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Resumo: O objetivo deste trabalho é analisar as vulnerabilidades das redes de suprimento
da carne bovina no Brasil, suas conseqiiéncias imediatas, e as possiveis estratégias de
redesenho da rede. As redes que conformam a cadeia de producdo agroexportadora da
carne bovina mostram alta performance, sendo responsaveis por tornar o Brasil o maior
exportador do produto no mercado global. Os resultados deste estudo de caso indicam que
a vulnerabilidade de apenas um no da rede pode ser responsavel pelo comprometimento da
performance de toda a rede. Isto € reforcado pela configuracdo da rede estudada: uma rede
rotinizada, com baixo grau de influéncia da empresa focal. A partir da nogdo de
organizagdo de alta-confiabilidade, um quadro de referéncia é desenvolvido e discutido,
buscando assim ajudar os tomadores de decisdo na formulacéo de estratégias de redesenho
da rede.

Palavras-chave: Estratégia de operacdes, supply chain management, vulnerabilidades,
mudanga organizacional, carne bovina.
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Eventos recentes, como o surgimento de focos da febre
aftosa no Reino Unido, em 2001, e no Brasil, em 2005, tém demonstrado que a
vulnerabilidade de apenas um agente, em qualquer posigdo da rede de suprimentos, pode
ter efeitos negativos tanto no nivel microecondmico quanto no nivel macroeconémico.

A vulnerabilidade no nivel da firma compromete a continuidade de suas
operacdes, e o fornecimento de seus produtos e servigos ao mercado consumidor. No nivel
macroeconémico, disrupcdes nas principais redes de fornecimento exportadoras podem se
tornar empecilhos para o crescimento do superavit primario, meta perseguida pelos
governos que firmaram acordos de cooperagdo com o Fundo Monetario Internacional
(FMI) nas Gltimas décadas, como Brasil e México.

Para o Brasil, isto é especialmente importante. Devido a importancia e
competitividade de seu setor agricola, as exportacfes das cadeias produtivas brasileiras
representam 42% das vendas totais para o exterior. Os principais produtos sdo soja, café,
carnes, agucar e suco de laranja. Estas cadeias foram responsaveis pela exportacdo de US$
16,9 bilhdes em 2003, de acordo com o Ministério do Desenvolvimento, IndUstria, e
Comercio Exterior do Brasil.

Este estudo foca a cadeia de produgdo da carne bovina no Brasil, a partir do
framework de supply chain management (SCM). Assim, as vulnerabilidades das redes de
suprimento, suas conseqiiéncias imediatas, e estratégias possiveis para redesenho da rede
séo sugeridas, ao final deste trabalho.

2. Método

O estudo de caso foi escolhido como estratégia de pesquisa principalmente por
duas caracteristicas do objeto estudado: a) o pesquisador dispunha de pouco controle sobre
0s eventos em andamento, e b) o objeto tinha um carater eminentemente contemporaneo.

A estratégia é bastante pertinente para as questdes propostas neste estudo, dado
que permite expandir e generalizar contribuicdes tedricas pré-existentes. As condigdes
contextuais também foram cobertas, ja que elas podem ser altamente relevantes para a
compreensdo dos casos estudados (YIN, 1994).

O levantamento dos dados ocorreu em quatro etapas. Inicialmente, realizou-se
uma reviséo da literatura sobre vulnerabilidades em redes de suprimentos, e organizagdes
de alta confiabilidade, para que pudesse ser construido o framework que apoiaria o
entendimento do objeto estudado.

Apbs isto, buscou-se identificar estudos anteriores que abordassem o
agronegocio da carne bovina, e contribuissem para responder a questdo de pesquisa.
Havendo ainda lacunas, partiu-se para o0 levantamento de dados secundarios em
organizacdes privadas e governamentais, como Associacdo Brasileira das Industrias
Exportadoras de Carne (ABIEC) e o Ministério do Desenvolvimento, Industria, e
Comercio Exterior do Brasil.

Por fim, os dados levantados foram confrontados com as avalia¢Ges individuais
de pesquisadores do setor, 0 que permitiu gerar contribuigdes para o redesenho da rede de
suprimentos.

3. Revisdo da literatura

3.1 Vulnerabilidade e gestao de riscos em redes de suprimento
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O avanco da globalizagdo tem aumentado a complexidade
das redes de suprimento, fazendo com que monitora-las esteja além das capacidades de
cada organizacdo individual. Além do controle de todas as interacBes ser incompleto,
dados os varios niveis de fornecedores e clientes da empresa focal, outro fator limita a acéo
estratégica das companhias em rede: a incerteza.

A incerteza em redes de suprimento pode ser definida nos seguintes termos
(VORST; BEULENS, 2002):

e as situagOes de tomada de decisdo na cadeia, nas quais 0 tomador de decisdo ndo
sabe definitivamente se sua decisdo é indistinta dos objetivos corporativos;

e quando ha auséncia de informagdo (ou conhecimento) sobre a cadeia e/ou seu
ambiente;

e quando ha auséncia de informacéo sobre capacidade de processamento;

e quando ndo e possivel prever precisamente o impacto de possiveis agdes de
controle no comportamento de agentes na cadeia; e

e quando héa efetiva auséncia de acdes de controle na rede de suprimento.

Frente a qualquer uma destas situacbes, a natureza dos problemas sera
desconhecida antes que surjam. A perspectiva gerencial incorpora estes elementos, no que
é chamada de gestdo de riscos (FINCH, 2004; GIUNIPERO AND ELTANTAWY, 2003).

Os riscos, em redes, podem ser entendidos como qualquer variacdo na
distribuicdo dos resultados possiveis, provenientes dos fluxos de informacdo, materiais e
produtos, que é estabelecido entre os fornecedores de matéria-prima até o consumidor final
do produto acabado.

Em redes de suprimento de alimentos, pode-se partir para uma definicdo mais
estreita de risco. O risco sera entdo “uma funcdo de probabilidade da ocorréncia de um
efeito adverso na salde, e da severidade deste efeito, derivada de um perigo no alimento”
(MANNING; BAIN AND CHADD, 2005).

Estas definicbes tornam ainda mais importante a tarefa do efetivo
gerenciamento de riscos em redes de suprimento alimentares. Caso as organizagdes de
paises exportadores de alimentos ndo consigam responder habilmente as emergéncias no
sistema agroalimentar, os efeitos negativos do desempenho da cadeia poderao ser sentidos
em toda a nacdo. Efeitos negativos no nivel de empregos, e diminuicdo nos saléarios do
pais, sdo algumas das consequiéncias possiveis de problemas em redes de suprimento de
alimentos com grande importancia doméstica (HARLAND; KNIGHT; LAMMING AND
WALKER, 2005).

Assumem entdo grande importancia as atividades de identificagdo de fontes
potenciais de risco, a implementacdo de acbes para coordenar membros da rede caso
problemas venham a tona, e o redesenho de operacGes previamente definidas, para reduzir
a ocorréncia de novos problemas.

Todo o esforgo das organizagdes na gestdo dos riscos de sua rede de suprimento
tem como finalidade a reducéo das vulnerabilidades da rede. A vulnerabilidade significa o
enfraquecimento das estratégias da organizacdo, causada pelo risco e incerteza, que gera
conseqliéncias negativas na rede de suprimentos, no setor de atuacdo da companhia, e em
nivel mais agregado, na nacdo em que a firma atua.

Uma das contribuicGes para que gestores possam alcancar maior efetividade na
reducdo dos riscos nas redes é feita por Peck (2005). A proposta da autora é um framework
de quatro niveis, que permite compreender as fontes de risco em redes de suprimento. Os
niveis estdo indissociavelmente unidos, mas com o objetivo de tornar mais evidentes as
fontes de risco, eles sdo divididos em a) cadeia de valor/produto ou processo, b)
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i)
dependéncia de ativos e infra-estrutura, ¢) redes organizacionais e inter-
organizacionais, e d) o ambiente.

No nivel um, a cadeia de valor/produto ou processo, pressupde-se a busca de
um fluxo perfeito de informagdes e produtos, facilitado por todos os parceiros da rede, que
compartilham os mesmos objetivos. Sendo que a disponibilidade de informag&o confiavel é
fundamental para que este tipo de fluxo ocorra, as partes envolvidas na rede deveriam
compartilhar um alto grau de confianca e cooperacéo, fatores que deve sem avaliados neste
nivel.

No segundo nivel, dependéncia de ativos e infra, a rede € vista em termos dos
recursos necessarios para produzir os fluxos de informacGes e produtos descritos no nivel
um. Avalia-se a rede, neste nivel, a partir das implicagdes de perdas de links, n6s, e outros
ativos operacionais essenciais.

No terceiro nivel, redes organizacionais e inter-organizacionais, sdo avaliadas
individualmente as organizagfes — publicas ou privadas — que detém ou gerenciam 0s
ativos e a infra-estrutura por meio dos quais os produtos e as informagdes fluem. Avaliam-
se portanto as relacfes de negocios e a dependéncia de poder entre as organizagdes.

Por fim, no quarto nivel, o ambiente, sdo levados em consideracdo fatores
politicos, econdmicos e sociais — bem como fendmenos naturais — que interferem nas
operacOes. Disrupgdes provenientes deste nivel estdo propensas a estar além do controle
dos gestores da cadeia e dos estrategistas.

3.2 Organizag0es de alta-confiabilidade

A teoria da alta-confiabilidade tem suas raizes nos esforcos de tedricos que
procuraram entender como garantir seguranca e confiabilidade em grandes sistemas
técnicos. A premissa compartilhada por pesquisadores como Roberts (1990) e Rochlin
(1996) é que pode-se desenvolver técnicas que permitam desenhar formas organizacionais
gue evitem, ultrapassem ou mitiguem riscos inerentes as operacoes.

Neste sentido, autores como Schulman et al (2004) tém desenvolvido modelos
para compreender como organizagfes conseguem fornecer produtos e servigos altamente
confiaveis, mesmo em operacdes que envolvam altos niveis de perigo.

O quadro de referéncia desenvolvido por estes autores é apresentado na figura
1. Consiste de quatro modos de performance distintos, que permitem a organizagédo
individual alcancar e manter confiabilidade em suas operacdes.

Figura 1 — Caracteristicas de modos de performance de alta-confiabilidade

Performance mode
Just-in-case Just-in-time Just-for-now Just-this-way
Instabilidade Baixa Alta Alta Baixa
Varledrilde de Alta Alta Baixa Baixa
opgdes
Caracteristica A Flexibilidade em Potencial maximo Comando e
S Alta redundéncia para amplificar
principal tempo real desvi controle
esvio
Instabilidade Baixa Alta Alta Baixa
Risco de mal
. _ Ju!gamento Risco de exaurir Risco de falha de
Riscos Risco de ocasionado pelo ~ . controle sobre o
e SN opcBes e auséncia de .
operacionais negligéncia tempo e que precisa ser
. margem de manobra
contrangimentos do controlado
sistema
Comunicacao Pouca Comunicacéo Comunicacdo Pouca
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lateral comunicacao lateral em baseada em eventos e comunicacao
lateral durante as operagdes em questdes esporadicas lateral
operagdes de rotina tempo-real
Agir de acordo Agir e avaliar o .
Lo . . Agir de acordo
com regras e contexto; muitas Agir reativamente, .
Regras e - S com um conjunto
rocedimentos procedimentos situacdes ndo esperando algo muito especifico de
P amplamente cobertas pelos acontecer .
. . procedimentos
conhecidos procedimentos

Fonte: Adaptado de Schulman et al (2004)

O primeiro deles € o modo just-in-case, no qual a organizacdo dispde de
recursos, incluindo estratégias, disponiveis para responder a eventos no sistema, de modo a
manter alta confiabilidade em qualquer ponto especifico do tempo. Isto significa alta
variedade de opcgoes.

Ainda neste modo de performance, a organizagdo conta com um estado de
maxima equifinalidade (ou seja, alta redundancia), o que torna possivel a existéncia de
multiplos meios para alcancar a confiabilidade.

Por sua vez, o modo de performance just-in-time emergird quando tanto a
instabilidade quanto as opg¢des forem altas. Esta condicdo de performance demanda
flexibilidade em tempo real, e a habilidade de usar e desenvolver diferentes opgdes e
estratégias rapidamente. Mais do que isto, este modo esta relacionado a equifinalidade
adaptativa. Ou seja, existem efetivas opcdes alternativas, muitas das quais podem ser
utilizadas para alcancar o mesmo fim: manter a confiabilidade necesséria.

O modo de performance just-for-now ocorre quando a variedade é baixa mas a
instabilidade € alta. Este modo pode ser visto como aquele no qual ha um maximo
potencial para a amplificacdo do desvio. Isto significa que qualquer pequena variagdo em
mercados, tecnologia ou outros fatores, trara consequéncias que irdo disseminar-se
rapidamente e em grande escala por toda a operagéo.

Finalmente, o modo de performance just-this-way emergira quando a
instabilidade for baixa e houverem poucas opgdes para as organizacOes recorrerem na
manutencdo da confiabilidade. Este € um modo de equifinalidade zero. Qualquer
flexibilidade é abandonada pela outra opcao de acao, e estratégias sdo deixadas de lado em
beneficio do maximo controle de uma Unica variavel do sistema.

4. Discussao

4.1 A cadeia de produgéo da carne bovina no Brasil

O agronegdcio da carne bovina, durante a década de 90, foi muito importante
para a legitimacdo da orientacdo liberal do Governo. No mercado interno, o aumento
relativo do consumo de carne bovina proporcionou ao Plano Real uma conquista relevante
na area social: a ampliacdo do consumo de proteina animal nas camadas populares, o que
significava a melhoria no padréo alimentar de parte significativa da populagéo.

Os planos anteriores de estabilizacdo haviam falhado, aos olhos da populacéo,
em parte pela falta de carnes na prateleiras dos supermercados. E necessaria ser feita a
ressalva, contudo, que esta auséncia ocorria principalmente pelo papel contraditorio do
setor privado na comercializacdo, cuja estratégia era a formacao de estoques especulativos
em anos ruins, e nos anos bons, dado 0 movimento anterior, havia a obtengdo de precos
menores pelo excesso de produto, 0 que gerava novamente a retragdo no setor.

No mercado internacional, a participacdo das exportacfes agropecuarias tornou-
se paulatinamente muito importante para as contas brasileiras, em virtude de sua
participacdo nos elevados saldos positivos gerados na balanga comercial. De fato, entre
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1996 e 2000, a carne bovina apresentou o melhor desempenho
exportador na pauta, ampliando sua participagéo de 1,18% do total, em 1996, para 3,2%,
no ano de 2000.

Mesmo ap6s o periodo analisado, a carne bovina tem apresentado uma
tendéncia de participacdo maior na pauta. Entre os anos de 1992 e 2002, houve um
crescimento de 326,61% no volume comercializado deste produto no mercado
internacional, segundo a Associacdo Brasileira das Industrias Exportadoras de Carne
(ABIEC).

Os resultados proporcionados pelo agronegécio da carne bovina brasileira no
cenério internacional sdo acentuados pelas macrotendéncias recentes, como a maior
integracdo dos mercados mundiais. Ainda que esta integracdo traga resultados positivos,
ela também aponta novos desafios para as organizagdes que formam a rede de suprimentos
agro-exportadora da carne bovina. Alguns destes desafios sdo explorados nas duas
préximas secdes deste trabalho.

4.1 A questdo sanitaria e sua influéncia nas decisbes dos principais paises compradores
da carne brasileira no mercado externo

O incremento do desempenho exportador brasileiro é fungdo da adequacao do
rebanho as normas sanitarias internacionais, da falha de outros paises exportadores em
atender estas normas, e da abertura de novos mercados. O esfor¢o continuado do pais na
eliminacdo de focos de febre aftosa efetivamente contribuiram para o avanco das
exportacbes no final da década de 90. Ao cumprir as exigéncias de controle sanitario
estabelecidas pelos organismos internacionais, o Brasil atingiu o status de pais livre de
febre aftosa, com vacinagdo. Deste modo, a partir de 1998, quando o Office International
des Epizooties (OIE) [Escritorio Internacional de Epizootias], decretou o Circuito Pecuario
Sul (Santa Catarina, Rio Grande do Sul e parte do Parand) livre da doenga, houveram
condi¢bes para que as vendas internacionais aumentassem. Entretanto, Alguns paises,
como Japdo e Estados Unidos, que sdo importantes mercados consumidores de carne
bovina, impedem a entrada deste tipo de carne que procede de paises que ndo sejam
considerados livres de febre aftosa sem vacinacdo. O Brasil ainda precisa vacinar seu
rebanho para conter o avango da doenga.

A importancia da sanidade do rebanho para o futuro da atividade pecuaria
brasileira é tanta, que o Governo Federal, por meio do Ministério da Agricultura,
Abastecimento e Pecuaria, estabeleceu como meta prioritaria 0 combate a febre aftosa no
Brasil e na América do Sul. Esta medida visa a garantir a continuidade do fornecimento de
carne brasileira ao mercado internacional, extremamente cauteloso e notoriamente disposto
a impor restricdes comerciais temporarias aos paises que manifestaram focos da doenca.

O principal motivo para a adogéo de penalidades aos paises produtores € a atual
estratégia adotada para a contencdo dos surtos, baseada na aniquilacdo. A separacao e
eliminacdo de animais infectados e o abate preventivo de animais que tenham entrado em
contato com é&reas contaminadas ou até mesmo proximas do local, é extremamente
dispendiosa. Além disto, atinge diretamente a producao animal de proteinas, aumentando a
escassez deste item. Portanto, as consequéncias de uma epidemia de febre aftosa sdo
dramaticas para o setor agropecuario, e conseqiientemente, para toda a economia, mesmo
ndo sendo um risco direto a saide humana (MICHELS; SPROESSER; MENDONCA,
2001).

A competicdo no mercado global de carne é afetada pela doenca. Os EUA
registraram focos da doenca da “vaca-louca” em seu territério no ano de 2000, fato que
diminuiu seu desempenho exportador de produtos e subprodutos bovinos. A ironia é que 0s
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EUA ndo registravam casos de febre aftosa desde 1929, e quando o0s
primeiros anuncios de casos britanicos surgiram, os EUA reforcaram o controle sobre os
animais e a carne importada, garantindo assim o reforco do produto americano nos
mercados asiaticos e do Oriente Médio, agora comprometidos com os recentes surtos da
doenga da “vaca-louca” no pais. A questdo sanitéria exerce portanto grande influéncia na
posi¢do competitiva dos paises no mercado global.

Os casos mais recentes da doenca, considerando os ultimos 18 meses,
encontram-se listados no quadro 1. Os ultimos focos foram detectados em paises com forte
perfil importador de carne bovina, como é o caso de Israel e RUssia. A presenca da doenga
em paises da América do Sul, no final de 2003 e inicio de 2004, refor¢ca a posicdo do
Governo Brasileiro em ampliar as medidas sanitarias para os paises vizinhos, cujas
fronteiras “secas” permitem a entrada de animais ndo vacinados, e, portanto, suscetiveis a
doenca.

Quadro 1 — Ocorréncias recentes de febre aftosa — mundo

Pais Data
Zambia 14/05/2004
Israel 07/05/2004
Russia 30/04/2004
Georgia 02/04/2004
Siria 19/03/2004
Hong Kong 28/02/2004
Mongdlia 20/02/2004
Africa do Sul 13/02/2004
Argentina 16/01/2004
Bolivia 10/10/2003
Paraguai 29/08/2003
Zimbabué 25/07/2003
Emirados Arabes Unidos 30/05/2003
Botsuana 28/03/2003
Venezuela 07/02/2003

Fonte: OIE. Disponivel em http://www.oie.int. Acesso em: 25 mai. 2004.

As medidas de controle da febre aftosa utilizadas no Brasil sdo o sacrificio
sanitario com declaragéo obrigatoria, o rastreamento, a vigilancia epidemiolodgica, a adogdo
de mecanismos de precaucdo nas fronteiras, a vacinagdo de todo o rebanho do pais e a
zonificagdo das areas pecuarias, amplamente discutidas por Michels, Sproesser e
Mendonca (1999).

A adequacdo do rebanho brasileiro as normas sanitarias internacionais tem
apresentado bons resultados. Segundo dados fornecidos pela Secretaria de Comeércio
Exterior (Secex), em 2000, o volume de carne bovina industrializada e in natura exportada
para o Chile, tradicional comprador da Argentina e Uruguai (paises que falharam no
controle sanitario do rebanho) foi de 31,71 mil toneladas de carne. No ano seguinte, o
Brasil forneceu ao Chile 56,68 mil toneladas, em 2002, 76,05 mil toneladas, e em 2003,
95,80 mil toneladas. Este volume de importac6es fez do Chile o maior comprador de carne
brasileira em 2003. Guardadas as propor¢oes, situacdo semelhante ocorreu com os Estados
Unidos, que tiveram um incremento de 22,97% no volume de importacGes de carne
brasileira, entre os anos de 2001 e 2002.

O consideravel volume de carne bovina exportada para a Russia também
merece atencdo. A abertura deste pais ao produto brasileiro indica um aumento nas
possibilidades de ampliar as exportacdes para novos mercados, como a China e 0s paises
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do leste europeu. A Rassia adquiriu do Brasil, em 2003, o extraordinario
volume de 84,60 mil toneladas, um acréscimo de 115,09% em relagdo ao ano anterior, que
foi de 39,33 mil toneladas. Em 2001, as exportacdes destinadas a Russia eram de apenas
2,10 mil toneladas.

Outros paises onde também registrou-se grande aumento de aquisi¢Oes da carne
bovina brasileira nos Gltimos anos foram Arabia Saudita, Egito, Emirados Arabes Unidos,
Filipinas, Hong Kong, Ird. Em alguns destes paises ocorreram focos da febre aftosa, o que
reforca a necessidade da sanidade do rebanho para o crescimento das exportacOes
brasileiras, frente aos resultados negativos de outros paises. Os paises com maior controle
da ocorréncia de febre aftosa em seus rebanhos, tais como Reino Unido, Espanha e Estados
Unidos, apresentaram no periodo 2000-2003 uma ascendéncia apenas moderada no volume
de carne adquirida do Brasil.

4.1 Rastreabilidade

A rastreabilidade consiste, basicamente, do acompanhamento do produto desde
a origem ao ponto de venda. Existem diversos sistemas de rastreabilidade, como verifica-se
no quadro 2, que diferem em complexidade dado os custos de implementar e operar o
sistema. Apesar do nivel de classificacdo do Brasil ser 1 (risco desprezivel), um sistema de
rastreabilidade que permita identificar a causa primaria de um problema sanitéario
diagnosticado em cortes exportados é desejado pela UE, ndo bastando portanto a
identificacdo de grupos de produtores ou lotes adquiridos. Em conseqiiéncia, o Brasil esta
implantando um sistema de identificagdo visual, denominado SISBOV (Sistema Brasileiro
de ldentificacdo e Certificacdo de Bovinos e Bubalinos), que deverd ser concluido até
2007, dado o tamanho do rebanho bovino brasileiro. Este sistema foi instituido pela
Instrucdo Normativa n° 1/2002, do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, e
regras adicionais foram definidas com a publicacdo da Instrucdo Normativa n°® 47/2002.
Em um recente estudo, O Shaughnessy & O Shaughnessy (2000) indicaram que o capital
reputacional de uma categoria de produtos de uma nacdo pode influenciar a escolha dos
consumidores deste produto. Ha, portanto, coeréncia na acdo do Governo Brasileiro no que
tange & medidas que visem o constrangimento de praticas que possam afetar o desempenho
de toda uma categoria de produtos no exterior.

Quadro 2 — Sistemas de rastreabilidade ja implantados no mundo

Pais Rebanho Bovino Data de Implantacéo Sistema de Identificacio
UE (15 paises) 80.000.000 1996 / 1997 Brinco Duplo
Estbnia 250.000 2000 Visual
Letbnia 370.000 2000 Visual
Lituénia 750.000 2000 Visual
Hungria 800.000 1998 Visual
Eslovénia 500.000 2001 Visual
Bulgaria 640.000 2001 Visual
Canada 13.200.000 2000 -
Prov. Quebec (Canada) 1.500.000 2002 Eletronico / Visual
Austrélia 28.000.000 1998 Visual
Prov. Vitoria (Australia) - - Eletronico
Japdo 4.480.000 - Duplo Visual
Coréia do Sul 2.000.000 - Duplo Visual
Nova Zelandia 10.271.000 - Duplo Visual
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Fonte: Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (2003).

De fato, a UE ndo obriga qualquer pais fora do bloco a implantar o
rastreamento bovino, mas ndo importa carne de mercados que ndo tenham certificagéo de
origem. Portanto, somente paises que tem algum sistema de identificacdo de origem animal
exportam carne para a UE. O bloco europeu consegue impor regras ao mercado
internacional porque tem peso relativo na carteira comercial de um grande numero de
paises, sendo um dos principais importadores mundiais de carne bovina, conforme quadro
3. Deste modo, determina que a certificacdo de origem seja obtida com identificagdo
individual do animal, com base de dados informatizada em 6rgdo do governo, e ainda que
seja feito o controle da movimentacao de animais.

Quadro 3 — Principais importadores mundiais de carne bovina”

Importadores 2002" 2001 2000
Estados Unidos 1.427 1.365 1.308,1
Japédo 750 920 964,3
Federacdo Russa 500 450 400
México 420 400 392,8
Unido Européia 410 350 383
Republica da Coréia 355 210 277,2
Canada 310 300 263,8
Usbequistao 140 125 120
Chile 123 110 115,3
Egito 110 100 199
Total mundial 5.770,2 5.475,8 5.611,5

* em mil toneladas equivalente carcaca
“ Estimativa

“* Exclui o comércio intra-regional
Fonte: FAO.

A demanda européia de carne brasileira € alta, e os criadores que exportam tem
buscado adequar-se as exigéncias. Entretanto, isto ndo tem ocorrido sem sobressaltos. Os
custos com o sistema de rastreabilidade tem sido pagos pelos pecuaristas, que ndo tem
recebido um valor superior do frigorifico. Com as margens apertadas, ambos criam um
ambiente de baixa cooperacdo, disputando quem deve se responsabilizar pelo custo
adicional.

A priori, este problema esta vinculado ao custo da certificagdo dos animais,
considerado ainda muito alto. Apenas duas dezenas de certificadoras, em todo o pais, séo
credenciadas pelo Governo Brasileiro para prestar o servigo de cadastrar e certificar o gado
de corte. Nao ha& ainda um nivel concorrencial que possa estabelecer um preco de
equilibrio para o servico, dada a fase inicial do ciclo deste negdcio.

5. Vulnerabilidade e alta confiabilidade

A rede de suprimentos da carne bovina no Brasil, segundo a taxonomia
proposta por Harland et al (2001), é uma rede rotinizada, com baixo grau de influéncia da
firma focal. As organizagbGes do setor ndo como prioridades competitivas 0 custo e a
qualidade. De fato, a carne bovina produzida no Brasil tem precos competitivos no
mercado mundial, e a qualidade, entendida como a manutencdo da adequacdo do rebanho
as normas sanitarias internacionais, tem garantido o acesso do produto brasileiro a diversos
paises do globo.
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A industria esta no estagio de maturidade, e ndo ocorrem
inovacgdes em produtos. No mercado mundial, a carne bovina € uma commaodity. Euclides
Filho (2004) argumenta que a incluséo definitiva da carne bovina brasileira no mercado
mundial somente ocorrera se os sistemas de producéo e os subsistemas de apoio da rede de
suprimentos da carne bovina conseguirem criar produtos de alto valor para os
consumidores.

O valor relativo do produto carne bovina, para o consumidor europeu, poderia
ser explicitado de acordo com o0s cinco niveis de produto propostos inicialmente por Levitt
(1980). O nivel mais fundamental corresponde ao beneficio-nlcleo, traduzindo aquilo que
o consumidor de carne bovina esta realmente comprando: alimento/proteina animal. O
segundo nivel corresponde ao produto genérico, carne bovina. No terceiro nivel, produto
esperado, situam-se o frescor, a maciez, e o sabor do produto. No quarto nivel, o produto
ampliado, encontram-se a segurancga e a designacdo de origem. O quinto nivel, produto
potencial, envolve todas as transformacgdes que este produto deve sofrer no futuro. A
representacdo grafica destes niveis é apresentada na figura 2.

Transformacdes
Sequranca, origem
Frescor, maciez, sabor
Carne bovina
Alimento / proteina

Fonte: Os autores.
Figura 2 — Cinco niveis de produto

Préticas empresariais como a rastreabilidade (ou acompanhamento do produto
desde a origem ao ponto de venda), estdo se tornando, portanto, beneficios esperados pelo
consumidor europeu. Deixou de ser um atributo do produto ampliado, constituindo-se em
uma exigéncia do consumidor ao comprar o produto. A Unido Européia adquire o produto
carne bovina preferencialmente de fornecedores externos que possuem (ou, COMo NO €aso
brasileiro, instituam o mais breve possivel) sistemas confiaveis de rastreabilidade.

Os procedimentos de rastreamento abrem as possibilidades para que haja
melhores condicfes de aceitacdo da carne bovina na Europa. O consumidor obtém
informacdes sobre a origem e a sanidade da carne, identificando assim de onde provém
produtos contaminados e/ou de qualidade inferior. A rastreabilidade permite também o
controle de doengas e o monitoramento de residuos, além de satisfazer as necessidades de
regulamentacgdes para o desenvolvimento de marcas (NEVES et al., 2001).

Considerando o nivel da cadeia de valor/produto ou processo, as organizagdes
desta rede de suprimentos tém avangado, ao criar mecanismos que permitem a existéncia
de informacdo confiavel, principalmente sobre a vacinagdo do rebanho. Normas federais
obrigam 0s pecuaristas a vacinar seu rebanho, e incentivos, na forma de sangdes, séo
postos em prética.

No nivel da dependéncia de ativos e infra-estrutura, fatos recentes tém tornado
visivel a interdependéncia das organizacOes da rede. Estes fatos referem-se ao surgimento
da febre FMD no pais, em propriedades rurais localizadas proximo a fronteira seca do

Fortaleza, 23 a 27 de Julho de 2006
Sociedade Brasileira de Economia e Sociologia Rural

10



e — XLIV CONGRESSO DA SOBER
ﬁ “Questdes Agrarias, Educagéo no Campo e Desenvolvimento™
-

o
Brasil com outros paises, onde o controle da sanidade do rebanho é
pouco efetivo (Brazil..., 2005).

No nivel das redes organizacionais e inter-organizacionais, pode-se identificar
dois subsistemas distintos: um baseado em baixa qualidade do produto, e outro baseado em
alta qualidade (ZYLBERSZTAJN; MACHADO FILHO, 2003).

No subsistema de baixa qualidade, sendo a coordenacgdo guiada pelo preco do
produto, ndo haverdo incentivos para o estabelecimento de cooperacdo entre as
organizagOes. Por sua vez, o subsistema de alta qualidade conta com organizagbes em
redes mais complexas e coordenadas. Incentivos contratuais e incentivos do ambiente
institucional tornam as operacGes produtivas mais alinhadas com as estratégias das
operagdes a montante e a jusante.

E do quarto nivel, o ambiente, que as disrupcbes na rede de suprimentos da
carne bovina tém ocorrido, principalmente pela acdo de agentes patoldgicos, causadores de
doencas no rebanho. A eliminagdo de focos da FMD é talvez a sugestdo mais largamente
disseminada para que as organizagdes da rede de suprimentos da carne bovina consolidem
0 excelente desempenho agroexportador do pais (ZYLBERSZTAJN; MACHADO FILHO,
2003; EUCLIDES FILHO, 2004).

De fato, o Brasil vem reduzindo drasticamente o numero de focos de febre
aftosa, como indica o quadro 4.

Quadro 4 — Ocorréncias de febre aftosa bovina no rebanho brasileiro

Ano NuUmero de focos
2004 5

2003

2002 -

2001 37

2000 46

1999 36

1998 35

Fonte: OIE. Disponivel em http://www.oie.int. Acesso em: 20 feb. 2006.

Ainda que as medidas sanitarias tenham se tornado mais rigorosas, nao foi
possivel a eliminacdo dos focos da doenga no Brasil. Assim, ao abordar a rede de
suprimento da carne bovina a partir do framework da teoria de alta-confiabilidade, vemos
que seu modo de performance pode ser entendido como just-this-way.

Tanto a instabilidade ambiental como as opgdes da rede, em termos de recursos
e estratégia, sdo limitados. O comando e o controle das organizacbes do governo, quando
um foco de febre aftosa e constatado, prevalece. A falta de fortes incentivos para a
cooperacdo torna os objetivos das organizacGes difusos, e mesmo, conflitantes.

Os riscos operacionais sdo elevados, principalmente pela grande extensdo de
fronteiras secas do pais. Com a impossibilidade de monitorar toda a regido de fronteira,
aumenta o risco de na entrada de gado bovino contaminado com febre aftosa, proveniente
dos paises vizinhos.

A comunicacdo lateral, estabelecida na rede, € ampliada quando um novo foco
de febre aftosa surge. Isto ocorre pela importancia deste fato, amplamente noticiado pelos
meios de comunicagéo.

As regras e procedimentos sdo detalhados em um conjunto muito especifico,
definido pelos organismos internacionais de controle da sanidade animal. Mais do que isto,
as organizacdes do governo assumem o comando e o controle do ponto da rede onde o foco
foi constatado.
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6. Concluséo e limitagdes do estudo

Este estudo analisou a rede de suprimento da carne bovina no Brasil,
procurando identificar suas vulnerabilidades, e formular novas propostas para o redesenho
da rede, a partir da teoria de organizacdes de alta-confiabilidade.

A rede analisada tem sido mais vulneravel no nivel do ambiente que a abarca.
Este nivel tem influéncias que normalmente estdo além do controle dos gestores da rede, e
do que é possivel aos estrategistas preverem.

A gestdo de riscos na rede é considerada efetiva se mecanismos de coordenagéo
e controle estiverem disponiveis para minimizar a incerteza dos fatores ambientais
potencialmente adversos as operacdes na rede de suprimentos. Entretanto, tais mecanismos
de coordenacdo sdo usados de forma reativa, frente ao surgimento de focos de febre aftosa.

Como forma de superar a principal vulnerabilidade desta rede, proveniente do
ambiente de negdcios das organizagdes, sugere-se a criacdo de um ambiente de confianca,
onde possa haver esforcos colaborativos para a superacdo das vulnerabilidades. A
colaboragéo ¢ entendida aqui como 0 mutuo engajamento das organizagcdes em um esforgo
coordenado para alcancar um objetivo comum.

Uma das limitacdes deste estudo consiste do modelo de alta-confiabilidade
adotado, baseado em Schulman et al (2004). De fato, a teoria de organizacGes de alta-
confiabilidade tem lidado essencialmente com grande sistemas técnicos de uma Unica
organizagéo, ou ao menos, de diversas unidades interligadas por um mecanismo central de
coordenacdo e controle.

Neste estudo, fazemos um estiramento de conceitos para abarcar distintas
organizagOes relacionadas por vinculos fracos e difusos de coordenacdo e controle, mas
efetivamente interligadas por fluxos de informacdes, bens e servicos.

Assim, buscamos contribuir para 0 avanco da teoria de organizacGes de alta-
confiabilidade, e da teoria de supply chain management, por meio da exploracdo de seus
limites, e de aplicacdes a objetos de estudo até entdo nao abordados.
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