Area tematica: Economia de Empresas
CADEIA DE CARNE SUINA NO BRASIL E NO CANADA: UMA COMPARACAO

AUTORES

MARIA STELLA B.L.DE MELO SAAB
Universidade de Sao Paulo
msmsaab@gmail.com

EDUARDO ARMANDO
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paul
earmando@terra.com.br

MARCOS FAVA NEVES
Universidade de Sao Paulo
mfaneves@usp.br

Resumo

Através da descricdo das cadeias de suinos no Canada e no Brasil, este artigo pretende verificar
se existem diferencas significativas entre o funcionamento de ambas e em qué estas diferencas
afetam a insercdo dos participantes desta cadeia no Brasil no cenério internacional, ou em uma
cadeia global de valor.

Relaciona-se estas diferencas em termos de sua importancia e propde-se algumas ac¢des que 0s
participantes desta cadeia poderiam adotar para melhor se adequarem as necessidades do
mercado.

Palavras-chave: cadeias, suinos, Canada.

Abstract

Through a brief description of the pork value chain in Canada and Brazil, this paper intends to
verify if there are significant differences or similarities between the way they both work and what
would be the effect of those differences for the insertion of brazilian companies participating in
those chains in a global value chain.

Those differences are shown in terms of their importance and some actions are proposed for the
companies to adapt to the necessities of the market.



CADEIA DE CARNE SUINA NO BRASIL E NO CANADA: UMA COMPARACAO

1. Introducéo

A globalizacdo é uma realidade, em todos os sentidos e em todos os setores produtivos. Nao faz
mais sentido se falar em cadeia sem incluir o termo global, ou seja, uma organizacdo nao pode
mais pensar em seus negdcios apenas em termos nacionais. As cadeias de valor analisadas devem
incluir na analise o que os outros paises estdo fazendo, em termos de produgdo e também de
consumo.

As cadeias de valor estdo cada vez mais incluindo organizacdes de diferentes paises, e isto tende
a evidenciar as diferencas entre eles, que podem ser substanciais em termos de exigéncias de
qualidade, tanto na producdo quanto no consumo, ja que um afeta o outro. Ou seja, mudangas na
producdo vao afetar o produto final. E mudangas nos gostos, preferéncias e exigéncias do
consumidor final vdo exigir mudancas na produgé&o.

Os participantes da cadeia de valor dos suinos tém se esforcado no atendimento das demandas do
consumidor final por um produto mais magro, mais saudavel, mais seguro (em termos de
higiene), que segundo Dallari (2007), sdo os atributos mais valorizados pelo consumidor final de
suinos.

2. Objetivo e problema de pesquisa

Este artigo pretende verificar se existem diferencas significativas entre as cadeias de valor no
Brasil e no Canada, descobrir qual a importancia destas diferencas e como elas podem afetar a
obtencdo de mercado para as empresas brasileiras do setor ou a entrada destas empresas em uma
cadeia de valor global (Global Value Chain, GVC). Além disto, a intencdo € avaliar como 0s
participantes desta cadeia no Brasil podem elevar a qualidade de sua oferta de carne suina e
produtos derivados, visto que ha diferencas entre os mercados (ou entre as GVCs).

Assim, tém-se como objetivos:

1. Realizar uma primeira investigacdo, exploratoria, de quais parecem ser as
diferengas/similaridades existentes nas GVCs, especialmente no segmento produtivo,
entre o Brasil e o Canada.

2. Encontrar uma indicagéo preliminar destas diferencas em termos de sua importancia para
a cadeia de valor.

3. Relacionar algumas agdes que as empresas brasileiras poderiam adotar para melhorar sua
aptidao quanto a insercdo no comércio internacional.

2.1 - Historia do Suino

O porco foi domesticado ha milhares de anos na Europa e na Asia e tem sido um companheiro do
homem desde entdo. Os porcos eram usados como limpadores para comer comida que seria
jogada fora porque sdo onivoros, e esta pratica ainda perdura hoje em algumas partes do mundo,
especialmente a China. A producdo moderna de porcos tem escala muito maior e podem haver
varios milhares de porcos em um unico local.

A dieta dos porcos agora é formulada cuidadosamente para assegurar que ele cresca rapidamente
e produza carne magra e nutritiva. Estas dietas s&o normalmente feitas de trigo, cevada, soja,
canola e outros grdos e uma mistura de vitaminas e minerais (www.theotherwhitemeat.com |,
2007).

No oeste do Canad4, com seu clima extremo, 0s porcos sdo alojados internamente em celeiros
que sdo tao isolados quanto uma casa humana. Um sistema de ventilacdo e aquecimento assegura
que 0s porcos sejam mantidos a temperatura apropriada para o seu tamanho. Enquanto porcos
adultos para engorda podem estar confortdveis a 18-20 graus, um porquinho recém-nascido




precisa de 35 graus porque € pequeno. Os porcos podem ser alojados em grupos ou em baias
individuais, dependendo do estagio de producao.

A carne de porco vem de quatro areas primarias do porco, que incluem: o lombo, o pernil, o
ombro e a barriga. Cada corte tem suas caracteristicas, linha de produto e usos especificos.

Porém trata-se de um produto caracterizado pelo comércio local. Assim, o comércio internacional
representa uma pequena parcela da producéo e do consumo mundiais.

2.2 - Carne Suina

O consumo per capita mundial de carne suina é de 16,5 kg/hab/ano (FAO/ABIPECS, 2006). No
Canada, o consumo € de 9,96 kg/hab/ano e no Brasil € de 12,7 kg/hab/ano.

E a carne mais consumida no mundo. Com 44 % do mercado global de proteinas (a carne bovina
detém 23%, e a de frango, 26%), isto faz a industria dos suinos tremendamente valiosa para a
economia de varios paises (USDA, mar/2007). E uma fonte versatil de proteina que se encaixa
bem em uma grande variedade de culinarias. Pode também ser uma parte importante em uma
dieta balanceada e nutritiva. Atualmente, segundo os guias canadenses de rotulagem nutricional
da Health Canada, todos os cortes do suino hoje sdo qualificados como magros ou extra-magros.
E hoje 47% mais magro do que ha 10 anos devido a dietas melhoradas e préticas de alimentago
(Alberta Pork, 2007).

A producdo mundial de carne suina é de 104.990 mil ton. eq. carc., e 0 Brasil € o 4° Maior
produtor, com a producdo de 3.230 mil ton. eq. carc. e 0 Canada é o 6° Maior produtor, com
1.990 mil ton eq. carc., segundo dados da FAO/ABIPECS (2006).

A carne suina representa 38,7% de toda a producdo mundial de carnes, seguida pela carne de
frango, com 26,3%, e a bovina, com 22,8%. Juntas, elas representam aproximadamente 87,8% de
todas as carnes produzidas no mundo (Dallari, 2007).

2.3 - Canada

Producéo:

O Canada é um dos principais produtores de carne suina do mundo e tem uma reputacéo
internacional de produtos suinos de alta qualidade e excelentes padrBes de seguranga alimentar. A
producdo de suinos corresponde a 40% da producdo total de carnes do pais. O Canada produz
cerca de 30 milhdes de suinos por ano dos quais cerca de 23 milhGes sdo processados no pais. Em
2003, 7,5 milhdes de suinos vivos foram exportados para os EUA para em seguida chegarem ao
mercado de carne por peso e subsequliente processamento naquele pais.

Em 2006 os 12.200 produtores de suinos do Canada criaram 30,9 milhdes de porcos. Mais de
75% dessa produgdo ocorreu em trés provincias: Manitoba (28.5%), Ontario (24.4%), e Quebec
(23.5%).

Praticamente toda a producdo comercial de suinos no Canada acontece em um ambiente
controlado que implica que, em qualquer época do ano, 0s animais sejam mantidos em prédios
especializados para os estagios inicial, de crescimento e terminacdo da criagdo de suinos. A
forma mais comum de producdo de suinos atualmente no Canada é uma operacao especializada
de inicio a terminacdo de 200 a 250 matrizes, que pode ser administrada eficientemente por uma
Unica familia.

Este tipo de criacdo reduz significantemente as perdas de produtividade associadas ao stress da
movimentacgdo, adaptacdo a novos ambientes, mudancas no regime de alimentacdo e transmissdo
de doengas. Ainda, os produtores podem monitorar o desempenho dos animais até a maturidade,
desta maneira observando os resultados finais de programas de criacdo e outras praticas
administrativas.



O estoque de material genético saudavel e de qualidade € a pedra fundamental da industria de
suinos canadense. Uma forte infra-estrutura existe e opera no Canada para coordenar o programa
atual de melhoramento de suinos. Em 1984 foi introduzido um sistema administrativo de
produtividade de matrizes e a partir dai esta s6 aumentou.

Como resultado de praticas estritas e medidas de controle de doencas, o rebanho canadense tem
acesso permitido a mercados estrangeiros enquanto que animais originados de paises
competidores maiores ndo tém, como o Brasil. O Canada é largamente reconhecido ndo apenas
pela qualidade do seu rebanho, mas por seu status de elite em salde.

Os produtores de suinos operam suas fazendas independentemente, mas trabalham juntos através
de suas organizacOes de marketing de suinos de cada provincia a fim de possibilitar um
marketing ordenado e efetivo dos seus suinos. Com poucas excec¢Oes, essas agéncias sao
responsaveis pela venda de porcos na sua provincia e estdo sob o controle exclusivo e direto de
produtores de suinos, porém nado regulam o fornecimento.

Um dos principais sistemas empregados na venda de porcos é um leildo eletrénico que na
realidade é um sistema de pesquisa de precos com ofertas de precos para lotes de porcos. Baseado
na oferta e demanda, € rapido, eficiente, isento e competitivo e um lote de porcos (por volta de
200) pode ser vendido em aproximadamente 30 segundos. Em algumas provincias, as variacdes
nas vendas incluem formulas de precificacdo, ofertas blindadas, ordens de compras diretas e sdo
baseadas em grandes cota¢cdes do mercado. Os produtores recebem seu pagamento atraves das
suas organizagOes de marketing em uma base de peso de carcaca vestida.

O impulso principal no sentido de suinos mais magros no Canada foi a implementacéo do sistema
de classificacdo de carcacas, que desde 1968 instituiu um padréo nacional de categorias de peso e
teor de gordura. O sistema é mandatério e ocorre no local, em cada estabelecimento embalador.
Em 1986, o Canad& tornou-se um dos primeiros paises a implementar um sistema nacional de
classificagdo de carcacas, empregando tecnologia de graduacdo eletr6nica que avalia carcagas
com base nas medicOes objetivas de gordura e musculos. A prova eletronica resultou em acurécia
melhorada da graduac&o e reduziu a variabilidade de carcagas de suinos.

Mais recentemente, ocorreu uma reducdo no nimero de classes de producdo e peso no indice
nacional, enquanto focando no teor de gordura e suinos com peso de 75 a 90 kg. Isto oferece
incentivo aos produtores em comercializar porcos que caem naquela area chave, em acordo com a
demanda dos consumidores por porcos mais magros. Tradicionalmente, o sistema canadense de
classificacdo de carcacgas foi desenhado para reduzir a variabilidade na qualidade dos suinos e
oferecer aos produtores um sinal quantitativo e consistente a respeito das caracteristicas
preferidas no mutante mercado. Apesar de totalmente objetivo, é influenciado pelas necessidades
do mercado doméstico e das demandas dos clientes das exportacdes. A medida que a variedade
de necessidades dos consumidores aumentou, foram introduzidas variagdes no indice nacional
dentro das provincias e das plantas.

Exportacdes:
Em 2003 o Canada exportou 8,2 milhGes de porcos para 0os EUA, sendo o terceiro maior

exportador de suinos do mundo. As exportacdes mais que triplicaram em um periodo de 15 anos.
O Canada é dependente das exportacOes, ja que produz mais do que consegue consumir. A
industria possui uma infra-estrutura de exportacbes madura e comprometida, que inclui tradings,
transportadoras e muitos outros servicos.



Tabela 2 - ExportacGes de suinos do Canada
por produto 1998-2005
(toneladas)

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Fresco/Resfriado/Congelado 289,419 370,452 440,109 499,434 596,148 663,898 672,484 772,594

Processado 57,276 66,244 76,553 71,033 80,496 98,982 88,732 72,394
Miudos 59,777 58,604 85,609 114,046 116,552 126,068 125,569 134,475
Gordura 26,551 24,202 34,375 34,190 34,182 35,397 44,433 49,541
Total 433,023 519,502 636,646 718,703 827,378 924,345 931,218 1,029,004

Fonte: Canad& Pork International, 2007.

Industria:

O nivel atual de sucesso deve-se em grande parte aos investimentos feitos no segmento da
industria de suinos. Estes incluem: investimentos significantes em melhoramento genético;
estratégias aprimoradas de controle de doencas e sistemas de biosseguranca; altas taxas de
reinvestimento em plantas e maquinario.

E a maior indUstria de processamento de alimentos do pais. As vendas totais s&o estimadas em
mais de $ 15 bilhdes. A industria emprega mais de 45.000 pessoas, opera em todas as regides do
Canada, e esté fazendo ajustes significativos para fazer face a um ambiente de negocios dificil.
Consolidacdo de empresas, fechamento de plantas, novos investimentos em produtividade e
estratégias de negocios para explorar produtos com maior valor agregado estdo ocorrendo
simultaneamente, focando investimentos nas plantas que tém alta velocidade de abate e a mais
nova tecnologia, resultando em menos plantas, porém mais focadas e mais modernas em custo
efetivo. E interesse do Canada criar as condigbes para que os processadores e embaladores
aumentem sua capacidade, encontrando novos mercados e aumentando sua base de empregos.

A indUstria de carne suina canadense € competitiva com equipamentos e tecnologia no estado da
arte e sempre foi capaz de se adaptar a ambientes mutantes de comercializacdo como provado
pela sua longa tradicdo de exportacdes, que vem desde o século 19.

A Cadeia de Valor:

O ambiente institucional tem favorecido toda a cadeia, uma vez que existe cooperagdo estreita
entre a industria, as universidades, associagdes nacionais, agéncias de marketing das provincias e
0s departamentos federais das provincias, possibilitando que o pais permanega como um lider
mundial no setor de salde animal.

Somente produtos originados de plantas registradas e inspecionadas pela Canadian Food
Inspection Agency (CFIA), cujo programa de inspecdo foi iniciado em 1907 e possui rigidos
padrdes sanitarios e de inspe¢do. Todos os animais trazidos as plantas devem ser inspecionados
antes e durante o abate pelos veterinarios da agéncia.

Toda a cadeia de suinos canadense estd imbuida no propdsito de oferecer ao consumidor final
uma grande variedade de produtos de qualidades e seguros. O suino é primordialmente oferecido
em cortes primarios no mercado, e aproximadamente 50% de todos os suinos canadenses séo
transformados em produtos cozidos e defumados, além da producéo eficiente de bacon, presunto
e salsichas.

O processo de comprar carne suina e produtos derivados do Canada é facilitado pela eficiente
infra-estrutura que permite aos fornecedores servir seus consumidores domeésticos e estrangeiros.




Os produtos de suinos canadenses sdo normalmente fornecidos diretamente dos embaladores ou
através de uma entre varias experientes trading houses.

Acdbes de Marketing:

A fim de aumentar o consumo doméstico de carne de porco a industria dos suinos do Canada
implementou recentemente uma estratégia de marketing de grande sucesso, atingindo o
consumidor diretamente através de propagandas e disseminacdo de receitas, e indiretamente
atraves de programas com influenciadores, como a midia e profissionais da salde, o varejo e 0
comércio de food service. A campanha enfatiza o baixo teor de gordura, a variedade e a
versatilidade da carne de porco suina.

No nivel do varejo, foram desenvolvidos programas para aumentar o numero e variedade de
cortes, particularmente novos cortes com valor agregado, e implementar novas técnicas de
apresentacdo e merchandising que aumentam significativamente as vendas e a lucratividade da
carne suina.

Também nos restaurantes foi desenvolvido um programa abrangente que inclui o
desenvolvimento de novos produtos, a introducdo de receitas novas e excitantes bem como
atividades de promocédo, o que tem aumentado significativamente a freqiiéncia e variedade de
pratos de carne suina nos menus canadenses.

Dados recém-divulgados pelo 6rgao oficial de estatisticas do Canada apontam que, apesar dos
indices moderados, 0 consumo per capita de carnes do pais cresceu no ano que passou. Assim, o
consumo per capita de carne bovina subiu de 13,6 kg para 13,9 kg; o de carne de frango, de 13,3
kg para 13,4 kg; e o de carne suina — que havia declinado 13,5% em 2005 — aumentou de 9,5 kg
para 9,7 kg em 2006.

Explicando a baixa expansdo no consumo de carne suina em compara¢do com 0 aumento nas
carnes bovina e de frango, o 6rgao de estatisticas canadense explica que isso é conseqiiéncia das
altas exportacBes do produto, que registrou em 2006 alta demanda e bons precos. E € isso que,
por exemplo, explica o fato de o volume exportado ser 44% superior ao consumido internamente
(www.suino.com).

2.4 - Brasil

Producdo:
A producdo brasileira de carne suina vem crescendo, com crescimento de 5,98 % de 2005 para

2006, passando de 2.707,9 mil ton. eqg. carc. em 2005 para 2.869,9 em 2006, de acordo com a
Abipecs, Sips, Sindicarne-Sc, Sindicarne-PR e Embrapa (2006).

Tabela 3
Oferta e demanda de carne suina no Brasil
2002 a 2006 (mil toneladas equivalente carcaca)

SITUACAO 2002 2003 2004 2005 2006
Producéo 2.872 2.696 2.620 2.708 2.870
Exportacéo 476 495 508 625 528
Disponibilidade 2.396 2.201 2.112 2.083 2.342
Kg per capita 13,7 12,4 11,8 11,5 12,7

Fonte: Abipecs, Sips, Sindicarne-Sc, Sindicarne-PR e Embrapa.
Base dos Dados: LSPS (Levantamento Sistematico da Producao de Suinos)



A concentragdo no setor de abate é bastante grande, com os trés maiores frigorificos perfazendo
44,13 % dos total de abates do pais, segundo a ABIPECS (2006).

Quanto as exportagdes, a maior empresa exportadora tem participacdo de 20,45% do total e as
trés primeiras tém juntas 48,84% do total, segundo a ABIPECS (2006).

Porém, o consumo ainda é bastante pequeno, principalmente com relagdo as outras carnes.
Segundo relatério do USDA (United States Department of Agriculture, 2007), 0 consumo interno
de carnes tem crescido. De 1990 a 2006, o crescimento médio anual da carne bovina foi de 2,1%,
0 da carne suina, de 4,9%, e o da carne de frango alcangcou a média de 8% ao ano, segundo o
mesmo relatorio.

A carne suina foi a que teve maior crescimento nas exportacdes: uma média de 29,4% ao ano,
durante o mesmo periodo, enquanto que a carne bovina teve crescimento de 16,2%, e a de frango,
15,1%.

Em abril de 2007 as exportacfes de carne suina do Brasil tiveram um salto em comparagdo com
abril de 2006, subindo 113,57% em volume, chegando a 61.614 toneladas, com receita de US$
121,731 milhdes (aumento de 113,31%), segundo a Abipecs (Associagdo Brasileira da Industria
Produtora e Exportadora de Carne Suina). Em maio o crescimento voltou ao normal, ao ritmo de
8,58% em relacdo a0 mesmo més de 2006, para 50.477 toneladas. Em receita, as vendas
totalizaram US$ 101,071 milhdes em maio, uma alta de 2,57% (Jornal Valor Econdmico,
12/06/2007). Dados recentes indicam que esta alta maior que o normal tenha sido gerada pela
expectativa de que a Russia retiraria seus veterinarios do Brasil, que teria levado os importadores
russos a antecipar suas compras.

A expectativa da Abipecs é que os niveis de vendas de 2005 sejam alcancados. Neste ano,
chegaram a serem embarcadas 625.075 toneladas de carne suina, com receita de US$ 1,167
bilhdo. Em 2006, as exportagdes de carne suina cairam para 528.195 toneladas, o equivalente a
US$ 1,037 bilh&o.

Em maio de 2007 as vendas externas de carne suina para a Russia, atualmente o principal cliente
brasileiro, cairam 7% em relacdo ao mesmo més de 2006, para US$ 62,312 milhGes. Ja os
embarques para Hong Kong cresceram 46,41%, para US$ 9,839 milhdes, colocando o pais como
0 segundo mercado de carne suina brasileira. Isto deve-se a oportunidade aproveitada pelas
empresas brasileiras, surgida da ocorréncia de problemas sanitarios na producdo de suinos na
China (principal exportador do produto para Hong Kong) (Jornal Valor Econdmico, 12/06/2007).
Percebe-se que os maiores mercados do produto brasileiro sd0 0s mercados que menos
remuneram e que importam principalmente o produto ndo processado, e portanto com baixa ou
nenhuma agregacdo de valor. Isto implica em valores mais baixos do que se poderia obter em
mercados mais sofisticados, que aceitem pagar por produtos processados ou semi-processados,
embalados, com marca.

No entanto, estes paises ndo aceitam importar o produto brasileiro, sendo que as maiores
limitacBes as exportacOes de carne suina, e das carnes em geral, pelo Brasil, devem-se a questdes
sanitarias. Nosso pais ainda ndo conseguiu o status de livre de febre aftosa, e a cada nova crise,
sua credibilidade diminui ainda mais. No caso dos suinos, isto € bastante grave, pois ndo ha
obrigatoriedade de vacinacdo dos animais, como ha no caso dos bovinos, porém 0s suinos sdo
bastante susceptiveis a doenca. O ultimo foco em criagdo comercial ocorreu em 1993, no entanto
pela grande integracdo da cadeia, qualquer ocorréncia seria facilmente identificavel (Gongalves,
2007).



Ainda ndo temos uma marca forte no exterior, que confira uma imagem de qualidade e seguranca
aos nossos alimentos, apesar de sermos bastante competitivos na produgdo. Nao temos acesso aos
mercados mais exigentes e que melhor remuneram, como Estados Unidos e Japdo, e as
exportagOes sdo altamente concentradas em algumas empresas.

Falta-nos padronizagdo, uniformidade, qualidade permanente e em constante melhora,
rastreabilidade total e seguranca alimentar. Estes sdo os fatores que podem possibilitar a ascensédo
das empresas brasileiras as cadeias globais de valor.

3. Metodologia

O metodo utilizado ¢é a analise comparativa. Nesta analise, procura-se realizar um detalhamento
dos processos e dos relacionamentos existentes nas cadeias dos dois paises.

O tema pesquisado na revisdo da literatura é cadeia de valor. Na descricdo das cadeias sdo
apresentadas as informacGes obtidas junto a fontes secundarias de dados. Estas fontes foram
websites e publicagOes especializados.

4. Revisdo Bibliografica:

4.1 - Defini¢éo de Cadeias e Redes

A cadeia aparece como uma proposta de utilizacdo para apresentacdo de uma seqiiéncia de
atividades, onde a sequéncia tem como base um produto, funciona incorporada a rede produtiva.
A cadeia € descrita como parte de um conjunto de atividades mais complexo e dinamico,
compreendido pela rede (STURGEON, 2000).

A eficacia das cadeias de valor tem sua origem na sua eficiéncia sisttmica, em oposic¢do a idéia
de eficiéncia em um ponto da cadeia apenas (KAPLINSKI, 2000).

Cadeia pode ser definida como um mapeamento de sequiéncia vertical de eventos que levam a
entrega, consumo e manutencdo de um bem ou servi¢o especifico. Cadeias com freqliéncia
compartilham atores (uma mesma organizacdo pode fazer parte de varias cadeias) e sao
dindmicas (mudam conforme evoluem e conforme muda o ambiente politico, econémico, legal,
etc.).

Apesar de a literatura privilegiar cadeias simples de valor (figura 1, que segue), na realidade a
complexidade é muito maior.

Figura 1: Os quatro elos em uma cadeia simples de valor
Design e Producdo
desenvolvimento = Logistica de Marketing Consumo /
de produto <+—> entrada <> <+> recic|agem
= Transformagdo
= Insumos
= Embalagem

A

Fonte: Kaplinski e Morris (2003).



Ja a rede, define-se como o mapeamento de relacBes verticais e horizontais entre atores
econdmicos.

O conceito de cadeia global de valor adiciona ao conceito anterior de cadeias a conexao
internacional e a governancga. Trata da coordenagdo internacional das atividades de produgdo e
distribuicdo, que explica a sua existéncia, e varia em funcdo da centralizacdo dos sistemas de
coordenacdo e dos agentes dominantes. Além disso, suas caracteristicas dependem da intensidade
do capital, custos de transacdo e do trabalho (WHITLEY, 1996).

A gestdo da cadeia de suprimentos (supply chain management — SCM) é a integracdo de
processos-chave de negoécios desde o usuario final até os fornecedores originais, gerando
produtos, servicos e informagdes que adicionam valor para consumidores e outros stakeholders
(LAMBERT & COOPER, 2000).

A estes conceitos pode-se somar 0 conceito de unidade estratégica de negdcios (UEN) e o de
sinergia. A UEN é formada quando uma organizacao percebe que existem diferentes areas dentro
da propria organizacdo que por suas caracteristicas ndo podem ser tratadas da mesma maneira,
ndo podem ter o mesmo planejamento, a mesma estratégia. Assim, elas sdo divididas e
administradas como unidades isoladas, de acordo com suas caracteristicas, seu mercado,
concorréncia, etc. A UEN esta ligada a eficacia e a nocéo de longo prazo.

Jé& a sinergia é a soma das partes que produz resultado maior que o resultado que cada uma teria
separadamente. Em cadeias, a intencdo € geralmente esta: que ao se associar com outra empresa,
grupo ou unidade de negocio, seja possivel a obtencdo de um resultado que supere o que se
conseguiria atuando isoladamente. A sinergia busca a eficiéncia e pensa-se no curto prazo.

Em uma cadeia, deve-se buscar um “parceiro” que tenha justamente o que falta na organizacéo, a
fim de que ambos se complementem, que ndo haja duplicidade de ac¢Bes ou de funcgdes. Nao e
necessario que a empresa verticalize seu processo produtivo (adquira ou crie uma empresa em
outro elo da cadeia produtiva) para que tenha confianga ou mesmo controle sobre as demais
etapas do processo. A existéncia de uma diversidade enorme de formas contratuais permite que se
defina a priori o que deve ser incluido ou retirado nas funcGes de cada uma das partes,
resguardada a chamada racionalidade limitada, segundo a qual ndo € possivel prever tudo o que
pode acontecer em um relacionamento entre organiza¢ées (WILLIAMSON, 1985).

Isto também pode ser chamado de sinergia, apesar de a literatura privilegiar o uso do termo com
relacdo a UENS dentro de uma mesma organizacao.

Pode-se analisar em que grau se consegue obter algum tipo de sinergia. Presume-se que no caso
da cadeia de suinos no Brasil, a participacdo de uma organizacdo brasileira em uma cadeia global
sera positiva principalmente no sentido de adicionar as informacdes a respeito do que a cadeia
global espera em termos de qualidade do produto e nos processos.

Humphrey e Schmitz (2002) citam como beneficios o aperfeigoamento de processos produtivos, a
obtencdo de alta qualidade com consisténcia, e 0 aumento da velocidade de resposta.

De acordo com Gereffi et al.(2005), este € um dos grandes beneficios da insercdo de empresas
em cadeias globais: o aprendizado dos produtores locais com compradores globais. Inclusive
citam exemplos onde os produtores locais tornaram-se tdo bons que passaram a produzir seus
proprios produtos para exportagdo, ganhando acesso a outros mercados desenvolvidos. Alias, eles
desenvolvem um tema que € muito comum no Brasil, especialmente na cadeia de suinos. As
exigéncias dos consumidores externos sdéo muito maiores do que as dos consumidores locais. As
empresas que compram estes produtos (carne e derivados de suinos), geralmente distribuidores e
varejistas dos paises desenvolvidos, sabem disto e o exigem das industrias locais. Esta mesma
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industria exigird também dos produtores 0 mesmo padrdo de qualidade, que o exigira dos
geneticistas e produtores de ragdes, até que se chegue ao inicio da cadeia.

Isto é especialmente importante quando se trata de uma cadeia onde a operacdo é de
multiplicacdo, mais do que de soma (se um dos fatores for nulo o resultado final sera nulo), como
no caso das carnes. Dai a relevancia de terem-se desenvolvido através da genética (CAETANO,
2007) ragas de suinos com menor cobertura de gordura, e portanto mais saudaveis e adaptados as
preferéncias do consumidor final; mais macios, e portanto mais rapidos e faceis de preparar; e
com maior variedade de alimentos semi preparados e derivados, que é outra exigéncia do
consumidor final (DALLARI, 2007).

Os processos produtivos também tiveram um grande avanco, impulsionado principalmente pelas
industrias exportadoras, passando de um processo quase que exclusivamente local e “caseiro”
para um processo industrial limpo e altamente higiénico, com especificacdes de qualidade e
salide adaptados aos mais altos padrdes internacionais.

Existe a questdo entre incentivo e controle, que depende ou pode ser bastante favorecida pela
normatizacdo e padronizagdo. Quanto mais insegura a empresa estiver em relacdo ao
cumprimento das normas e padrdes, maior rigor na governanca ela vai ter que utilizar ao exigir
dos parceiros a adequacdo a padrfes cada vez mais especificos. Ai a tendéncia a criar uma
estrutura com governanga maior da empresa compradora sobre a fornecedora. O conceito de
cadeia de valor trata de que existem funcBes dentro da empresa que podem ser realizadas por
outras empresas. E ai que se formam as cadeias.

O estudo da cadeia ndo deve se limitar ao processo produtivo, nem somente aos outros processos
dentro da empresa, mas também externamente, especialmente no caso da internacionalizacéo.
Né&o se pode tentar implementar uma estratégia de internacionalizagdo sem pensar que ela deve
ser sustentavel, ou seja, deve permanecer no longo prazo.

4.3 - Estratégia e Governanca

O funcionamento das cadeias envolve algum tipo de governanca, e esta é dindmica, ou seja,
conforme as empresas vao aprendendo e os relacionamentos evoluem, pode-se mudar o tipo de
contrato. Gereffi et al (2005) citam varios exemplos deste tipo de evolugdo ou mudanca na forma
de governanca da cadeia. Elas podem ser causadas por mudangas no ambiente externo, como as
leis ou a cultura das cadeias, ou pela curva de aprendizagem.

No Brasil, tem-se 0 exemplo do Mc Donald’s, que ao entrar no Brasil, teve que montar sua rede
de fornecedores, e por tratar-se de um produto altamente especifico e que requeria ingredientes
igualmente especificos, no inicio foi obrigado a verticalizar-se, ou seja, ter sua prépria padaria,
sua empresa de logistica, por ndo encontrar empresas que podiam realizar estas fungdes com a
qualidade e os requisitos que a empresa necessitava.

A curva de experiéncia oferece uma relagdo empirica direta entre mudancgas no custo direto de
manufatura e o volume acumulado de produgdo — o custo de um produto ndo deveria ser visto
como a simples acumulacdo de despesas diretas e alocadas requeridas para a sua fabricagéo e
venda, mas como um indicador central da capacidade da firma de administrar seus recursos
internos para atingir uma vantagem de produtividade sobre seus competidores.

A implicacdo estratégica convencional para a curva de experiéncia tem dado a participacdo de
mercado um valor muito grande para explicar a forca da posicdo estratégica de um negdcio
dentro de uma dada industria — a concentracdo em uma industria tenderia a ser muito alta sob
condicdes estaveis.

Nos estagios de introducdo e embridnicos da industria, os pregos tendem a ser bem estéveis,
dando uma vantagem real a firma inovativa.
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Ao final da fase de reorganizacdo, somente alguns dos produtores mais eficientes podem
sobreviver, e apesar do pequeno nimero, a expectativa € que a margem de lucro seja consistente
com uma situacdo perfeita de mercado através do estagio de maturidade do produto.

Porém um novo entrante em uma industria pode adotar desde o inicio uma tecnologia bastante a
frente dos concorrentes, 0 que faz com que a sua curva de experiéncia ndo seja a mesma. Isto é
bastante comum atualmente, pela rapidez das comunicacdes, o que dinamiza a rapida
transferéncia de tecnologia e know-how.

Também h& industrias que entram em uma inddstria com um posicionamento diferente das
competidoras, buscando atender a nichos de mercado especificos. Sua curva de experiéncia,
portanto sera diferente das demais.

Se uma firma pode atingir um certo nivel de vendas que permita a exploracdo de todos os
beneficios da curva de experiéncia, estratégias que levem a lideranca em custo certamente
valerdo a pena. Se este ndao for o caso, restam duas alternativas, uma levando a uma Unica
diferenciacdo, onde a firma pode aproveitar um preco Premium baseado nas caracteristicas
especiais do produto oferecido, e a outra é resignar-se a competir na industria geral e encontrar
um nicho direcionando sua producéo a um mercado particular.

No segmento da industria da carne suina existem algumas poucas grandes empresas que detém a
dominancia do mercado, interno e externo, pelo poder da sua marca, aliado ao sistema de
distribuicdo consolidado. Porém é um segmento onde a participacdo das empresas regionais
também tem grande importancia, especialmente fora dos grandes centros urbanos. Nesta
industria, fatores da curva de experiéncia como a repeticdo da atividade (aprendizagem), trazem
alto ganho.

Ao formular a sua estratégia, a empresa tem que analisar suas forgas e fraquezas internas, sua
missdo e seus valores. Apesar de ser extremamente importante que se avalie 0 ambiente externo,
especialmente 0s concorrentes, a empresa deve ter sua estratégia sempre alinhada com suas
definicbes principais internas (missdo/visdo/valores). N&o adianta a empresa adotar uma
determinada estratégia somente por que 0s concorrentes a utilizam. Muitas vezes esse
concorrente ja tem experiéncia/estrutura que o levam a adotar uma estratégia que o favorega.
Pode também ocorrer que a empresa perceba que nao tem realmente a capacidade/estrutura
necessaria para adotar a estratégia dos concorrentes, porém percebe que ndo ha como competir
sem adotar tal estratégia. Entdo, deve avaliar uma possivel mudanca de mercado ou de
produto/servico, de modo a tornar possivel sua sobrevivéncia no mercado, com a busca de
sucesso.

Para tudo isto ser possivel, é vital que a empresa conhega muito bem a si mesma, sua razdo de
ser, suas forcas e fraquezas, o que tem que pode diferencia-la na visdo dos consumidores.

A participagdo internacional de uma empresa pode depender da participacdo da mesma em uma
cadeia global, ou a empresa pode adotar como estratégia a sua entrada em mercados através de
compras externas no pais de destino. Isto tem ocorrido de forma crescente nos segmentos de
carnes no Brasil, por causa da questdo sanitaria. Como 0 pais ainda encontra barreiras que
impedem a importacdo de carnes e derivados vindos do Brasil, as empresas brasileiras adquirem
empresas no exterior para a partir delas comercializarem seus produtos ou montam cadeias
globais de valor com este intuito. A cadeia é uma forma da empresa se estruturar globalmente,
em contraposicao ao modelo integrado verticalmente.

Algumas empresas adotam a estratégia global para diluir o risco local, ja que em alguns paises o
consumo de carne suina é muito maior que aqui no Brasil.
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Nem sempre uma empresa tem total autonomia para se decidir por uma ou outra estratégia de
negocios. Os limites muitas vezes sdo impostos pelo mercado, pela estrutura da industria ou pelo
proprio desempenho das empresas concorrentes.

Em algumas inddstrias a Unica maneira de um novo entrante sobreviver pode ser adotar a
estratégia de diferenciacdo. No caso dos produtos derivados de suinos, que j& tém marcas
consolidadas como Sadia e Perdigdo, pode-se tentar diferenciar a marca com produtos ja
temperados, por exemplo, como no caso da Gold Meat, de Ribeirdo Preto, que fornece
nacionalmente seus produtos para Carrefour e Wal-Mart, ou das linglicas caseiras, que no
entanto tém acéo bastante regional e localizada.

Ja as empresas consolidadas, como as citadas anteriormente, tém inclusive poder de impor seu
preco com base na marca (por exemplo, um supermercado ndo pode ndo possuir em seu conjunto
de produtos a salsicha Hot Dog da Sadia, pois neste caso € comum que o consumidor troque de
supermercado mas ndo de marca), uma vez que o consumidor pagara o preco que estiver sendo
pedido.

No caso da industria dos suinos, varias mudancas ambientais vém afetando a estratégia das
empresas. A crise recente da aftosa abalou a credibilidade do produto, afetando suas vendas,
especialmente ao mercado externo. No entanto, a maior mudanga ocorrida nos ultimos anos é a
que vem acorrendo ainda na imagem do produto junto ao consumidor final. Este est4 cada vez
mais preocupado com a saude e boa forma, buscando produtos com menores teores de gordura,
baixas calorias, qualidade e seguranca. E a imagem que o “porco” sempre teve foi a de um animal
criado sob péssimas condicGes de higiene, alimentacdo ruim e precéria, e que se traduzia em um
alimento pouco saudavel e bastante gorduroso. Os produtores eram basicamente 0s pequenos
produtores, que se dedicavam & criagdo como uma atividade secundaria, e 0 comercio era
basicamente local ou regional. Com o surgimento e o fortalecimento das grandes industrias,
ocorreu uma grande mudanca no sentido de que elas passaram a necessitar uma oferta constante e
com padrdes definidos. Isto obrigou-as a fomentarem a producdo mais constante e de maior
qualidade, mesmo porque para oferecerem ao consumidor final o produto que este desejava, a
indUstria era obrigada a exigir o mesmo padrdo do produtor. Para que uma cadeia funcione de
modo a oferecer ao consumidor final o produto que este necessita, 0 que é o objetivo principal de
qualquer cadeia produtiva, é necessario que todos os elos funcionem de maneira a seguirem a
mesma estratégia.

Com a governanca forte das grandes industrias, foi possivel a realizacdo de mudancas desde a
tecnologia genética dos animais a fim de gerarem 14 no final da cadeia produtiva um produto que
tivesse os atributos que o consumidor gostaria de obter e pelo qual pagaria o valor que se queria
cobrar por ele. Assim, conseguiu-se reduzir o tempo de maturagdo do produto (o tempo que vai
desde o nascimento do animal até o abate), o teor de gordura da carne, melhorar as condicdes
fitossanitarias na producdo, transporte, armazenagem e comercializagdo. Isto possibilitou que o
produto passasse a ser ndo mais de comercializacdo exclusivamente local, mas nacional. As
marcas fortes das industrias, que seguiram a estratégia de fortalecer suas marcas e nao seus
produtos especificos também acabaram por trazer uma imagem de confiabilidade e seguranca aos
produtos in natura e aos derivados dos suinos (linguica, presunto, salsicha).

5. Analise dos resultados

Conforme desenvolvido nesta breve descricdo das cadeias de suinos no Brasil e no Canada,
percebe-se que existem diferencas significativas e com diferentes niveis de impacto sobre o
funcionamento das mesmas nos mercados internacionais. Propde-se a seguir uma relacdo destas
diferencas de acordo com o impacto sobre a participacdo das empresas brasileiras em GVCs.
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1. Enquanto que o Canada é reconhecido e respeitado internacionalmente pela qualidade de
sua carne suina e produtos dela derivados, o Brasil ndo conta com a mesma imagem.
Alias, aqui ocorre exatamente o contrério, ja que o pais tem uma imagem negativa em
aspectos como sanidade e seguranca alimentar. Isto é prejudicial ao comércio
internacional dos produtos brasileiros, prejudicando e muitas vezes chegando a impedir a
participacdo de empresas brasileiras em GVCs. Isto esta sendo contornado por empresas
brasileiras, que estdo se internacionalizando, ou seja, adquirindo empresas no exterior
(caso do frigorifico brasileiro de bovinos Friboi, que recentemente adquiriu a americana
Swift, com frigorificos de bovinos nos EUA e Austrélia e de suinos nos EUA). Assim,
dada a impossibilidade de exportacdo por questBes sanitarias, o que poderia ser feito
atraves da formacdo de uma cadeia global de valor ou da inser¢cdo em uma j& existente, as
empresas sdo de certa maneira forcadas a entrarem nos mercados externos atraves da
verticalizagdo. No caso citado do Friboi, a partir de sua “filial” norte-americana, a
empresa passa a ter acesso a todos os mercados aos quais as empresas dos EUA tém
acesso.

2. A questdo sanitaria é tratada no Canada como prioridade e as empresas fazem questdo de
divulgar este fato. Os drgdos de fiscalizacdo existem h& muito tempo, com normas e
padrdes rigidos e seguidos de maneira estrita. No Brasil, apesar de existirem 6rgéos
oficiais do governo responsaveis pela fiscalizagdo e normatizacdo, ainda tem-se varios
desvios nos procedimentos e, mais por uma questdo de cultura do setor, ndo se tem a
mesma firmeza na fiscalizacdo e a mesma conscientizacdo dos produtores no sentido de
fazerem a sua parte, e cumprir & risca as legislagdes existentes. Isto fez com que
ocorressem focos de febre aftosa em bovinos recentemente, afetando a imagem de todas
as carnes no pais. Enquanto a quest&o sanitaria ndo for tratada como prioridade por toda a
cadeia produtiva, a participacdo de empresas brasileiras em cadeias globais continuara a
se restringir aos mercados menos exigentes e para produtos de menor valor agregado,
especialmente Russia, China e paises da Africa. Recentemente, o frigorifico de suinos
Aurora anunciou que daré inicio a um programa de rastreabilidade que abrangera todos os
segmentos da cadeia. Trata-se de um esfor¢o individual de uma empresa, sendo o
primeiro exemplo neste sentido.

3. A existéncia de um ambiente institucional favoravel e bem organizado também é fator que
oferece grande apoio as empresas do setor (Saab, 1999). No Canada, a maioria das
provincias possui agéncias de marketing realmente atuantes e que contam com
representatividade em relacdo aos seus associados. Estas agéncias possuem programas
estruturados em funcionamento, realizando ac¢des ao longo de toda a cadeia no sentido de
fomentar o consumo do produto junto ao consumidor final, com a difusdo de receitas e
diferentes maneiras de consumir o produto; a divulgacdo no varejo e em restaurantes, no
sentido de oferecer ao consumidor final uma maior variedade de produtos com qualidade
e praticidade; e a difusdo de tecnologias administrativas e técnicas no segmento
produtivo. No Brasil estas a¢0es praticamente inexistem, sendo que a associagdo de maior
visibilidade é ligada as empresas exportadoras, sendo pouco estruturado e com atuagdo
restrita e recente. Assim, resta &s empresas individualmente garantir que suas cadeias
funcionem corretamente.

Espera-se que iniciativas pontuais de algumas empresas brasileiras tornem-se mais comuns e
institucionalizadas, e que todo o setor perceba que somente através de uma estratégia Unica e
comum podera se fortalecer, possibilitando maior inser¢do internacional e trazendo ganhos a
todos.
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6. Conclusdes

A diferenca principal parece ser aquela relacionada a imagem.

Quanto a importancia, o que pareceu mais importante foi a énfase existente no Canada quanto a
fiscalizagdo sanitaria.

Em termos de acBes que as empresas brasileiras poderiam adotar para melhorar sua aptiddo
quanto a insercdo no comércio internacional, seria importante que dessem mais atencdo a agédo
coletiva. Iniciativas como fomento ao consumo podem trazer resultados significativos.
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