua relagdo com os objetivos organizacionais

- Formas de gerenciamento e tecnologias que podem ser aplicadas no setor de suprimentos apontando sua
relacdo com 0s objetivos organizacionais

- Grau de influencia do executivo de suprimentos nas decisdes estratégicas da organizacio

- Onde o faturamento da organizacdo estd sendo aplicado e o percentual dos gastos e das aquisi¢des sob
responsabilidade do setor de suprimentos

- Pessoas da organizacdo que participam das decisdes de compra

- Impactos que o setor de suprimentos exerce sobre a Cadeia de Suprimentos

- Normas de ética exigida dos profissionais de compra

- Desempenho dos compradores e estrutura de RH requerida do departamento de suprimentos

- Estrutura dos processos de decisdo e de efetivacdo das compras — incluindo regras e politicas especificas da
empresa para a area de compras

- Nivel de interacdo necessdrio entre a drea de suprimentos com outras dreas

- Controles necessdrios de se fazer por causa das tecnologias e formas de gerenciamento utilizadas

- Atividades que devem ser executadas pelo setor de compras quando as aquisi¢cdes sdo feitas por outros setores

- Influéncias das a¢gdes de outros setores sobre o setor de suprimentos

- Informagdes sobre a qualidade dos relacionamentos da organizagcdo com seus fornecedores

Fonte: Elaborada pela autora

Figura 5.6 — Informacdes de origem na drea administrativa
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F3 - Comercial

- Impactos das atividades de suprimentos sobre a agrega¢do de valor

- Impactos das atividades de suprimentos sobre a reduc¢do de custos de producdo da carne

- Impactos das atividades de suprimentos sobre e melhoria dos niveis de servigo ao cliente

- Impacto das ac¢des/decisdes da area de suprimentos nas operag¢des de distribuicio

- Saber quais informagdes sdo utilizadas pelo setor de vendas e qual o fluxo dessas informagdes

- Informagdes sobre operagdes efetivadas no ciclo de produgio, do pedido do produto a entrega para ao cliente —
seqiiéncia das operacdes, prazos, etc

- Exigéncias de clientes que devem ser obtidas na matéria-prima

- Impactos das parcerias com pecuaristas na competitividade da Cadeia, atendendo a requisitos de clientes e
tendéncias de consumo

- Fatores que interferem na demanda por carne

- Base de dados sobre clientes e produtos que adquirem da organizagio

- Precos de venda dos diversos subprodutos — vendas efetuadas ou ndo (mercado)

- Preco da carne brasileira no mercado internacional, considerando cdmbio

Fonte: Elaborada pela autora

Figura 5.7 — Informacées de origem na area comercial

F4 — Abate

- Descricdo de como as escolhas feitas pelo setor de compras (tipo de compra e tipo de produto) podem
influenciar no alcance dos objetivos e na execucdo das operacdes da drea de abate

- Informacdes sobre a entrada de matéria-prima e todos os outros bens e servigos utilizados na producéo, sobre a
expedic¢do e a colocacdo de pedidos

- Requerimentos operacionais da 4rea de producdo

- Informacgdes para comparag¢do entre comprar boi ou comprar a carne com 0sso de outro frigorifico — exemplo:
comprometimento do produto final

- Nivel de estoque de seguranca para abastecimento continuo — para operar sem prejuizo

- Pedidos de compra enviados pelo abate — produtos, quantidades, especificag¢Ges, prazos, etc

- Rentabilidade de cada lote abatido

Fonte: Elaborada pela autora

Figura 5.8 — Informacoes de origem na area de abate

Em termos gerais, o sistema apresentado sugere que informacgdes como
cadastro de fornecedores e de produtos, caracteristicas e desempenho dos negdcios realizados,
dos servicos e dos lotes negociados, estejam disponiveis ao pessoal de compras de forma

estruturada, correspondendo a um Banco de Dados de Compras.
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Além das informacdes pertencentes a base de dados especifica do setor de
compras, outras advindas de fontes externas, dos setores de vendas, de abate e da alta
administracio, também poderiam auxiliar no processo de tomada de decisdo de compras, que
leva a execucdo efetiva das etapas das compras de animais.

A proposta de um sistema de informacgdo, contudo, envolve informacdes
obtidas interna e também externamente a organizacdo, muitas delas por intermédio de
tecnologias j4 utilizadas pelas empresas, com destaque para a Internet.

Na estrutura apresentada, a tomada de decisdo sobre “o que”, ‘“quanto”,
“quando”, “onde”, “de quem”, “por quanto” e “de que forma” comprar estd pautada na
descri¢do de cendrios, de necessidades, de objetivos, bem como das possibilidades — em
termos de fornecedores, de produtos e de tipos de compras — formulados com base em um
fluxo continuo de informacdes que vao ser utilizadas em pesquisa/andlise da drea de compras.
Resumidamente, informagdes sobre o mercado de boi sdo obtidas pelo setor de compras
diretamente no mercado de boi e as demais nos respectivos setores da empresa.

E importante destacar que o sistema sugerido tem como pré-requisito forte
estruturacio do fluxo de informacdes da drea comercial. Somente assim torna-se possivel que
a drea comercial transmita a drea de compras tanto as informacdes sobre as vendas da empresa

como também as do mercado de carne.
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6 CONSIDERA COES FINAIS

O presente estudo mostra que a estrutura basica da Cadeia da Carne nas
empresas pesquisadas é bastante parecida no que diz respeito aos agentes envolvidos - na
compra de animais, no abate e na distribuicdo da carne - e na relacdo entre seus componentes.
Algumas variagdes sido observadas, dependendo de aspectos como regido de atuacdo e a
propria estratégia de compras adotada pela empresa. Essa estrutura pode mudar inclusive de
uma unidade para outra de uma mesma empresa quando, por exemplo, a compra acontece via
escritorios em algumas regides enquanto que em outras o contato direto com pecuaristas €
priorizado. As ferramentas utilizadas para a compra também apresentam relativa semelhancga,
podendo ter variacdes mesmo entre unidades de uma mesma empresa, de acordo com a
estratégia adotada ou mesmo por causa da época em que a compra ocorre — safra ou
entressafra. Em algumas unidades, pode ser mais comum que em outras, por exemplo, as
compras de animais nas modalidades a termo, dadas caracteristicas regionais.

Medidas diversas tém sido adotadas pelos frigorificos analisados a fim de, em
ultima andlise, ganhar produtividade e mercado. Dessa maneira, além de novas ferramentas
tecnoldgicas utilizadas especialmente no abate e na distribui¢do - como forma de conseguir
melhor rendimento da matéria-prima e produtos finais que atendam os anseios dos
consumidores -, formas inovadoras de gerenciamento sdo adotadas pelo setor de compras de
animais com o objetivo de comprar melhor a matéria-prima de base. A pesquisa confirma,
portanto, a adocdo de novos formatos de negdcios utilizados na compra de animais, mesmo
por frigoriificos que tém maior atuacdo no mercado interno.

O confronto das investigagdes dos Casos com os resultados da pesquisa tedrica
aponta que em um contexto mais amplo, que envolve os resultados obtidos na Cadeia da
Carne em termos de atender adequadamente a demanda, frigorificos de bovinos tém
conseguido resultados positivos, tanto no mercado interno como no externo. Tal constatacio
fundamenta-se especialmente no desempenho apresentado pelas empresas analisadas no
cendrio internacional. Essas abastecem um grande nimero de Canais em diferentes paises e se
mostram competitivas em mercados fortemente exigentes como o europeu. Em um balango
geral dos ultimos anos, que incluiu um momento de crise econdmica internacional, pode-se
dizer que os frigorificos brasileiros seguem evoluindo.

A afirmacdo de que a demanda por carne bovina tem sido atendida

adequadamente e, portanto, de que as compras de animais ocorrem conforme essa demanda
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foi confirmada neste estudo, sob o ponto de vista da Cadeia. A pesquisa confirmou também a
existéncia de relacdo direta entre as compras e as vendas no que diz respeito aos aspectos
gerais do processo de compra. Os resultados obtidos permitem constatar que a definicdo das
estratégias de distribuicio e o desenho do processo de compras (tipo de compras e as
ferramentas que poderdo ser utilizadas pela empresa para aquisicio dos animais) recebem
influéncia direta do formato bésico de vendas e do tipo de vendas prioritdrio que corresponde
ao de carne commoditie. Adequagdes na estrutura de compras em funcio das vendas também
sdo observadas.

Uma vez definido o formato de compras, na execucdo didria do processo de
suprimentos, essa influéncia de vendas ndo acontece de maneira tdo forte para a maior parte
das decisdes na area de suprimentos. Com isso, tem-se que em um enfoque aproximado da
execucdo do processo de compras - que compreende as decisdes didrias que sdo tomadas na
area de suprimentos -, nem sempre as compras sdo efetuadas em fun¢do das vendas.

Apenas para o atendimento de Canais mais exigentes, como alguns
internacionais e as grandes redes varejistas do mercado doméstico, é que as compras ocorrem
apds as vendas e de acordo com essas. Nesses casos, a finalidade é comprar animais que
possam atender requisitos mais especificos dos produtos que serdo entregues a esses clientes.

Para producdo da carne que visa suprir os Canais que recebem o maior volume
produzido pelos frigorificos analisados (mesmo no exterior), as compras acontecem de
maneira independente da venda, prioritariamente antes de a mesma ser efetivada. Com isso, a
area de vendas fica responsdvel por escoar a producdo e também por buscar obter a melhor
margem de lucro possivel - dada pela relacdo entre o preco pago pelo animal e a rentabilidade
obtida no abate, com o valor que a drea comercial conseguir fechar com o cliente.

Os resultados apontam que, para atender o mercado de carne sem diferenciacio
(commoditie), adquirir os animais depois que as vendas sdo efetuadas é considerado um fator
negativo para o frigorifico. Além da necessidade de operar ininterruptamente e em grande
escala por causa dos altos custos fixos, o fato de a maior parte das vendas ocorrer para entrega
em curto prazo também endossa essa constatacdo, visto que limita o prazo para que as
compras acontecam. Ir as compras de animais depois das vendas realizadas pode representar
dificuldade para preenchimento das escalas de abate e consequente posi¢do desfavoravel da
empresa no mercado de boi. Isso porque ela pode ter que pagar precos maiores para conseguir
produtos e volumes que atendam os negdcios efetivados e que nio necessitaria de compra

especifica.
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Torna-se necessdrio, portanto, que as compras aconte¢am com certa
antecedéncia as vendas, mesmo que também ocorram com curto espaco de tempo entre a
efetivacdo do negdcio e o recebimento dos animais para serem abatidos, com a maior parte
das efetivacdes no mercado de balcdo. O objetivo € conseguir atender aos pedidos, mas ter
certa flexibilidade para se adequar as flutuacdes da demanda.

Ainda no que diz respeito a tomada de decisdo na 4rea de compras, o estudo
permite constatar que esta € influenciada mais pelo custo de producdo do que pelas exigéncias
de mercado ou pelas decisdes de vendas. Apenas a definicdo sobre quanto poderia/deveria
pagar pelos animais acaba sendo direcionada pelas vendas, com maior frequéncia.

Dentre os problemas decorrentes do formato do processo decisorio na drea de
compras, e do tipo prioritario de compras utilizado, pode ser destacada a dificuldade de operar
nos mercados de boi e de carne. Embora as compras de balcdo ainda sejam consideradas
positivas em relacdo aos outros tipos de compras, dentre outros aspectos, porque atendem as
necessidades dos principais tipos de vendas e t€ém custo menor de operacdo, essas compras
requerem que frigorificos se dobrem as condi¢cdes do mercado de boi. A mesma dificuldade
ocorre para as vendas. Nesse caso, a necessidade de escoar aquilo que € produzido leva a drea
de vendas dessas empresas a operar em cenarios nem sempre favordveis no mercado de carne.
Esse ponto critico do processo analisado soma-se a busca constante por aumentar a atuacao na
venda de produtos diferenciados, confirmando a necessidade de melhor aproximar os
processos de compras e de vendas a fim de diminuir os esfor¢os para atender a demanda de
forma positiva e obter maior rentabilidade.

O estudo da 4rea de compras do tipo de empresa pesquisada leva a conclusdes
relevantes sobre a influéncia das decisdes de outras areas nas decisdes e nas atividades de
compras. Também aponta aspectos interessantes sobre a aplicacdo da teoria de gestdo de
suprimentos na realidade do setor.

Em termos estruturais, trés fatores chamam atenc@o quanto aos itens citados
acima. Um deles refere-se a posicdo do setor de suprimentos nesse tipo de empresa. Assim
como na literatura sobre gestdo de compras organizacionais, o setor de compras ocupa lugar
de destaque na estrutura organizacional dos frigorificos pesquisados. De modo geral, pode-se
afirmar que compradores estariam, conforme mostram seus representantes, cientes de que sua
funcdo € geradora potencial de lucro e de que a drea de compras € vital para a empresa. Esta
area ¢ acompanhada de perto e recebe influéncia direta de segmentos do alto nivel

hierarquico.
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Um outro fator importante diz respeito a estrutura de recursos humanos que
reflete acima de tudo, uma operacionalizacio sistémica das atividades de compras com as
demais atividades executadas por outros setores. Mesmo nas empresas menores € ainda que a
efetivacdo da maioria das compras aconteca com base nas caracteristicas tradicionais de
negdcio, a drea de suprimentos passa a abranger fungdes até entdo inexistentes para a mesma.
Passam a fazer parte da equipe de compras, por exemplo, gestores e técnicos ligados a area
financeira e de pesquisa, que executam atividades de coordenac¢do e operacionais ligadas as
novas ferramentas utilizadas para compra.

Num contato proximo com a area financeira, mesas de operacdes gerenciam
aquisicdes em diferentes formatos, e pessoal com conhecimento financeiro e tecnoldgico,
dotado de espirito inovador, participa ativamente das decisdes de compras. E dada énfase 2
busca frequente da especializagdo dos compradores e atencdo especial as questdes éticas ja
que atuam em um mercado que ainda pouco utiliza os instrumentos formais de negociacao
(contratos). E possivel também verificar que a implementacio das mesas de operacdes
converge com a teoria no que diz respeito a tendéncia de centralizacio da 4rea de
suprimentos, se ndo da execucdo das compras em uma mesma unidade, da gestdo de todo o
processo.

Um terceiro ponto que mostra o0 quanto a teoria se aproxima da pratica e quanto
as decisdes em outros setores influenciam a drea de compras, € o cuidado na relagdo com
fornecedores. Mesmo com a utilizacdo de novas ferramentas, que em sua natureza trariam
certo distanciamento entre comprador e vendedor de animais, o contato proximo conquistado
muitas vezes hd muitos anos € preservado. Como grande parte dos negdcios ainda é fechada
levando em conta a relacdo de confianca entre compradores e vendedores, a figura do
comprador tradicional continua representando um papel importante na compra de animais
mesmo quando a gestdo de suprimentos assume um perfil focado no mercado financeiro. E
importante ressaltar que essa proximidade contribui para aumento da coordenacio na Cadeia.
Neste caso, o ponto crucial diz respeito a dificuldade de manter essa relacdo saudavel,
resistindo as intempéries caracteristicas do mercado e seguindo as determinagdes impostas
pelos novos formatos de negociacdo e muitas vezes também por outras dreas da empresa,
como exemplo a financeira.

De qualquer forma, seja em termos mais gerais ou especificos, o estudo
confirma a influéncia das decisdes de outras dreas sobre a de compras e, por isso, reafirma a

importancia da troca eficiente de informacdes entre setores.
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A abordagem sobre a percep¢do de importincia de fatores relacionados as
areas de vendas, administrativa e de abate aponta que as informacdes de outros setores, sao
tdo importantes como as do comercial (vendas) para decidir sobre compras. Tais informagdes
se complementam especialmente para melhor conhecer os custos para a industria, o que,
segundo as entrevistas realizadas, norteia as preocupacdes desse tipo de empresa e se refletem
em preocupacdes para a drea de suprimentos.

Outro ponto que se destaca é que muitas informagdes sobre vendas
consideradas relevantes pelas empresas analisadas nio se referem exatamente as vendas da
empresa, mas das vendas de carne de modo geral. Esse aspecto revela que as empresas tém
forte interesse em conhecer e operar em funcdo da demanda do setor e ndo apenas da propria
organizagdo.

No tocante a estruturacdo de um sistema de informagdes para auxiliar nas
decisdes de compras, contudo, a pesquisa confirma a hipétese inicial do estudo. Ainda que os
agentes consultados considerem a importancia dos fatores ligados a drea de vendas — assim
como também a de abate, aos relacionados ao posicionamento da empresa e ao mercado de
boi — para decidir sobre as compras, é possivel constatar que, de modo geral, o fluxo de
informagdo entre as dreas de compras e de vendas € inconstante e informal, revelando-se a
principal lacuna entre a teoria e a pratica.

O estudo mostra que parte das informacdes sobre vendas da empresa ndo €
transmitida para o departamento de compras diretamente, mas por intermédio da diretoria ou
do setor financeiro.

Na maioria das vezes, a troca de informac¢do com a 4rea de compras acontece
de forma restrita e pontual mesmo com a area de abate, responsdvel por suprir a de compras
com as informagdes referentes a rentabilidade e aos custos de produgdo, aspectos vistos como
primordiais pelos entrevistados. E possivel constatar dificuldade para associar informacdes de
custos com as de precos de venda da prépria empresa. Este € um ponto importante para
decidir sobre compras porque a rentabilidade de uma empresa pode ser muito diferente da
outra.

O estudo das informacdes necessdrias para tomada de decisdo na 4rea de abate
e de vendas também aponta que a drea de compras exerce influéncia sobre as demais. Tem-se
entdo que a relacdo de influenciar e ser influenciado por outros setores é visivel, mas a
comunicacdo entre as dreas nem sempre € consistente, devendo ser melhorada. Apenas na
empresa maior, o item comunica¢do parece ser tratado de forma mais orquestrada, em uma

visdo sistémica da drea de compras em relacdo aos os demais processos organizacionais.
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De modo geral, as empresas pesquisadas também fazem pouco uso de
ferramentas informatizadas, que naturalmente forcaria uma estruturacdo. A internet se
destaca, com papel fundamental em disseminar o uso da tecnologia na drea de suprimentos,
mesmo que ainda seja utilizada de forma limitada para obtencdo de informacdo (pesquisa de
mercado) e para comunicagdo — interna e externa.

Com o presente nivel de estruturag¢do, e provado que as implementagdes e as
decisdes em vendas afetam sistematicamente a drea de compras, tem-se que o esforco para
tomar decisdes mais acertadas de compras — e também de vendas — € realmente superior ao
verificado em organizacdes que fazem uso de um sistema estruturado de informacdo para
compras, conforme aponta a teoria.

Contudo, € possivel reiterar a importancia da estruturagdo do sistema basico de
informacdes aqui apresentado, como forma de auxiliar na tomada de decisdo de compras e,
consequentemente, aproximar as acoes desse setor as necessidades de vendas. Mesmo que o
tipo de negdcio esteja longe de funcionar num sistema just in time, 0 quanto antes a empresa
escoar sua producdo, melhor para o processo, porque implica, no minimo, em aumento de
eficiéncia quanto a utilizacdo das camaras frias, necessdrias para estocagem do produto final.

Ainda que envolva questdes operacionais peculiares a industria analisada, a
estruturacdo de um Sistema ndo apenas com informacdes de vendas, mas também daquelas
advindas da base de dados especifica da drea de compras, da 4rea de abate, da administrativa e
de fontes externas (sobre o mercado de boi), pode ser o primeiro passo para aproximar as
decisdes sobre compra de animais das de venda de carne. Com isso, nas situa¢des em que €
invidvel vender a carne antes de comprar os animais, as compras seriam efetuadas o mais
perto possivel das vendas, a ponto de diminuir os riscos de aumentar demasiadamente os
estoques e de modo a melhor ajustar os volumes comprados (escalas de abate) em funcio do
melhor volume de oferta de carne.

A unifica¢do de uma estrutura de informacdes € relevante de modo especial por
quatro motivos: (1) a medida que gera uma maior demanda por modelos informacionais
especificos, facilita a elaboracdo de conteddos e de formatos adequados por parte de fontes
provedoras de informacdo, sejam essas internas ou externas a organizacdo; (2) leva ao
pensamento estruturado, podendo diminuir os esforcos de compras e de vendas, e contribuir
para tomada de decisOes mais acertadas; (3) gera uma base para desenvolvimento de sistemas
mais detalhados em termos de apontar soluc¢des especificas de acordo com situacdes previstas

de vendas; e (4) favorece a diminuic¢do da lacuna entre teoria e pratica, constatada no estudo.
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A complexidade do processo de compra deste tipo de empresa, contudo, é
evidente, e a andlise dos Casos deixa a mostra que cada empresa busca estratégias
diversificadas ou mix diferenciados de estratégias para lidar com desafios inerentes ao setor e
ao mercado em que essas organizacdes atuam. Obviamente o desenho do Sistema apresentado
no capitulo anterior refere-se as necessidades gerais, devendo ser adequado as de cada
empresa.

Tem-se, portanto, que apesar do desenvolvimento e das dificuldades
enfrentadas pelo tipo de industria analisado, ainda hd espaco para aumento de desempenho e
da coordenacdo, pautados em ferramentas tedricas desenvolvidas de forma especifica para
esse tipo de organizacdo. A presente pesquisa tem a expectativa de contribuir para tal
desenvolvimento.

As limitagdes do estudo relacionam-se: a dificuldade de acesso as informacdes
sobre quais fatores sdo realmente utilizados para tomada de decisdo em compras (0 que estd
ligado as questdes estratégicas), e a dificuldade de relacionar a importancia dos fatores de
vendas com o nimero de Canais e niveis de exigéncia, visto que grande parte dos frigorificos
brasileiros atua basicamente nos mesmos Canais. Como a finalidade ndo é buscar uma
generalizacdo estatistica, o estudo de um nimero pequeno de empresas (estudo de casos) nao
deve ser considerado como uma limita¢do. Dada a possibilidade de repeticdo, a anélise pode
também ser aplicada as outras organiza¢des com o intuito de buscar resultados de frequéncia
e/ou para medir alguns fatores, como exemplo a relacdo entre a utilizagdo/importancia das
informagdes sobre vendas com a capacidade de armazenagem das camaras frias.

Por fim, considerando que, conforme a teoria analisada, toda mudanca ou
inovacdo s6 € sustentdvel quando sdo reconhecidas melhorias pelo consumidor final da
Cadeia, resta saber, se as implementacdes aqui sugeridas teriam beneficios percebidos pelos

consumidores de carne bovina. Isso também abre espacgo para estudos futuros.
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APENDICE A - LISTA DE PAISES

Relacao dos paises classificados como menos exigentes na importacao de carne bovina

- Afeganistdo - Guatemala - Samoa

- Africa do Sul - Guiana - Samoa Ameriana
- Angola - Guine - Santa Lucia

- Antigua e Barbuda - Guine Equatorial - Sdo Cristdvao e Nevis
- Antilhas Holandesas - Guiné-Bissau - S@o Tome e Principe
- Argentina - Haiti - Séo Vicente e Granadinas
- Arménia - Hong Kong - Senegal

- Aruba - Indonésia - Serra Leoa

- Austrélia - Islandia - Servia

- Azerbaijdo - Tugosldvia - Seychelles

- Bahamas - Jamaica - Siri Lanka

- Barbados - Kiribati - Suddo

- Belarus - Libéria - Suriname

- Belize - Macau - Tadjiquistao

- Benin - Maced6nia - Tailandia

- Bolivia - Madagascar - Tanzénia, Rep.

- Bésnia-Herzegovina - Malasia - Togo

- Brunei - Mali - Tonga

- Burkina Faso - Marshall, Ilhas - Trinidad e Tobago
- Cabo Verde - Mauricio - Turcomenistao

- Camardes - México - Tuvalu

- Canadrias, Ilhas - Micronésia - Ucrénia

- Cazaquistdo - Mocgambique - Uganda

- Chade - Moldova, Rep. - Uruguai

- Cingapura - Ménaco - Uzbequistdo

- Congo - Montenegro - Venezuela

- Congo, Rep. Dem. - Namibia - Vietna

- Coreia, Rep. Pop. Dem.(Norte) - Nigéria - Zambia

- Costa Do Marfim - Noruega

- Coveite - Nova Zelandia

- Cuba - Panama

- Dominica, Ilha de - Papua Nova Guine

- Filipinas - Paquistdo

- Gabido - Paraguai

- Gambia - Peru

- Gana - Porto Rico

- Georgia - Quénia

- Granada - Quirguiz, Rep.

- Guam - Rep.Dominicana
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APENDICE B — Modelo de Carta de Apresentacao

Pesquisa sobre compra de animais em frigorificos de bovinos

Ut
NOME DA EMPRESA

Boa tarde sr. NOME DO CANDIDATO A RESPONDENTE,

Meu nome € Shirley Martins Menezes. Sou aluna de Mestrado em Gestdo de Sistemas
Agroindustriais da Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar) e pesquisadora do projeto
Pecuéria Bovina de Corte do Centro de Estudos Avancados de Economia Aplicada (CEPEA-
ESALQ/USP), onde trabalho com o Professor Dr. Sergio De Zen.

Em minha dissertacdo, orientada pela Professora Dra. Rosane Liicia Chicarelli
Alcantara, tenho procurado saber se os frigorificos estdo escolhendo comprar animais para
abate de acordo com as vendas de carne. Para tanto, tenho analisado como as compras de
animais sdo feitas atualmente e qual a importancia de alguns fatores na tomada de decisdo de
compras.

Primeiramente, identifiquei na literatura sobre gestdo de suprimentos os principais
fatores relevantes para tomada de decisdo de compra de matéria-prima. Esses foram divididos
em quatro grupos conforme a origem da informacdo: posicionamento organizacional, mercado
de boi, setor de processamento e setor de distribui¢do/vendas.

Utilizando o método de pesquisa de Estudo de Caso, na presente etapa pretendo
realizar entrevistas com os responsdveis da drea de compras de algumas empresas
selecionadas, com a finalidade de confirmar e medir a importancia das informacgdes obtidas na
literatura no ambiente real de compras de animais. Tendo em vista a importancia desta
empresa para o setor, conto com sua importante colaboragao.

Conhecer sua opinido serd muito util para buscar resultados que possam ser apreciados
de forma académica e também pelo setor. Além da possivel contribuicdo para o
desenvolvimento de ferramentas apropriadas a gestdo de compras organizacionais, 0 produto
resultante desta pesquisa pode ser proveitoso também na elaboragcdo e escolhas de melhores
estratégias de suprimentos nos frigorificos de bovinos.

Desde ja agradeco a valiosa colaboracao,

Shirley
smmeneze @esalq.usp.br
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APENDICE C - Modelo do questiondrio

Questionario processo de decisao de compra de bovinos para abate

1) Qual a razdo social deste frigorifico?

2) Em qual data estd respondendo a esta pesquisa?

3) Qual seu nome?

4) Qual cargo/fun¢do ocupa na empresa?

5) Qual telefone para contato?

6) Qual e-mail para contato?

7) Qual setor estd num nivel hierdrquico acima do setor de compras?

8) O setor de vendas estd em qual nivel hierdrquico em relagc@o ao setor de compras?
[ ] mesmo que o setor de compras

[ ] acima do setor de compras

[ ] abaixo do setor de compras

9) Quantos compradores de gado, em média, trabalham em cada unidades de abate?
10) Possuem compradores fora das unidades de abate?

[ ] ndo

[ ] sim, em escritérios particulares de compra de gado

[ ] sim, representantes da empresa — compram apenas para essa empresa

11) Quantas cabecas sdo negociadas por dia (em média) pelo grupo?

12) Quantas unidades de abate a empresa possui no Brasil? Em quais estados estdo

localizadas?

13) As compras de animais sio centralizadas ou cada unidade da empresa faz sua compras?

[ ] centralizadas
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[] eventualmente uma unidade de abate compra para outra
[ ] todos os animais abatidos numa unidade sdo comprados por ela ou via escritérios de
comercializa¢do
14) Vendem para o mercado externo? Em qual percentual?
[] sim % das vendas. Para quais destinos?
[] ndo
15) Do volume total de carne produzido, qual o percentual de carne com 0sso?
% carne com 0SSO
% carne desossada
16) Quais os 3 Canais mais importantes (em volume) atendidos por essa empresa no mercado
interno?
grandes supermercados
médios supermercados
pequenos supermercados
restaurantes — tradicionais, por quilo, fast food, hotéis

empresas de catering — fornecedoras de refeicOes para empresas, escolas, prisdes, etc

boutiques de carnes/lojas préprias

outras industrias que processam a carne € vendem outros produtos
acougues

outros frigorificos

feiras livres

atacadistas

Ddodon godgd

17) Quais os 3 Canais mais importantes (em volume) atendidos por essa empresa no mercado
externo?

grandes supermercados

médios supermercados

pequenos supermercados

restaurantes — tradicionais, por quilo, fast food, hotéis

empresas de catering — fornecedoras de refei¢cdes para empresas, escolas, prisdes, etc

boutiques de carnes/lojas proprias

outras inddstrias que processam a carne e vendem outros produtos

oo oo

acougues
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[ ] outros frigorificos

[ ] feiras livres

[ ] atacadistas

18) Considerando os mercados internos que a empresa atende, marque aqueles que na sua

opinido sdo os mais exigentes, apontando o tipo de exigéncia no quadro apresentado a seguir:

Tipo de Exigéncia de cada mercado que a empresa atende

Mercados

atendidos pela

Informacional/
Constancia no

g 2

\§ '8

o 3 = = S

IS On j= < =

s | o g | 8 & " =

R N g= 8= 2 3 o

o S |8 £ |z 3 S | S 9

empresa %‘ % § .= L 2z % § =

@) s |o |& | &8 g | < | O &

[ ] grandes | [] [] L1 O | O [] 1] [ []
supermercados

(1 médios | [] [] O O [] ) O O
supermercados

[ ] pequenos | [] [] L O O [] 1) O | O
supermercados

[ ] restaurantes | [ ] [] L] L [] [] L] L] []

[ | empresas de | [ ] [] L1 O | O [] 1] [ []

catering
[ ] boutiques | [] [] O] O [] 1] O []

de carnes/lojas

proprias

[] outras | [ ] [] 1| O | O [] 1] [ []
industrias

[ ] agougues [] [] L O O [] 1) O | O
[] outros | [ ] [] 1| O | O [] 1] [ []
frigorificos

[ ] feiras livres | [ ] [] L] L [] [] L] L] []
[ ] atacadistas [] [] L] L [] [] [] L] []
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19) Quais, na sua opinido, s@o os mercados mais rentdveis atendidos pela sua empresa? Por

favor explique porque considera rentdvel.
grandes supermercados

médios supermercados

pequenos supermercados

restaurantes — tradicionais, por quilo, fast food, hotéis

boutiques de carnes/lojas préprias

outras industrias que processam a carne € vendem outros produtos
acougues

outros frigorificos

feiras livres

atacadistas

ODdodon godg

20) Quais a principal forma de negdcio que utilizam para venda de carne?

empresas de catering — fornecedoras de refeicOes para empresas, escolas, prisdes, etc

[] vendas para entrega em curto prazo (até uma semana depois da realizacio do negdcio)

[ ] vendas para entrega depois de uma semana

[ ] contratos e parcerias com entregas programadas

21) Utilizam mecanismos formais (contratos) para vendas?

[] sim

[] ndo

[] asvezes

22) Quais sdo os principais tipos de compras utilizados pela empresa?
[ ] tradicional mercado de balcio % das compras

[ ] compras a termo % das compras

[] contratuais % das compras

[ ] animais para recria/engorda % das compras

[ ] outro (s) Qual (is)?

23) Quais ferramentas para comercializa¢do/financeira fazem uso atualmente (além da

tradicional)?
[ ] mercado de opcdes
[ ] mercado futuro

[] desenvolvidos pelo préprio frigorifico
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[ ] outro(s) Qual (is)?

24) Foi necessdria alguma adequacdo das atividades, estruturais ou de RH em fun¢do dos
tipos de compras ou ferramentas utilizados?

[ ] ndo

[ ] sim. Quais?

25) O tipo de compras mais utilizado por essa organiza¢do permite:

[ ] garantir a qualidade dos animais

[ ] lidar com os problemas de mercado (de boi) como oscilagdo do volume e prego ofertado
[] atender requisitos de clientes especiais

[_] garantir padronizacdo dos lotes

[ ] melhorar o relacionamento com pecuaristas

[ ] conseguir compras em precos favordveis que compensem o valor da venda de carne

[ ] ajustar escalas as vendas de carne j4 feitas

[] garantir oferta de animais, sobretudo na entressafra

[ ] conquistar novos mercados

26) Geralmente em qual ordem ocorrem a atividades de compra de animais e venda de carne?
[ ] Primeiro a carne é negociada e depois é feita a compra de animais

[ ] Primeiro os animais s3o comprados e depois a carne negociada

[ ] Frequentemente ocorrem as duas op¢des sendo que para mercados mais especificos como
exportagdo, contratos e parcerias a venda da carne ocorre primeiro

27) O pessoal de compras estd comprando animais de acordo com o que o pessoal de vendas
precisa?

[ ] sim, sempre. Por que?

[] nem sempre. Por que?

[ ] ndo. Por que?

28) D¢ sua opinido sobre o grau de dificuldade enfrentada para tomar decisdo sobre venda de

carne, no que diz respeito aos fatores listados abaixo:
Considere: 0 para nenhuma dificuldade, 1 para pouca dificuldade e 2 para muita dificuldade
Fazer com que o setor de compra de bovinos cumpra prazos e volumes conforme
negociado
Fazer com que o setor de compra de bovinos compre animais que atendam as

especificagdes de produtos conforme negociado
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Fazer com que o setor de abate atenda as especificacdes de produtos conforme
negociado

Adequar requisitos, prazos e volumes de acordo com o que foi comprado pelo setor de
compras de animais (escalas, tipo de compra de boi, tipos de animais)

Lidar com as incertezas do mercado de carne

Conseguir negociar a carne em valores que compensem o0 pre¢o pago pelo boi,
repassando para a carne os aumentos de precos do boi quando esses ocorrem
29) Vocé incluiria mais alguma grande dificuldade do processo de tomada de decisdo em

vendas? Qual (is)?

30) Na sua opinido, o que seria importante ser priorizado pelo pessoal de compra de animais
para facilitar a tomada de decisdo no setor de vendas?

Fechar as escalas de acordo com a venda, comprando apenas o volume que for vendido
Comprar animais por pre¢os baixos

Comprar animais que atendam especificacdes dos produtos vendidos

Fechar contratos formalizados com pecuaristas para garantir o abastecimento

Outro. Qual?

31) Como as informacgdes sobre as vendas sdo transmitidas para o pessoal de compras de

Ooogdn

animais?

[ ] de maneira estruturada por um sistema informatizado especifico (para comunicagio ou
acesso pelos setores)

[] em reunides entre responsdveis

[ ] por telefone

[ ] de maneira informal, conforme necessario

[ ] de modo geral nio sdo transmitidas

32) Por favor, preencha o quadro abaixo dando sua opinido:

Coluna A - em relagdo a importancia de cada informagdo para decidir sobre quais lotes de
animais comprar e também qual a forma de compra serd escolhida — 0 sem importancia, 1
pouco importante, 2 importante, 3 essencial;

Coluna B - apontando o grau de disponibilidade atual da referente informacdo — 0 ndo esta
disponivel, 1 as vezes disponivel, 2 disponivel quando necessério, 3 sempre disponivel;
Coluna C - mostrando se o pessoal de compras utiliza alguma tecnologia para coleta/acesso as

informagdes — S sim, N ndo, P parcialmente; e
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Coluna D - no que diz respeito a importancia de informatiza¢do de cada item, deixando as
escolhas, por exemplo, mais rdpidas, mais faceis, acertadas — S sim, N nfo, I ndo faz

diferenca.

Para escolher a resposta basta clicar sobre a op¢io desejada.

Exemplo:
A
Importincia
desse ftem
paratomada
. decidir sobre como de decisiio

eniacdo possiveis para B - essencial *|
IMPORTANCIA DA INF
0 - sem impartancia
1 - pouca impartante
2 - impartante

3 - essencial
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