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RESUMO

A proposta de estudo deste trabalho buscou compreender o processo de
governanca e coordenacgao das cadeias produtivas de aves e suinos no Rio Grande
do Sul. O suporte tedrico identificou aspectos acerca de governanga e coordenacgao
tratados na literatura e buscou confronta-los com as vivéncias de agentes que
participam dos diversos elos dessas cadeias. A metodologia de pesquisa utilizada foi
a qualitativa, que primou pelo estudo exploratério, buscando compreender as formas
de governanga e coordenagao existentes entre os elos das cadeias. Como resultado
verificou-se que as integradoras exercem grande parte da governanga e
coordenacado. Diferentes tipos de governanca e coordenagdo foram identificados

entre os elos participantes das cadeias produtivas de aves e suinos.

Palavras-chave: governanca; coordenacgao; cadeia de aves e suinos.



ABSTRACT

The study presented in this dissertation proposes an analysis of the governance and
coordination process of poultry and swine production chains in Rio Grande do Sul.
Aspects of governance and coordination of those chains were identified confronting
theoretical support found in literature with data from agents who experienced various
stages of this process. This study preferred an exploratory investigation and
qualitative research methodology aiming to understand the forms of governance and
coordination within these chains of production. As a result, it was found that
integrated companies exercise a large part of the governance and coordination.
Different types of governance and coordination were identified among the

participating links in the poultry and swine production chains.

Key words: governance; coordination; poultry and swine production chain.
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1 INTRODUCAO

O Brasil € um dos maiores produtores mundiais de proteina animal, em
especial, no que se refere a carne de bovinos, suinos, aves e a ovos. Essa
relevancia decorre da competitividade da produgédo nacional, capacitando o pais a
exportar até para os paises da Unido Europeia que possuem restricdes para esses
produtos (ARBEX et al. 2019). Esses produtos dependem de diversos insumos,
dentre os quais se destacam as ragdes que sdo formadas basicamente por soja e
milho (AMARAL, 2016).

Logo, a produgédo de proteina resulta em uma ampla e complexa cadeia
produtiva que abarca o segmento de produgdo de ragdes. Entre os modelos
estratégicos que se sobressaem nessa cadeia, estdo os modelos de integragao
vertical nos quais as operacbes sdo coordenadas verticalmente e a producéo
independente ndo tem claramente definida a coordenagéao (KRABBE et al., 2013).

Analisar o entrelagamento entre os diversos segmentos altamente
dependentes que compdem a cadeia produtiva de aves e suinos é o tema desta
dissertagdo que foca na governanga e coordenagdo. A seguir, sdo apresentados o

problema e os objetivos da pesquisa.
1.1 Problema de Pesquisa

O termo agronegdcio foi definido originalmente por Davis e Goldberg (1957, p.
85) como sendo “a soma de todas as operagbes associadas a producédo e
distribuicdo de insumos agricolas”. Assim, segundo esse conceito, estaria incluido
nesse processo as operagoes realizadas nas unidades agricolas bem como as
acdes de estocagem, processamento e distribuicdo dos produtos. Conforme os
autores, haveria um problema central na coordenacao dos sistemas de agronegdcio,
visto que eles ndo podem ser percebidos como o resultado de um plano
preconcebido e sim como produto de forcas complexas e evolutivas que atuam
simultaneamente no mercado (ZYLBERSZTAJN, 2000).

Posteriormente, Goldberg (1968) ampliou o conceito estabelecido por Davis e
Goldberg (1957) ao englobar todos os atores envolvidos com a produgéao,
processamento e distribuicdo de um produto, ao examinar os casos dos complexos

do trigo, da soja e da laranja na Fldrida. O conceito, ao incorporar um leque maior de
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instituigdbes nas cadeias, abrange uma maior complexidade na questdo da sua
coordenacgao, o que, para Williamson (1996), seria a estrutura institucional na qual
se gera a integridade dos processos de decisao para o fornecimento do produto aos
consumidores (WILLIAMSON, 1996, p. 378).

A governanca € a forma como se da as relagdes interorganizacionais que
resultam de um fendmeno multidimensional manifestado nas estruturas e processos
das empresas (DOLCI; MACADA, 2011). Por exemplo, as cadeias de aves e suinos
possuem produtores que operam no modelo independente em que podem negociar
e transacionar com diversos produtores e fornecedores, sem a ingeréncia da
agroindustria no sistema produtivo e do modelo integrado em que ficariam
submetidos as regras de integragao definidas pelos integradores (KRABBE et al.,
2013).

Nesse contexto, para os integrados haveria uma centralizagédo no processo
permitindo assim uma coordenacgao da cadeia pelas empresas integradas. Porém,
conforme Miele (2013), esses modelos concentrados podem sofrer de falta de
transparéncia, gerando duvidas sobre as féormulas de pagamento, problemas de
qualidade da racado e genética, além da transferéncia para o produtor da
responsabilidade pelo manejo de dejetos. Ja os independentes acabam enfrentando
diversos problemas de comercializagdo, produtividade, custo de producéo, risco e
dificil acesso a genética.

Desse modo, o que se percebe é que ha grande complexidade, existindo
diferentes canais de comercializagdo e modelos de relagdo, o que torna desafiador
compreender como se da a coordenagdao e a governanga nessa cadeia. Assim,
formula-se a seguinte questdo norteadora: Qual é a estrutura de governanca e

coordenacgao da cadeia produtiva de aves e suinos no Rio Grande do Sul?

1.2 Objetivo

O presente estudo tem como objetivo avaliar a estrutura de governanga e

coordenacgao nas cadeias produtivas de aves e suinos no Rio Grande do Sul.



15

1.2.1 Objetivos Especificos

e Identificar como se estrutura a cadeia de aves e suinos no Rio Grande do
Sul;

e Reconhecer o tipo de governancga na relagdo entre os participantes da
cadeia;

o Estabelecer os elos que compdem as cadeias produtivas de suinos e
aves;

e Verificar se ha problemas de coordenagdo e governanga nas cadeias de
aves e suinos;

e |dentificar se o setor de ragdes pode efetuar a governanga e coordenagao
da cadeia de aves e suinos;

e Apontar se a estrutura de governanga ocorre via mercado, via hierarquia,
ou via hibrida (WILLIANSOM, 1985);

o Classificar as estruturas de poder tendo como base a teoria de Storper e
Harrison (1991).

1.3 Justificativa

As estimativas da Organizagcdo das Nagbes Unidas para Agricultura e
Alimentacdo — FAO dao conta de que o consumo de carnes e outros alimentos deve
dobrar até 2050 — ano em que a populagdo mundial devera estar superando a casa
dos nove bilhdes de pessoas, o que representa uma oportunidade para o setor
produtivo, dada a necessidade de seguranca alimentar do mundo.

O Rio Grande do Sul necessita de ganhos de produtividade, transformados
em competitividade, a fim de contribuir e beneficiar-se desse cenario de expanséo
da demanda por alimentos. Vale destacar que a producao de proteina animal € uma
atividade relevante e tradicional da histéria econdmica gaucha, desempenhando
papel de destaque na constituicdo da renda desde os primordios da ocupacgao
territorial.

Na atualidade, com a adocao da visao sistémica de cadeias e com elevadas
técnicas produtivas, associadas a modernas e competitivas plantas industriais, o

estado reune as condigbes basicas para ampliar a produgdo e obter ganhos de



16

produtividade, expandindo sua participagdo no mercado nacional e mundial de
proteinas de origem animal.

Para melhor elucidar a situagdo do setor de aves e suinos, apresentam-se,
abaixo, alguns dados:

Conforme a Revista da Radiografia Agropecuaria produzida pela Secretaria
da Agricultura do Rio Grande do Sul, o PIB estadual em 2020 foi de R$ 473 bilhdes,
sendo que destes o valor bruto de produgdo agropecuaria chegou a 91 bilhdes
(19,23% do PIB) e, se considerado o agronegécio do estado como um todo, o valor
chega a R$ 189 bilhdes, ou seja, 40% do PIB gaucho.

Para demonstrar a importdncia do agro e do setor de aves e suinos, no
grafico 1, é explicitada a participagdo dos principais produtos agropecuarios com

base no Valor Bruto da Producao.

Grafico 1 - Valor bruto da produgéao

W Soja
B Arroz
B Aves
Bovinos
W Leite
B Suinos
Suinos " B Milho
o B Fruticultura

Trigo W Tabaco

Milho Outras W Trigo
5% a% | sivicuit_.

Fonte: Rio Grande do Sul (2021).

Faz-se importante citar que, considerando aves e suinos, verifica-se 18% do
valor Bruto de produgéo. Se for analisado como cadeia, agregando soja e milho, ha
um salto para 52% do valor bruto da produg¢do, o que mostra a grande relevancia
desses setores para a economia gaucha.

A cadeia de proteina animal possui enorme dependéncia do setor de ragdes,
sendo assim, s&o elencados, a seguir, alguns dados relevantes para a compreenséo

da cadeia.
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Grafico 2 - Producao de Ragdes Animais no Mundo em Milhdes de Toneladas
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Fonte: Sindicato Nacional da Industria de Alimentacdo Animal - Watt Global Media (2021).

Observando a producdo mundial de racbes animais, percebe-se que a
industria de ragdes segue em franca expanséo, como reflexo tanto do crescimento
populacional quanto do aumento no consumo de proteina. Esse cenario causou a
ampliagdo de setores de alimentos, como avicultura, suinocultura, bovinocultura,
como verificado no grafico 2.

Analisando o grafico 3, € possivel ver que a América Latina possui 14,9% de
participacao.

Grafico 3 - Regides do mundo na produgao de ragcées em 2020

W Africa

B Améerica Latina

Asia-Pacifico-Oceania

33 13% ™ Edrupd

® América do Morte

® Asiz-Padfico-Oceania

Africa
6,20%

Fonte: Sindicato Nacional da Industria de Alimentacdo Animal - Watt Global Media (2021).
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O Brasil € um dos lideres na fabricagdo de ragbes. O grafico 4 mostra a
producao nos ultimos anos.
Grafico 4 - Evolugao da producao de Ragao no Brasil
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Fonte: Sindicato Nacional da Industria de Alimentagéo Animal - Watt Global Media (2021).

O pais passou de 61,5 milhdes de toneladas, em 2010, para 85 milhdes de
toneladas, em 2021.

Avaliar a estrutura de governanga e coordenacao e entender a cadeia de
proteina animal, verificando os elos que a compdéem e como se da o processo de
encadeamento entre eles, identificando, assim, se ha problemas presentes, é
fundamental para ampliar os resultados que a cadeia de aves e suinos tem

demonstrado no estado.

1.4 Delimitagcao do Estudo

No que diz respeito ao escopo da pesquisa, convém destacar que ela limita-
se aos aspectos acerca de governanga e coordenagao. Em relagdo ao elemento
espacial, analisou-se o contexto do Rio Grande do Sul, no que tange as cadeias de

aves e suinos.
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1.5 Estrutura da Dissertagao

Para aprofundar o estudo dos aspectos indicados neste capitulo de
introducao, foi realizada uma revisdo tedrica abordando algumas teorias sobre
governanga e coordenagao. Ademais, foram levantados pontos tedricos acerca das
cadeias de aves e suinos, bem como alguns estudos empiricos que abrangem a
governanga e a coordenacao nas cadeias. Apresentado o embasamento teorico, no
capitulo 3, ha a explanagao da construgdo do procedimento metodologico adotado.
Inicialmente, apresentam-se a metodologia e os procedimentos utilizados. No
capitulo posterior, sdo demonstrados os resultados das entrevistas empreendidas e
se busca relaciona-las as teorias existentes. Por fim, sdo apresentados os
resultados, correlacionando-os com os objetivos do trabalho, além disso, explicita-se

uma avaliagao final, indicando-se recomendacgdes para trabalhos futuros.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo tem como objetivo apresentar algumas teorias sobre
governanga e coordenagdo nas cadeias produtivas. A primeira seg¢ao discute
diferentes conceitos de governanga e coordenacgao de cadeias produtivas de aves e
suinos, ressaltando algumas caracteristicas. A segunda aborda estudos empiricos

que tratam dessa tematica.

2.1 Governanga e Coordenacgao nas cadeias de aves e suinos

O termo agribusiness, na definicdo de Davis e Goldberg (1957), pode ser
entendido como a “soma de todas as operagbes envolvidas no processamento e na
distribuicdo dos insumos agropecuarios, as operagbes de produg¢do na fazenda; e o
armazenamento, o processamento e a distribuicdo de produtos agricolas e seus
derivados”. A partir desse conceito, varios outros surgiram, visando explicar a
crescente inter-relacdo setorial entre agricultura, industria e servigcos e, por
consequéncia, a ampliagcdo do conceito, integrando, a definicdo de Davis e
Goldberg, a analise das ‘“influéncias institucionais” (politicas governamentais,
mercados futuros e associagbes comerciais).

A partir da definicdo de agribusiness € que surgiram abordagens para o
mapeamento e a analise das cadeias produtivas. Os dois principais enfoques

metodoldgicos para essas cadeias, conforme Batalha (1997), séo:

a) a nogao de Commodity Systems Approach (CSA), proposta por Goldberg
(1968), que propunha uma analise sistémica, tendo como comego uma
matéria-prima de base;

b) o conceito de Analyse de Filieres, ou Analise do Modelo de Cadeia de
Producao Agroindustrial (CPA), da Escola Francesa de Organizagao
Industrial, tendo foco na anadlise de jusante a montante, ou seja, partindo

do produto final em direcdo a matéria-prima que Ihe deu origem.

O trabalho de Davis e Goldberg foi um marco nos estudos que envolvem a
industria e o sistema de distribuigdo de alimentos, segundo Vieira (2002). Essa nova

forma de ver o agronegocio permitiu sair da tradicional visao isolada e partir para a



21

andlise de sistema, que engloba desde a produgdo de insumos, maquinas e
implementos, passando pela produgdo agropecuaria, transformagdo agroindustrial
etc., até chegar no consumidor final.

Em 1993, surgiu a Associagao Brasileira de Agribusiness (ABAQ), responsavel
pela adogdo do termo agronegdcio (LACERDA, 2009). Popularmente, o conceito
passou a ser compreendido como sendo “toda a atividade econémica agropecuaria
do antes, do interior e do depois da propriedade rural, até chegar ao consumidor
final.” Essa abordagem torna-se mais ampla em relagdo ao conceito de cadeia
produtiva ou filiere, que teve sua origem na escola francesa, a qual incorpora as
relagdes produtivas do produto acabado em direcdo a matéria-prima que lhe originou
(BATALHA, 2001).

De forma geral, o setor agroalimentar nas sociedades complexas e
industrializadas compreende quatro subsetores: o das empresas que fornecem a
agricultura servico e meios de producao (chamada de industria a montante); o
agropecuario propriamente dito; o das industrias agricolas de transformacdo e
alimenticias (industria a jusante); e o de distribuicdo de alimentos (MALASSIS,
1973). Esse entendimento propicia a identificacao de questdes significativas para a
melhoria de desempenho da cadeia como um todo, pelas suas caracteristicas
especificas e pela potencializacdo dos pontos fortes existentes.

A sequéncia de atividades que transformam uma commodity em um produto
pronto para o consumidor final € constituida de relagdes de interdependéncia ou
complementariedade entre os agentes sendo determinadas por forgas hierarquicas.
Tal viés pretende aproximar as visdes de organizacao industrial e gestao publica,
trazendo um enfoque sistémico ao processo produtivo (ZYLBERSTEIN, 2000).

Nessa perspectiva, a competitividade empresarial exige eficiéncia interna e
interorganizacional. Ou seja, é preciso associar a competitividade da organizagéo a
um sistema eficiente de comunicacao e coordenagao de atividades interfirmas em
um processo de encadeamento fluido da producao (SCRAMIM; BATALHA, 1999).

Apos 1960, diversos estudos foram desenvolvidos para os setores de
suinocultura, avicultura, carne bovina, laticinios e graos, entre outros, considerando
o enfoque sistémico como referencial de pesquisa. A motivacdo para essa série de
investigacoes foi a necessidade de melhor compreender as formas de organizagao
das cadeias agroindustriais norte-americanas, que, a época, passavam por

transformacdes significativas nos padrées de controle e coordenagédo vertical. A
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predominancia de mercados e de coordenadores locais estava mudando para um
sistema mais complexo de coordenacao, e a avaliagao dos efeitos dessas alteracdes
sobre o desempenho do setor seria relevante elemento para a formulacdo de
politicas para o setor agroindustrial (SILVA; BATALHA, 1999).

O esquema exposto na Figura 1 € uma representacéo criada por Zilbersztajn

do sistema da agroindustria:

Figura 1 - Sistema da Agroindustria

Ambiente Organizacional: Associagdes, Informagio, Pesquisa, Finangas, Cooperativas, Firmas

Indistria
Insumos 9 | Agriculiura [ | Alimentose [P | Distribuicio 9 | Distribuicio
Fibras Atacado Varejo

v

’_FCD-—ZCEZC’“.

-

Ty Tz T: Ta

Ambiente Institucional: Cultura, Tradigdes, Cducagio, Costumes

Fonte: Zylbersztajn (2000).

E a partir desse contexto que se percebe a importancia de mecanismos de
governanga no sistema, sendo o conjunto de regras, contratos, relagdes
hierarquicas, leis e regulamentos internos as organizagbes que controlam
institucionalmente uma transacdo, a fim de acomodar interesses diferentes e
divergentes em prol da agédo cooperativa (WILLIANSOM, 1985).

A estruturagcdo de governanca desenvolve-se nos limites impostos pelo
ambiente institucional e pelos pressupostos comportamentais sobre os individuos. A
governancga ressalta, sobretudo, a questdao de quem coordena a transagéo para a
tomada de decisdo, com a finalidade de obtencdo de resultados positivos
(WILLIANSOM, 1985). Dessa forma, a governanca é a coordenacao factivel que
resulta de mecanismos de incentivos para a cooperacdo e de mecanismos
acordados para o compartilhamento de resultados (ZYLBERSTEIN, 2014).

A estrutura de governancga, segundo Williansom (1985), difere-se pelos niveis

de controle e incentivo que exerce sobre as partes e pode dar-se de trés formas:
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a) via mercado: a transagao resolve-se em um ponto do tempo, ndo havendo
compromisso de repeticao no futuro;

b) de forma hierarquica: conhecida como integracéo vertical, corresponde a
incorporagao da transacao para dentro dos dominios da firma, limitando a
possibilidade dos potenciais problemas surgirem acompanhados de
comportamentos oportunistas;

c) hibrida: determinada pela autonomia entre as partes envolvidas nas

transagdes com certo grau de dependéncia bilateral.

Ja Storper e Harrison (1991) classificam em quatro tipos diferentes de
estruturas que sao definidas considerando o ator que detém o poder, ou seja, séo
baseadas nas relacbes de poder que as grandes empresas mantém com o0s

fornecedores e que podem ser:

a) all ring no core: ndo ha nenhuma empresa lider nesse sistema de
governanga, sendo assim, ndo ha hierarquia sem lideranga e diferencas
entre os atores que compdem o sistema produtivo (STORPER;
HARRISON, 1991);

b) core-ring with coordinating firm: Anel central com a empresa de
coordenacado; esse aspecto mostra um certo grau de hierarquia, em
decorréncia de influéncias de algumas empresas sobre outras (STORPER;
HARRISON, 1991);

c) core-ring with lead firm: Anel central com empresa lider; ha empresa lider
com dominancia das demais, pois as participantes dependem das
estratégias da lider, portanto, pode-se dizer que ha uma hierarquia
consideravel. (STORPER; HARRISON, 1991);

d) all-core: Todos o0s nucleos; neste sistema, ha uma grande empresa
verticalizada que assume as tarefas de producdo e distribuicdo de

mercadorias, ou seja, as empresas sao verticalmente integradas.

De forma simplificada, pode-se dizer que a estrutura de governancga, para
Williansom (1985), difere pelos niveis de controle e incentivo que exerce sobre as
partes. Na abordagem de Storper e Harrison (1991), a governanca é discutida a

partir do conceito central de poder (power).
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Zylbersztajn (1995) apresenta um modelo conceitual elaborado por Williamson
(1991), denominado “Enfoque de Andlise institucional Discreta Comparada” ou

esquema de inducao das formas de governanca, conforme apresentado a seguir:

a) o primeiro grupo € composto pelo ambiente institucional que contempla o
aparato legal, a cultura e as tradi¢des, sendo considerado como um
interferente direto na forma eficiente de governanga;

b) o segundo grupo representa o determinante central da ETC e engloba as
caracteristicas basicas das transacdes que incluem as especificidades dos
ativos, a incerteza e a frequéncia;

c) o terceiro grupo estd vinculado aos pressupostos comportamentais
evidenciados pelo oportunismo e pela racionalidade limitada; ambos estao
relacionados a caracteristicas da incompletude dos contratos que foram

discutidos anteriormente.

Esse modelo aproxima-se de um enfoque comparativo entre formas de
governanga alternativas. Nesse caso, confronta-se a estrutura de governanca
observada com aquela que seria esperada. Mediante esse confronto podem ser
identificados problemas de coordenacgao, cuja resolugao pode exigir acées privadas
e/ou politicas publicas.

A adocédo de determinada estrutura de governanga (mercado, hierarquica ou
hibrida), bem como sua coordenagédo passam a ser consideradas fundamentais na
busca por desempenho competitivo. Desse modo, faz-se necessario conceituar
coordenacao e demonstrar as diferengas entre os termos, conforme alguns autores.

Para Farina (1999), coordenagao € a medida operacional, a partir da qual as
organizagdes procuram organizar as transagoes, ou seja, € a habilidade de transmitir
informacgdes, estimulos e controle ao longo das etapas sequenciais que integram o
conjunto de atividades necessarias para atender o mercado.

Conforme Williamson (1985), a estrutura de governangca é o arranjo
institucional que formaliza o acordo entre os agentes de como sera realizada a
transacdo, enquanto coordenar uma transagéao significa incentivar o comportamento

desejado e, ao mesmo tempo, conseguir monitora-lo.
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Machado e Zylbersztajn (2004), por sua vez, demonstram que a coordenagao
ocorre através do tipo de estrutura de governanga, sendo que a coordenagao pode
ocorrer também através de incentivos, contratos e instrumentos de controle.

De acordo com Bernier, Bouchard e Lévesque (2003), os mecanismos de
coordenacao sao diferentes para cada tipo de estrutura e ndo podem ser
considerados algo unico, isto &, os estilos de governanga séo diferentes e tem
caracteristicas proprias em relagao ao ambiente, ou seja, ha realidade diversa para
cada cadeia produtiva. Pieranti, Rodrigues e Peci (2007) também enfatizam que,
dependendo do ambiente ou contexto em que € aplicada a governanga, ela sera
diferente.

As abordagens de Bernier, Bouchard e Lévesque (2003) e de Pieranti,
Rodrigues e Peci (2007) complementam-se, pois enfatizam que as ag¢des da
governanca sao diferentes, porque dependem dos niveis de relacionamento entre os
agentes e as empresas, suas estruturas administrativas, seu ambiente interno, seus
aspectos de gestao, entre outros fatores.

A teoria de governanga esta presente em vasta literatura que contempla trés

concepgodes, a partir de diferentes perspectivas:

a) a governanga contratual, composta pelos elementos — contrato, poder,
incentivos, coordenacao e controle;

b) a governanga transacional, associada aos elementos - custo,
complexidade, codificagdo e oportunismo;

c) a governanga relacional, composta pelos elementos — relacionamento,
flexibilidade, qualificacdo de fornecedores, capacidades dos fornecedores,

confianga, integracdo, comprometimento, colaboracao e cooperacgao.

Sao apresentadas, a seguir, as definicdes e os respectivos autores dos

elementos de governancga.
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Quadro 1 - Definigdes e autores dos elementos de governancga

(continua)
Elementos da
Definicao Autores
Governanga
Sao documentos detalhados, fechados, explicitos, | Ferguson, Paulin e Bergeron,
Contrat formais e escritos de longo ou curto prazo, contendo | 2005; Raynaud, Sauvee e
ontratos
acordos legais que especificam autoridades, | Valceschini, 2005; Ghosh e
obrigagdes, riscos e papeis de ambas as partes. Fedorowicz, 2008
. Sao aquelas relacionadas aos requerimentos da )
Capacidades do - L Gereffi, Humphrey e Sturgeon;
transacao e a fazer uma ligagéo entre os produtos e
Fornecedor ) 2005; Ashenbaum et. al., 2009
servigos entre as empresas.
L S&ao normas técnicas utilizadas nas transagbes entre )
Codificagéo da Gereffi, Humphrey e Sturgeon,
_ as empresas para conservar os esforgos para reusar
transacao 2005; Ashenbaum et. al., 2009

os elementos do sistema.

Colaboragao

E uma acdo entre duas ou mais empresas trabalhando
em conjunto para adicionar valor aos processos, criar
vantagem competitiva, através do compartilhamento de

informacdes, decisdes e beneficios.

Fawcett et al., 2006

Complexidade da

transacao

Sao elementos relacionados as informagdes trocadas
na transagao, a novas demandas entre as empresas e
a diferenciagdo dos produtos, que intensificam as

interagbes entre as organizagdes.

Gereffi,
2005; Ashenbaum et. al., 2009

Humphrey e Sturgeon,

Comprometimento

E uma pratca que envolve a infraestrutura da
empresa, a alta geréncia, as fun¢des e os canais de

suporte.

Fawcett et al., 2006

Confianga

E uma relagdo de mdo dupla, em que a empresa
acredita que os parceiros sao honestos, na qual uma
parte ndo vai explorar as vulnerabilidades da outra,
possibilitando  realizar

planos e resolucdo de

problemas em conjunto.

Yu, Liao e Lin, 2006; Ghosh e
Fedorowicz, 2008;

Aramyan, 2009

Zhang e

Controle

E um processo exercido pelos gestores para
influenciar outros membros da organizacédo para

garantir e implementar as estratégias da instituigao.

Veen-Dirks e Verdaasdonk, 2009

Cooperagao

Sao expectativas e crengas compartilhadas entre duas
partes que devem trabalhar juntas para alcancar

mutuos objetivos.

Zhang e Aramyan, 2009

Coordenagéao

E o ato de combinar corretamente uma série de
elementos (agdes, objetivos, decisbes, informagdes,
conhecimentos e recursos) para alcangar os objetivos

da cadeia, muitas vezes, conflitantes.

Ghosh e Fedorowicz, 2008

Custo de

transacao

Séo os custos relacionados a elaboracédo e negociagéo
dos contratos, monitoramento do desempenho da
cadeia, custos das informagbes e pesquisas dos

parceiros.

Ruben, Boselie e Lu, 2007
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(concluséo)

Elementos da

Governanga

Definicao

Autores

Flexibilidade do

fornecedor

E a atividade de permitir as empresas adaptarem-se as
mudangas e incertezas encontradas no ambiente de

negécio.

Wathne e Heide, 2004

Incentivos

Sdo0 agbes para recompensar 0s comportamentos
desejados para suportar e manter relagdes de longo
prazo e penalizar as ndo conformidades no andamento

da relagao entre as empresas e ganhos de curto prazo.

Wathne e Heide, 2004; VeenDirks
e Verdaasdonk, 2009

Integragéo

E uma acdo relacionada ao compartilhamento da
informacdo e a existétncia de comportamentos
colaborativos, baseada em sistemas de recompensas

conjuntos e proximidade espacial.

Ashenbaum et. al., 2009

Oportunismo

E uma acdo que se refere ao risco nas transacoes,
minimizado pelo uso de contratos e confiabilidade

entre os parceiros.

Ruben, Boselie e Lu, 2007

Poder

E a acdo exercida diretamente pelas firmas lideres
para controlar e influenciar os gestores, subordinados

e atividades dispersas na cadeia.

Ghosh e
Gomez e Rodrigues, 2009

Fedorowicz, 2008;

Qualificagao de
fornecedores

Séao atividades para garantir a existéncia de alguns
aspectos aos parceiros da cadeia em uma fase de pré-

relacionamento.

Wathne e Heide, 2004

Relacionamento/

Relagdes

Séo agbes de longo prazo por meio das quais as
empresas compartilham os mesmos valores € normas

para alcancar os objetivos da cadeia.

Ferguson,
2005; Zhang e Aramyan, 2009

Paulin e Bergeron,

Fonte: Dolci e Magada (2011).

2.2.1 Mercado de Aves

No grafico 5, é apresentada a producéo dos 19 maiores produtores mundiais

no ano de 2020, sendo que, nesse rol, o Brasil teve produgao de 13.880, figurando,

assim, na terceira posicao, atras de paises como Estados Unidos e China.
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Grafico 5 - Produgdo em Mil Toneladas de Frango de Corte em 2020
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Fonte: Embrapa Aves e Suinos. Central de Inteligéncia de Aves e Suinos (CIAS), (2021).

No grafico 6, € exposta a representatividade de cada estado no abate de
frangos de corte. Nesse quesito, o estado do Rio Grande do Sul esta na terceira
posicdo com 14,02 % do volume brasileiro, demonstrando, dessa forma, vocagao e

aptidao no segmento.

Grafico 6 - Representatividade de Cada Estado no Abate dos Frangos de Corte em
2020
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Fonte: Embrapa Aves e Suinos. Central de Inteligéncia de Aves e Suinos (CIAS), (2021).
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No grafico 7, verifica-se que o Brasil consome 10.010 mil toneladas do
produto, sendo, portanto, o terceiro maior consumidor mundial, atras dos Estados
Unidos e da China.

Grafico 7 - Consumo Domeéstico em Mil Toneladas de Frango de Corte em 2020
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Fonte: Embrapa Aves e Suinos. Central de Inteligéncia de Aves e Suinos (CIAS), (2021).

No grafico 8, vé-se o Brasil como o primeiro colocado mundial nas
exportacdes de frango de corte, com 3.875 mil toneladas em 2020. Esse resultado é

fruto de um intenso trabalho da diplomacia brasileira e da qualidade sanitaria obtida.

Grafico 8 - Exportagées em Mil Toneladas de Frango de Corte em 2020
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Fonte: Embrapa Aves e Suinos. Central de Inteligéncia de Aves e Suinos (CIAS), (2021).
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No grafico 9, consta a representatividade dos estados na exportagédo. O Rio
Grande do Sul fica com 16,45% do volume exportado, na terceira colocagao

nacional, atras do Parana e de Santa Catarina.

Grafico 9 - Representatividade dos Estados na Exportagcéo de Frango de Corte
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Fonte: Embrapa Aves e Suinos. Central de Inteligéncia de Aves e Suinos (CIAS), (2021).

O grafico 10 apresenta as exportagbes por produto, sendo que os cortes
representam 66,99%, o frango inteiro compreende 25,26%, sendo seguido por

salgados, embutidos e industrializados.

Grafico 10 - Exportagdes Brasileiras de Carne de Frango Por Produto em 2020
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Fonte: Associagéo Brasileira de Proteina Animal (ABPA), (2021).
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No grafico 11, é possivel visualizar os volumes de importacdo em 2020,
sendo que o Japao, a China e o México ocupam os primeiros lugares. O Brasil ndo

figura entre os importadores.

Gréfico 11 - Importagédo em Mil Toneladas de Frango de Corte em 2020
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Fonte: Embrapa Aves e Suinos. Central de Inteligéncia de Aves e Suinos (CIAS), (2021).

O grafico 12 representa o destino da producédo brasileira, sendo que o
mercado interno consome 69% da producdo ante 31% do mercado externo,

demonstrando, assim, a relevancia dos dois mercados.

Gréfico 12 - Destino da Producgéo Brasileira de Carne de Frango em 2020
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Fonte: Associagéo Brasileira de Proteina Animal (ABPA), (2021).
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Em 2020, o Brasil teve 55.334.975 matrizes de corte alojados, consolidando-
se como terceiro em producdo de toneladas (13,845 milhdes) e como maior
exportador do mundo com 4,231 milhdes de toneladas exportadas.

A cadeia de frangos, portanto, € bastante relevante para a economia

brasileira.

2.2.2 Cadeia Avicola

O processo produtivo tem inicio com as industrias de insumos, que sao
divididas em industria genética, fabricas de ragao e fornecedores de medicamentos
e equipamentos. Em posse dos insumos necessarios, os avicultores dao inicio ao
processo de criagdo dos animais, que serao destinados ao abate futuramente. Ao
atingirem o peso final de abate, as aves sao transferidas para as agroindustrias,
responsaveis pelo abate, processamento e comercializacdo dos produtos no
mercado interno e externo.

A avicultura no pais € segmentada em trés diferentes arranjos produtivos,
cada qual com a sua peculiaridade em relagao aos atores do processo. A producio
avicola, assim como a suinicola, teve inicio com o modelo independente evoluindo
para modelos cooperativos e modelos integrados com a agroindustria.

O modelo independente apresenta produtores rurais tradicionais, que
adquirem os insumos demandados na produgcdo e comercializam as aves com a
agroindustria, sem a presenga de vinculos contratuais formais. Nesse modelo, o
produtor tem total independéncia no processo produtivo como um todo e, dessa
forma, arca com todos os investimentos e despesas decorrentes do processo.
Assim, o escoamento de sua producao € incerto, o que oferece elevado risco em
sua operacao. Por outro lado, essa independéncia pode proporcionar maiores
margens em periodos de mercado aquecido. Nesse arranjo, os produtores firmam
contratos ou acordos com seus fornecedores, em busca das melhores condi¢des
para 0 negdcio. Ao mesmo tempo, esses avicultores relacionam-se com as
agroindustrias através do mercado spot e ficam expostos as assimetrias de poder de
barganha e a variabilidade dos pregos dos graos e das carnes no mercado
internacional.

No modelo integrado, o avicultor atua como prestador de servigos, com

especializagdo em alguma das atividades produtivas da cadeia, enquanto a
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agroindustria € uma empresa abrangente que detém grande parte dos fatores de
producdo. Portanto, os avicultores sao responsaveis pelos custos com instalacoes,
equipamentos, agua, energia, manutencao, tratamento de dejetos e mao de obra,
enquanto a agroindustria é responsavel pelo fornecimento dos insumos, inclusive,
farmacéuticos, e pela fabricacdo da racéo, além de ser a proprietaria dos animais de
producdo. Ao final da etapa de crescimento, as aves destinadas ao abate séao
transferidas de volta a agroindustria, que realiza o abate e o processamento. Nesse
modelo, parte dos riscos de variagao dos pregos de graos e insumos do avicultor é
transferida para a agroindustria. Sendo assim, € observavel o foco no aumento da
eficiéncia do processo produtivo através da especializacdo dos produtores em
diferentes atividades, ao mesmo tempo em que se garante o suprimento da
demanda por parte da agroindustria e o escoamento da produgao por parte do
produtor.

No modelo cooperado, o agente econdmico € uma cooperativa, € ndo uma
empresa tradicional, e por nao ser, tecnicamente falando, uma sociedade de capital,
antes uma sociedade de pessoas, tem como objetivos principais alcangar resultado
para seus associados e desenvolver a regidao. Contudo, como qualquer atividade
empresarial, tem foco em resultados e, portanto, opera de forma muito semelhante
as empresas integradoras tradicionais - as relagdes sao garantidas por contratos e a
cooperativa é a responsavel pelo financiamento de insumos e ragao, além de ser a
proprietaria dos animais de produgéo.

Observando alguns trabalhos sobre governanga e coordenagao, procura-se, a
seguir, sintetizar as conclusdes decorrentes das pesquisas realizadas por diversos
autores.

No estudo sobre estruturagcdo de empresas processadoras de aves, Nakato e
Paulilo (2006) identificaram que a governanga deu-se por meio da institucionalizagao
de contratos de integragéo, e que eles foram beneficiados pelas questdes ambiental,
histérica, econdbmica e politica que proporcionaram resultados de eficiéncia
organizacional com a implantacdo do sistema de integracdo avicola. O resultado
eficiente alcangado pelas empresas integradoras, como agentes do processo de
integracdo, demonstrou como a disputa por recursos de poder ocorre de forma
desigual entre os atores dessa rede.

Em seu trabalho sobre o sistema agroindustrial, Siffert e Faveret (1998)

examinam as cadeias de carnes no Brasil, através do conceito de SAG, e concluem
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que a competitividade entre os varios tipos de carnes é influenciada pela estrutura
de governanga. Na publicagao, eles expressam também que, na cadeia de frangos e
suinos, as empresas estabeleceram um sistema de contratos com seus principais
fornecedores, tendo sido isso que conferiu grande capacidade para controlar custos,
assegurar previsibilidade na qualidade e quantidade de matéria-prima e permitir
rapida difusdo de inovagbes tecnoldgicas, fatores que viabilizaram estratégias de
diferenciagao de produtos.

Com um enfoque voltado a estudar as estruturas e caracteristicas da cadeia
de valor, a partir do tipo de governanga, Silva e Saes (2005) lancaram a hipdtese de
que a estrutura produtiva diferencia-se na capacidade de processamento do produto,
de economias de escala e de estrutura de governanga. Com base nesses
argumentos, os autores identificaram que ha uma diferenga entre as seguidoras que
exportam e as que nao exportam no que tange a esses aspectos. De acordo com o
estudo, quanto maior a capacidade de governanga da cadeia, como no caso das
cooperativas, maior a capacidade competitiva. A investigagdo demonstra que
aquelas seguidoras que exportam tém uma relagdo de governanga hibrida com a
compra de insumos, inclusive ragao, porém, tém maior dificuldade de se manter no
mercado, a despeito de possuir uma escala de producdo maior que a das
cooperativas.

Ja o estudo de Zanela (2017), sobre os determinantes da estrutura de
governanga na cooperativa Aurora, evidencia a presenga de formas plurais de
governanga. Nesse caso, nos elos que antecedem a distribuicdo, a melhor forma
encontrada € a integracao vertical pela possibilidade de controle e redugao do custo
de producao, tendendo a predominar sobre os demais. Para o autor, as formas
plurais nos elos a montante do processo de distribuigdo tendem a ser transitorias.
No processo de distribuicdo, no entanto, a forma plural possui a tendéncia de se
manter estavel, visto que as diferentes estruturas de governanga utilizadas para
coordenar a mesma atividade atendem publicos distintos, logo, precisam coexistir.

Belarmino et al. (2018), em seu trabalho sobre a governanca e a
competividade na cadeia global de valor da carne de frango, demonstram que a
governanca a montante do frigorifico integrador, em relagdo aos produtores rurais
que realizam a criagao e terminagao das aves, caracterizou-se como cativa. Dentre
as caracteristicas que fortalecem essa tipologia, estdo a relagdo dos criadores de

frango com o comprador via contrato e a dependéncia do produtor em relagdo a
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fatores como assisténcia técnica, medicamentos e alimentagcdo das aves. Para
clarificar a cadeia cativa, o autor cita Gereffi et al. (2005), que explanam que uma
cadeia cativa se caracteriza pela dependéncia do fornecedor ao comprador,
conferindo ao fornecedor um escopo reduzido de tarefas.

Ao explicar a governanga nas cadeias globais de valor, Singer (2017)
identifica que a governanga na BRF combina os dois tipos de governanga em seu
sistema produtivo. Isso ocorre em relagao aos colaboradores — parceiros integrados,
transportadores logisticos e fornecedores de graos, 6leos e farelos - ha um controle
e um gerenciamento altos — corroborados nos estudos feitos sobre a cadeia de
suprimentos BRF - que faz com que esses fornecedores sejam cativos a BRF,
porque ela fornece recursos, treinamentos produtivos e acesso a mercados
vantajosos. Mas, ao mesmo tempo, coloca barreiras a capacitacdo em outras
atividades de maior valor agregado, tornando dificil e até desestimulante o fim desse
relacionamento. Ademais, no caso das funcbes de abate nas fabricas de
transformacao, € vista a estrutura verticalmente integrada, que tem o objetivo de
trabalhar internamente o conhecimento tacito adquirido pelos centros de inovacao
proprios, gerenciando as redes complexas de insumos e protegendo a propriedade

intelectual da Companhia.

2.2.3 Mercado de Suinos

No grafico 13, expde-se a producdo mundial de suinos em 2020, sendo que o
Brasil ocupa a quarta posicdo mundial em producdo, enquanto China, Unidao

Europeia e Estados Unidos estao a frente do pais.
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Grafico 13 - Producdo em Mil Toneladas de Suinos em 2020
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Fonte: Embrapa Aves e Suinos. Central de Inteligéncia de Aves e Suinos (CIAS), (2021).

No grafico 14, nota-se a representatividade de cada estado no abate de
suinos, sendo que o Rio Grande do Sul é o terceiro maior, atras de Santa Catarina e

Parana.

Grafico 14 - Representatividade de Cada Estado no Abate de Suinos em 2020
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Fonte: Embrapa Aves e Suinos. Central de Inteligéncia de Aves e Suinos (CIAS), (2021).

O gréfico 15 apresenta o consumo no mundo, demonstrando que o Brasil
ocupa a 52 posi¢cao no consumo mundial, sendo que China, Uniao Europeia, Estados

Unidos e Russia estdo a frente.
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Grafico 15 - Consumo Doméstico em Mil Toneladas de Suinos em 2020
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Fonte: Embrapa Aves e Suinos. Central de Inteligéncia de Aves e Suinos (CIAS), (2021).

No grafico 16, figuram as exportagcdes de suinos. O Brasil encontra-se na 32

posi¢cao mundial, sendo que a lider € a Unido Europeia.

Grafico 16 - Exportagcdes em Mil Toneladas de Suinos em 2020
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Fonte: Embrapa Aves e Suinos. Central de Inteligéncia de Aves e Suinos (CIAS), (2021).

No grafico 17, vé-se a representatividade dos estados na exportagao, sendo

que o Rio Grande do Sul encontra-se na segunda colocagdo, com 25,79% de

participacao.
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Grafico 17 - Representatividade dos Estados nas Exportagdes de Suinos em 2020
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Fonte: Embrapa Aves e Suinos. Central de Inteligéncia de Aves e Suinos (CIAS), (2021).

O grafico 18 apresenta as exportagdes brasileiras de carne suina por produto
em 2020, expondo que os cortes representam 87,49%, os miudos 9,13%, e os
industrializados 1,15%.

Grafico 18 - Exportacdes Brasileiras de Carne Suina por Produto em 2020

Cortes

Middos
Industrializados
Embutidos
Carcacas
Gorduras
Tripas e Cerdas
Salgados

Couros e Peles

Fonte: Associagao Brasileira de Proteina Animal (ABPA), (2021).

No grafico 19, constam as importagdes, sendo que a China possui 0s maiores

volumes, seguida por Japao, México e Reino Unido.
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Grafico 19 - Importagcdo em Mil Toneladas de Suinos em 2020
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Fonte: Embrapa Aves e Suinos. Central de Inteligéncia de Aves e Suinos (CIAS), (2021).

No grafico 20, os destinos da producdo de carne suina brasileira séo
apresentados, demonstrando que o mercado interno consome 77% do produto

frente a 23% do mercado externo.

Grafico 20 - Destino da Producao Brasileira de Carne Suina em 2020
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Fonte: Associagao Brasileira de Proteina Animal (ABPA), (2021).
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2.2.4 Cadeia Suinicola

A cadeia suinicola é composta por industrias de insumos, suinocultores,
agroindustria, industria de transformacédo e consumidores do mercado externo e
interno. O processo produtivo tem inicio com as industrias de insumos, que sao
divididas em industria genética, fabricas de ragao e fornecedores de medicamentos
e equipamentos. Em posse dos insumos necessarios, os suinocultores dao inicio a
producao dos animais destinados ao abate. Ao atingirem o peso final de abate, os
suinos sao transferidos para a agroindustria, responsavel pelo abate e pela
conservagao dos produtos. Enfim, a industria de transformacdo realiza o
processamento de alimentos e subprodutos e os destina ao mercado interno ou ao
externo.

A producgao de suinos no Brasil da-se em trés diferentes arranjos produtivos,
que apresentam particularidades nas relacbes entre as partes envolvidas no
processo. A producdo suinicola no pais teve inicio com a producéo independente e,
a fim de atingir niveis mais elevados de produtividade e rentabilidade, veio a evoluir
para modelos cooperativos e modelos integrados com a agroindustria.

O modelo independente conta com produtores rurais tradicionais, que
compram insumos para sua produgdo e comercializam os suinos com a
agroindustria sem a presencga de vinculos contratuais formais. Geralmente, esses
produtores operam no sistema de granjas de ciclo completo (CC) ou granjas
produtoras de leitdes (UPL). Nas primeiras granjas, o suino permanece desde o
nascimento até estar em peso de corte. Nas segundas, apenas até atingir 22kg. No
modelo independente, o produtor € responsavel por todas as decisdes técnicas
acerca do processo produtivo, bem como por todos os investimentos e despesas
decorrentes da producdo. Dessa forma, esse modelo apresenta maior risco,
principalmente, pela falta de garantia de escoamento da produgéo, mas pode vir a
viabilizar maiores remuneragées em periodos de mercado aquecido. Nesse arranjo,
os produtores relacionam-se com fornecedores através de contratos ou acordos,
estabelecidos especialmente com base em analises de custo/beneficio. Ao mesmo
tempo, esses suinocultores relacionam-se com as agroindustrias por meio do
mercado e ficam expostos a assimetrias de poder de barganha e a variabilidade dos

precos dos graos e das carnes no mercado internacional.
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No modelo integrado, a pessoa juridica (agroindustria) € uma empresa
proprietaria de grande parte dos fatores de producédo, sendo o suinocultor um
fornecedor de servigcos com especializagdo em alguma das atividades produtivas da
cadeia. Dessa forma, os suinocultores arcam com os custos de investimentos em
instalagdes, equipamentos, agua, energia, manutencdo, tratamento de dejetos e
mao de obra, enquanto a agroindustria € responsavel pela aquisigdo dos insumos e
pela fabricagao da ragao, além de ser a proprietaria dos animais de producao. Apos
o término do periodo de engorda, os suinos destinados ao abate sao transferidos
novamente para a agroindustria, que realiza o abate e o processamento. Percebe-
se, ainda, uma transferéncia, por meio de contrato, de parte dos riscos de variagao
dos precos de grdaos e insumos do suinocultor para a agroindustria. O modelo
integrado, portanto, busca aumentar a eficiéncia do processo produtivo através da
especializacdo dos produtores em diferentes atividades, ao mesmo tempo em que
garante o suprimento da demanda por parte da agroindustria e 0 escoamento da
producgao por parte do produtor.

O modelo cooperado é muito similar ao modelo integrado e difere,
principalmente, no que diz respeito a pessoa juridica em torno do suinocultor. No
caso do modelo cooperado, o agente econbmico é uma cooperativa que
compreende a agroindustria e seus associados e, dessa forma, realiza a partilha dos
resultados da operagcdo com os participantes. Entretanto, a estrutura da cadeia,
nesse modelo, funciona da mesma forma que no modelo integrado, sendo as
relacbes garantidas por contratos; a agroindustria fica responsavel pelo fornecimento
de insumos e ragao e, também, figura como proprietaria dos animais de producao,
ao passo que o suinocultor € um prestador especializado de servigos.

A maior parte dos produtores participa nos modelos integrado e cooperado.
Segundo o Mapeamento da Suinocultura Brasileira, relatério elaborado pela
Associagao Brasileira dos Criadores de Suinos (ABCS), em 2015, a distribuicdo por
modelo de produgcdo no estado ocorria da seguinte forma: 18% suinocultores
independentes, 55% integrados e 27% cooperados. Assim, 82% dos suinocultores
gauchos operam em regime contratual de integragdo com agroindustrias e
cooperativas (integrados e cooperados).

A partir da analise de alguns trabalhos sobre governanca e coordenacao,
busca-se apresentar as conclusdes resultantes das pesquisas realizadas por

diversos autores, conforme segue.
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Em seu trabalho sobre governanga na cadeia de suinos, Bortolotti (2008)
alcancou resultados que permitiram identificar os dois principais fatores que
determinam a coexisténcia de sistemas de governanga na cadeia de suprimentos
nos casos estudados. Foi observada a importancia de as organizagdes cooperativas
primarem pelos principios do cooperativismo e pelo cumprimento dos contratos. No
caso do contrato das cooperativas com a Aurora, a fuga em massa dos produtores
poderia causar prejuizos incalculaveis para as cooperativas e para a Aurora. Quanto
as caracteristicas ideais constatou-se que, de modo geral: os agentes sao
identificados; as agbes ndo sdo conjuntas; prevalece a relacdo de contratos
neoclassicos entre cooperativas e produtores; a producédo é pensada a curto prazo,
ou seja, a maioria dos contratos sdo de no minimo quatro meses € no maximo seis
meses; 100% dos suinocultores identificam a sua cooperativa como lideranga; os
sistemas de controle precisam de ajustes, mas estdo dentro do esperado; a
assisténcia técnica € ideal; e, por fim, a troca de informagdes esta abaixo do
esperado. Portanto, a coexisténcia de diferentes sistemas de governanga da cadeia
de suprimentos da suinocultura de corte, em organizagdes cooperativas no Oeste de
Santa Catarina, da-se em virtude das necessidades de manter-se no mercado e nédo
por uma simples opcéao de diversificagdo de ativos.

Em sua investigacdo sobre contrato de integracdo de suinos, Coser (2010)
verifica 0 avango dos sistemas agroindustriais, em termos de inovagéo tecnolodgica,
aumento das escalas de producgado, alteracbes provocadas por mudangas no
ambiente institucional e organizacional. Nota ainda que a maior exigéncia dos
consumidores em termos de seguranga dos alimentos, preocupagdo com 0 meio
ambiente e com o bem-estar animal tornaram o ambiente produtivo mais complexo e
induziram o surgimento de novas formas de coordenacao das cadeias produtivas do
agronegocio. A estrutura de governanga predominante na suinocultura brasileira,
assim como nos Estados Unidos e em grande parte da Europa, € o contrato
agroindustrial. No Brasil, esse contrato tornou-se predominante na coordenagao das
produgdes de aves e suinos, e € conhecido no meio como “contrato de integracao”.
Se em sua génese nao passavam de acordos tacitos que possibilitavam maior
seguranga para produtores de suinos e agroindustrias na comercializagdo dos
animais, atualmente, os contratos de integracdo tornaram-se extremamente
complexos na tentativa de acompanhar todas as mudangas relacionadas a produgao

de suinos. Os resultados das analises de conteudos demonstraram alto grau de
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convergéncia entre as percepgdes dos representantes dos segmentos estudados
quanto aos parametros de eficiéncia técnica e econdmica estarem assegurados nos
contratos de integracao de suinos. Contudo, tais instrumentos sao percebidos como
pouco equitativos, com concentragdo dos poderes de determinagdo econdmica,
estratégica e administrativa na agroindustria. Ademais, a percepgao geral € de que a
possibilidade de dialogo entre as partes ainda é reduzida e que, atualmente, o unico
mecanismo para solugao de controvérsias € a justica. As implicagdes metodologicas,
tedricas e praticas, as limitagcbes e a agenda de pesquisa sao apresentadas com
base nos achados empiricos.

Ja Farina e Nunes (2003), em seu estudo sobre o desempenho do
agronegocio no comércio exterior, relatam que a governanga das transacgdes entre
produtores rurais e industria processadora deve ter sido facilitada pela experiéncia
das empresas exportadoras com as integracdes de aves. O modelo da avicultura
nao foi transferido mecanicamente para a produgao de suinos, sobretudo, no que diz
respeito aos graus de liberdade e risco do produtor integrado na comercializagéao
dos produtos. Entretanto, a transferéncia de material genético e o controle do

manejo dos animais seguem o modelo da avicultura.

2.3 Estudos Empiricos

No Brasil, o setor de proteinas animais e derivados desempenha um papel
importante dentro do agronegaocio e, consequentemente, no crescimento econémico.
O pais tem expressiva participagdo no mercado global de proteina animal.

Na cadeia da vitivinicultura do Rio Grande do Sul, a coordenacédo na cadeia
ocorre, principalmente, via mercado, sendo que os fatores determinantes para
adocao dos diferentes tipos de governanca identificados sédo: a) a diversidade de
percepcao e propensao a risco por parte dos agentes da cadeia; b) as diferentes
estratégias adotadas pelas empresas; e c) a possibilidade de conflitos de interesses
entre os agentes (MIELE, 2013).

A cadeia de bovinocultura de corte do Rio Grande do Sul realiza sua
organizacdo através da gestdo da cadeia de suprimentos e a utilizagdo de
mecanismos de coordenacdo, que variam de acordo com cada elo da cadeia
estudado (FERREIRA, 2002).
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Segundo a Associagao dos produtores de Cana de Agucar (APRODECANA) e
o grupo Alambiques gauchos, apresenta-se uma sinalizagdo de que se esta no
caminho de uma estrutura de governanca hibrida e é preciso que mecanismos de
coordenacao em nivel estratégico, tatico e operacional sejam implantados de forma
sistémica, ampliando a racionalidade buscada pelo grupo, diminuindo as agdes
oportunistas identificadas e aumentando a frequéncia das transacdes internas e
externas (SCARTON; WAQUIL, 2012).

A estrutura de governanga do café, através dos estudos de Ferreira, Waquil e
Gongalves (2009), é vista como de tipo hibrida, com uma coordenagao bilateral, na
qual a autonomia entre as partes € mantida, por ser a especificidade dos ativos
intermediaria, ndo sendo muito elevada, para que necessite de integracao vertical, a
medida que busca um relacionamento continuado com os produtores de café —
consorciados. No entanto, isso ndo exime a governanga da existéncia de falhas.

Ao mencionar falhangos de governanga, recorda-se o enfoque de Coase (1991),
quando revela que a abordagem da governanga rompe com o conceito tradicional da
firma vista como uma fungcdo de producdo e passa a considera-la um arranjo
institucional. Aplicar a governanga aos sistemas agroindustriais (SAGs) significa
reconhecer que a geragao de valor é fruto de cooperagao entre agentes econdmicos,
gue atuam em setores diferentes da economia (ZYLBERSZTAJN, 1995).

Caso os incentivos para a cooperagao, visando a geragao de valor, resultem
em sucesso, fica posto um segundo desafio, o de definir mecanismos para
compartilhar o valor gerado entre aqueles que cooperaram para a sua producao. Se
os atores falharem em definir os incentivos para a cooperagdo ou em elaborar
mecanismos para compartilhar o valor gerado, todo o esforco pode ser inutil
(ZYLBERSZTAJN, 1995).

Conforme Bortolotti (2008), a cadeia de suinos apresenta modelos de
coordenacgao distintos, frutos de dificuldades de adaptacdo dos produtores ao
modelo de integracado. Ja para Martins (2009), a fim de que o fluxo produtivo total da
cadeia de aves nao sofra sobressaltos € necessario que os setores de criacao,
producao de milho e soja e os consumidores finais ndo sofram sobressalto.

Nos estudos de Saab et al. (2009), a cadeia de aves é apresentada como
uma cadeia com boa governanga e coordenagao, demonstrando um processo de
integracao vertical, o qual permite que um mesmo agente controle diversas fases da

producao. Além disso, mostra algumas vantagens para os avicultores, tais como: a)
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maior produtividade,; b) menores custos de producéo; c) plantel de alto valor
zootécnico; d) garantia de comercializagdo da produgéo; e e) redugao de risco. Na
cadeia suinicola, as agroindustrias seriam as principais estruturas de coordenagao

por meio da implementacdo da integracdo, atuando desde o fornecimento de

insumos a produtores, até a comercializagao do produto.

Quadro 2 - Resumo dos Estudos Empiricos

Titulos Autores Como se da a Governanca
A estruturagéo da rede de empresas
processadoras de aves no estado NAKAZATO, R.; | A governanca deu-se por meio da institucionalizacéo

de Santa Catarina:
contratual e
recursos

governanca
dependéncia de

PAULILLO, L. F. O. E.

de contratos de integragéo.

O sistema agroindustrial de carnes:
competitividade e estruturas de
governanca

SIFFERT FILHO, N. F.;
FAVERET FILHO, P. S.
C.

As empresas estabeleceram um sistema de contratos.

Estruturas e caracteristicas da
cadeia de valor a partir do tipo de
Governanga: uma avaliagcdo
preliminar da avicultura de corte
paranaense

SILVA, C. L. ; SAES, M.
S. M.

Ha uma diferenca entre as seguidoras que exportam e
as que nao exportam nesses dois aspectos. De acordo
com o estudo, quanto maior a capacidade de
governanca da cadeia, como no caso das
cooperativas, maior a capacidade competitiva daquele
tipo de cadeia. Para completar, o estudo demonstra
que aquelas seguidoras que exportam tém uma
relacdo de governancga hibrida.

Determinantes da estrutura de
governanga na cooperativa central
Aurora Alimentos (aves) - formas
plurais e nado plurais: uma analise a
partir dos custos de transagao,
custos de mensuragdo e recursos
estratégicos

ZANELA, C.

Ha presenca de formas plurais de governanga.

A GOVERNANCA E A
COMPETITIVIDADE DA CADEIA
GLOBAL DE VALOR DA CARNE
DE FRANGO

BELARMINO, L. C.;
MIRITZ, L. D.; MARION
FILHO, P. J. ; TIMM, Luiz
Carlos

A governanga a montante do frigorifico integrador em
relagdo aos produtores rurais que realizam a criagédo e
terminagcdo das aves se caracterizou como cativa.
Dentre as caracteristicas que fortalecem essa
tipologia, estéo a relagao dos criadores de frango com
o comprador via contrato e a dependéncia do produtor
em relagdo a assisténcia técnica, a medicamentos e a
alimentacdo das aves.

A Governanga nas cadeias globais
de valor: o caso da Brasil Foods

SINGER, R. C.

Ha um controle e um gerenciamento altos -
corroborados nos estudos feitos sobre a cadeia de
suprimentos BRF - que faz com que esses
fornecedores sejam cativos a BRF, porque ela fornece
recursos, treinamentos produtivos e acesso a
mercados vantajosos, mas, ao mesmo tempo, coloca
barreiras a capacitagdo em outras atividades de maior
valor agregado, tornando dificil e até desestimulante o
fim desse relacionamento.

Governanga na Cadeia Produtiva de
Suinos: Estudo de Caso de Duas
Cooperativas no Oeste Catarinense.

BORTOLOTTI, M. A

Os resultados permitiram identificar os dois principais
fatores que determinam a coexisténcia de sistemas de
governanca na cadeia de suprimentos nos casos
estudados, que sdo: a importancia das organizagbes
cooperativas em primar pelos principios do
cooperativismo; e o cumprimento de contrato das
Cooperativas com a Aurora.

Contrato de integracdo de suinos:
formatos, conteudos e deficiéncias

A estrutura de governanca predominante na
suinocultura brasileira, assim como nos Estados

da estrutura de governanca | COSER, F. J. . .

predominante na suinocultura Umd_os e em grande parte da Europa, é o contrato
S agroindustrial.

brasileira.

Desempenho do agronegoécio no O autor comenta que a governanga das transagdes

comércio exterior e governanca nos | FARINA, E.M.M.Q. e | entre produtores rurais e industria processadora deve

sistemas agroindustriais das carnes | NUNES,R. ter sido facilitada pela experiéncia das empresas

de suinos e das carnes de bovinos

exportadoras com as integracdes de aves.

Fonte: Compilado pelo autor.




46

O presente capitulo elencou teorias que abordam o tema governanga e
coordenagao, bem como alguns estudos empiricos sobre cadeias gerais e cadeias
de aves e suinos, sintetizando as diversas conclusdes a respeito do tema.

Assim, foi possivel verificar que, para varios estudiosos, a governanca e
coordenacdo ocorre por meio dos contratos de integracdo efetuados entre os
produtores e as empresas integradoras.

Apresenta-se, a seguir, a formatagao pela qual a BRF considera a ocorréncia

da cadeia de aves e suinos.
Figura 2 - Cadeia de aves e suinos

INiCI0

5.GRANJAS E

2. ARMAZENAMENTO

4,PRODUTORES
integrados
9.CENTRO DE
DISTRIBUICAO

7.INDUSTRIALIZACAO

11.PONTO
DE VENDA

8.TRANSPORTE

10.MERCADOS
INTERNO E
EXTERNO

Fonte: BRF.

Com base nesses estudos, compreende-se que ha um mecanismo de
governanga e coordenagao, porém, 0 que se busca por meio do presente trabalho é
avaliar a estrutura de governanga e coordenagao nas cadeias produtivas de aves e
suinos, verificando como se sustenta essa estrutura e como se estabelecem os elos

que compdem as cadeias produtivas de aves e suinos.
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3 METODOLOGIA

A fim de buscar alcangar os objetivos da investigacdo, adota-se uma
metodologia de carater exploratorio. Segundo Gil (2008), esta modalidade de
pesquisa € desenvolvida com o intuito de proporcionar uma visao geral de tipo
aproximativo, acerca de determinado fato. Para tal, sera empregada a técnica
Survey que se caracteriza pela interrogagao direta dirigida as pessoas, cujo
comportamento, opinido ou caracteristicas deseja-se conhecer.

Dessa forma, esta pesquisa utiliza um questionario aplicado em empresas
relacionadas a cadeia produtiva de frangos e suinos, objetivando compreender a
estrutura dessa cadeia e os processos de coordenagdo e governanga que ocorrem
nela. Assim, este capitulo esta organizado em quatro se¢des que visam apresentar

os passos metodolégicos empregados nesta pesquisa.

3.1 Universo da Pesquisa e Amostra

O Estado do Rio Grande do Sul possui mais de 365 mil estabelecimentos
rurais de acordo com o censo agropecuario de 1997, sendo que estabelecimentos
de aves e suinos giram em torno de 2058. Conforme levantamento efetuado na
Sindiragcdes ha mais de 126 empresas produtoras de ragdes. Dados levantados junto
a Associacdo das empresas cerealistas e da associagdo de cooperativas
demonstram que ha mais de 200 empresas de armazenagem. Quando o assunto é
industrializagcdo e abate o numero de empresas € de cerca de 15 empresas no
Estado. Conforme dados do sindicato das empresas de transporte, o Estado possui
mais de 15 empresas de transporte especializadas na locomoc¢ao de aves e suinos.
Conforme dados da Associagcao Gaucha de Supermercados, existem 5200 pontos
comerciais espalhados pelo estado.

Para fins do estudo foram entrevistados representantes de cada um destes
setores de forma a conseguir obter os resultados necessarios para responder sobre
0 processo de governanga e coordenagao nas cadeias produtivas de aves e suinos.

A amostra selecionada por conveniéncia e representatividade no setor, o que

resultou em 24 empresas entrevistadas, compondo 8 setores, como segue:
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a) 3 participantes do ramo produtor de gréos, sendo que a amostra é
irrelevante do ponto de vista quantitativo, mas considerando que os
agricultores possuem visdes parecidas entende-se robusta;

b) 3 empresas do ramo armazém/cerealista, sendo que as entrevistadas sao
empresas com faturamento superior a R$ 1 bilhdo ao ano;

c) 3 empresas do ramo integradora, foram entrevistadas duas integradoras
que fazem parte do rol das gigantes do setor e uma de porte intermediario;

d) 3 empresas do ramo fabrica de ragdes, neste segmento tivemos a
possibilidade de entrevistas uma gigante do setor e duas empresas
intermediarias;

e) 3 produtores de aves e suinos, a amostra € irrelevante do ponto de vista
quantitativo porém se compreende que as visdes dos produtores de aves e
suinos sao parecidas;

f) 3 empresas do ramo frigorifico, foram entrevistadas empresas de porte
meédio grande;

g) 3 empresas do ramo transportes;

h) 3 empresas do ramo mercados, devido a dificuldades de compliance

efetuamos entrevista com 3 redes regionais no Rio Grande do Sul.

Tabela 1 - Populagdo e Amostra

Setor N° de Amostra
Participantes

Produtor de Gréos 365.000 3
Armazém/Cerealista 200 3
Integradora 15 3
Fabrica de Racgdes 126 3
Produtores de Aves e 2058 3
Suinos

Frigorificos 46 3
Transporte especializado 15 3
em aves e suinos

Mercados 5200 3

Fonte: Elaborada pelo autor.
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A amostra de entrevistados contemplou apenas pessoas ou empresas que
possuiam producdo no Rio Grande do Sul, devido ao fato de terem relagdes
comerciais com os demais elos da cadeia de aves e suinos no estado. Apesar do
tamanho da amostra nao ser representativo estatisticamente, o mesmo é relevante

no que tange a pesquisa exploratoria.

3.2 Procedimentos e Coleta de Dados

O procedimento de coleta de informagdes deu-se por meio de pesquisa de
campo, através de entrevistas previamente estruturadas e validadas (Apéndice A),
com o objetivo de garantir comparabilidade entre as respostas das empresas
pesquisadas. Do ponto de vista processual, as entrevistas foram realizadas de forma
pessoal e individualizada.

A selecao dos entrevistados aconteceu de forma intencional (ndo aleatéria) e
ocorreu entre os meses de dezembro de 2021 e fevereiro de 2022. Antes de iniciar a
entrevista, foi realizada uma explanagcdo acerca do tema do estudo, de seus
objetivos, solicitando-se ao respondente que se manifestasse em relagédo a
autorizacdo ou nao do procedimento de pesquisa. Quando vencida essa etapa, foi

dado inicio a entrevista propriamente dita.

3.3 Tratamento e Analise dos Dados

Concluida a etapa de coleta, buscou-se codificar os dados coletados, a fim de
que fosse possivel estrutura-los da forma como os entrevistados perceberam a
governanga e coordenacado na cadeia de aves e suinos no Rio Grande do Sul. A
etapa foi especificamente qualitativa, sendo que, a partir da estruturagao, passou-se
a analise do conteudo e as respectivas comparacdes entre as percepcoes dos
entrevistados.

Salienta-se que as respostas dadas pelos respondentes as questdes
propostas encontram-se transcritas em tabelas, no capitulo 4 desta pesquisa,
conforme realizado por eles, sem ter sido feitas quaisquer alteragcées ou corregcdes

gramaticais, a fim de preservar a integridade das informacoes.
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3.4 Operacionalizagao da Pesquisa

O cerne desta pesquisa é a governanga e coordenag¢ao na cadeia de aves e
suinos no Rio Grande do Sul, tendo como foco as relagbes entre os elos dessa
cadeia. Para tanto o questionario foi estruturado com 28 questdes. Sendo que o

mesmo esta dividido em dois grandes grupos:

a) perfil dos entrevistados: As questdes de 1 a 9 tém o intuito de conhecer o
entrevistado, sua experiéncia, sua formagdo e aferir seu grau de
conhecimento a respeito do setor;

b) governanca e coordenagao das cadeias: As questbes de 10, 11, 12, 13,
14, 15, 16 e 17 buscam trazer subsidios sobre a cadeia, demonstrando as
cadeias a jusante e a montante bem como a relevancia dos segmentos nos
elos da cadeia. As questdes foram fundamentadas com base na teoria das

Filieres, buscando entender a cadeia de a jusante a montante.

As questdes 18, 19 falam sobre margem financeira e permitem determinar
quem efetivamente realiza a governanca e coordenacao da cadeia, devido ao fato
de geralmente ser aquele que detém maior margem.

A questéo 22 permite que o entrevistado apresente a cadeia de aves e suinos
pela sua Optica, sinalizando o setor que, para ele, possui maior poder na cadeia
produtiva.

As questdes 23 a 26 visam confrontar a questdo 16 e, desse modo, valendo-
se da teoria de Williansom, indicar o tipo de governanga que existe na cadeia
produtiva, bem como perceber se o entrevistado julga que essa governancga €
positiva ou negativa.

Por fim, as questbes 27 e 28, considerando a teoria de Storper e Harrison
sobre poder e hierarquia, colocam-na a prova perante os entrevistados para
entender como se da a governanga e coordenagao.

No proximo capitulo, sdo apresentados e analisados os dados obtidos por

meio das entrevistas.
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4 APRESENTAGAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo visa apresentar e analisar os dados colhidos a partir da

aplicagao dos questionarios, abordando os resultados alcangados.

A tabela 2 contém a descricdo do perfil dos entrevistados, entretanto, nao

revela o nome da empresa em que se realizou a entrevista por questdo de sigilo e

privacidade das informacgdes.

Tabela 2 - Perfil dos Entrevistados

Tempo de | Tempo de Ja atuou em
Empresa Cargo Idade Atuacdo na | Atuacdo no | outras empresas | Formagdo Académica
Empresa | cargo atual | do agronegocio
A Produtor Acima de 39 39 Sim Especializacao
50 anos
B Produtor 46 a 50 30 23 Sim Especializacio
C Produtor 41 a45 25 17 Sim Especializacio
D Diretor 41 a 45 9 1 Sim Especializacao
E Socio-diretor 36240 17 10 Sim Superior Completo
F Gerente 36240 10 3 Sim Especializag¢do
G Diretor 46 a 50 19 9 Sim Especializac¢do
H Gerente 36240 13 3 Sim Superior Completo
1 Socio-diretor Acima de 19 19 Sim Ensino Fundamental
50 anos
J Diretor Acima de 24 24 Sim Especializacao
50 anos
K Socio-diretor 41 a45 10 6 Sim Especializacio
L Gerente 36 240 8 2 Sim Especializacio
M Produtor Acima de 30 30 Sim Ensino Fundamental
50 anos
N Produtor 30a35 9 9 Sim Ensino Médio
(0] Produtor Acima de 35 20 Sim Ensino Fundamental
50 anos
P Gerente Menos de 13 5 Nao Especializacao
30 anos
Q Socio-diretor 36240 22 7 Sim Superior Incompleto
R Socio-diretor 46 a 50 23 8 Sim Superior Completo
S Terceirizado 41 a 45 25 3 Sim Ensino Médio
T Gerente 36240 7 2 Sim Superior Completo
U Gerente 46 a 50 15 5 Sim Especializag¢do
\ Gerente 41 a 45 12 5 Sim Especializacao
X Gerente 46 a 50 30 7 Sim Superior Completo
Y Diretor Acima de 32 5 Sim Ensino Médio
50 anos

Fonte: Compilado pelo autor.

Ao observar a Tabela 2, pode-se notar que o perfil do cargo ocupado pelos

entrevistados corresponde a 20,80% de sécios-diretores, 16,6% de diretores,

33,33% de gerentes, 25% de produtores e 4% de terceirizados. E possivel concluir

que se trata de pessoas com conhecimento sobre a empresa em que atuam e que
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ocupam cargos estratégicos. Em relacéo a idade, 4% possuem menos de 30 anos,
4% entre 30 e 35 anos, 25% entre 36 e 40 anos, 20,83% entre 41 e 45 anos, 20,83%
entre 46 e 50 anos, e 25% mais de 50 anos. Assim, 66,66% dos entrevistados tém
mais de 40 anos, indicando um grupo com experiéncia no mercado.

Nesse sentido, destaca-se que, além do cargo estratégico e da senioridade
no mercado, eles também caracterizam-se pelo longo tempo na empresa, ja que
75% dos profissionais atuavam ha mais de 10 anos nela, sendo que uma parcela
relevante possui mais de 21 anos de atuacdo. Complementarmente, outro fator
relevante para conferir a maturidade do respondente, em relacdo as questdes que
estavam sendo postas, refere-se ao tempo de atuagdo desses representantes da
empresa na fungdo. Sendo assim, sublinha-se que 58,01% dos entrevistados
apresentam mais de cinco anos na funcao, revelando maturidade no desempenho
do cargo.

Por fim, outro elemento importante para relativizar o grau de profundidade de
conhecimento dos entrevistados € o nivel de formagdo. Nesse quesito, 71%
declaram ter curso superior completo e 50%, pds-graduagdo no nivel de
especializagdo. Dessa forma, revela-se um grupo pequeno, mas significativo (29%)
com baixa formagao académica.

Portanto, pode-se concluir que os entrevistados demonstram maturidade em
termos de conhecimento do setor, das empresas e, no geral, uma boa formagéao
académica, garantindo, assim, que as respostas abarquem, com uma ampla

margem de seguranga, o que ocorre na cadeia produtiva de frangos e suinos.

4.1 Entrevista com Produtor de Graos

Os entrevistados referidos, nesta secéo, sdo produtores de soja € milho no
estado do Rio Grande do Sul. Eles foram selecionados com o intuito de identificar
como se da a governanga e coordenacgao na cadeia de aves e suinos. A transcricao
completa das respostas encontra-se no apéndice B.

Ao responderem a questao 10, os trés entrevistados consideram que o setor
de graos € indispensavel para a cadeia de racao de frangos e suinos, que seu setor
depende de insumos de terceiros e que sao fonte indispensavel para as industrias a

montante e a jusante.
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Pelas respostas da questdo 11, nota-se que existe consenso entre os
respondentes acerca de que os pregos sao estabelecidos pelo mercado, sendo que
a empresa nao tem poder de fixa-los.

Na questdo 12, todos citaram o fator climatico como sendo o que mais
impacta o setor, além disso, dois dos entrevistados citaram o mercado externo e um
deles mencionou o cambio. As meng¢des do mercado externo e do cambio mostram
que os respondentes entendem que o mercado € impactado pelo tamanho da
demanda do mercado externo, bem como pela variagado de pregos ocasionada pelo
cambio, visto que, muitas vezes, o produto nacional fica extremamente barato para
compra por parte dos demais paises.

No que tange aos insumos mais relevantes, conforme indagado pela questao
13, os itens combustiveis, transporte, energia elétrica, mao de obra especializada e
mao de obra geral foram os citados, além deles, também foram lembrados, pelos
entrevistados, os fertilizantes, insumos, defensivos e as sementes.

As questdes 14 e 16 solicitavam que fossem citados o mercado de atuagao
da propria empresa e as relagdes a montante e a jusante, a fim de entender se
essas relacdes transcorrem de forma contratual.

No que diz respeito a questdo 14, todos se inseriram como produtores de
graos e mencionaram diversas empresas e segmentos com 0s quais mantém
relacionamento no decorrer do tempo.

Ja em resposta a questdo 16, foi bastante citado o fato de ndo possuirem
contratos que estabelecam essas relagdes a montante e a jusante, sendo que os
respondentes declaram que isso ndo é uma tradicio do mercado gaucho.
Acrescentam também que existe grande oferta de insumos e que, para venda, seus
produtos se constituem em commodities, sendo que a soja tem liquidez total e o
milho possui prazo de pagamento de até 30 dias.

No que tange a governanga, os trés entrevistados mostram crer, com base na
teoria de Williamsom (1985), que a governanga ocorre via mercado. Ademais, nas
entrevistas, apontam aspectos que levam a governanga relacional, fundamentada
em confianga, colaboracéo e relacionamento.

Respondendo a questdo 15, os produtores informam que seus principais
produtos, em ordem, sdo soja € milho. Com menor representatividade, mas plantada

pelos trés, surge o trigo. Apenas o produtor C também planta aveia.
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Em atencdo a questdo 17, a maioria dos respondentes entrega para
empresas de recebimento de graos (armazenagem). Porém, um deles afirma que
também vende para a Alibem e para a BRF, de forma direta. Esse produtor faz a
ressalva de que isso, de certa forma, é fruto da estiagem, visto que a escassez do
produto tem obrigado essas integradoras a buscarem a compra direta.

Outro aspecto importante é que o produtor B efetua venda para empresas que
levam o grao para o porto com o objetivo de exportagao.

Nas perguntas de numeros 18 e 19, que abordam margem de
comercializacdo, percebe-se que o0s entrevistados evitam falar um percentual
especifico, sendo que dois deles dizem desconhecer, e o outro declara saber,
aproximadamente, o percentual, que fica entre 15 e 20%.

Para a questao 20, a resposta dos trés produtores foi negativa. Segundo eles,
o0 segmento em que atuam nao tem poder de coordenacéo na cadeia.

Tal visao é reforcada nas declaracdes realizadas em atencdo a questao 21,
em que reafirmam que o seu segmento e empresa nao efetuam a coordenacgéao,
indicando como possiveis justificativas o fato de ser um mercado muito amplo e de
nao haver nenhum lider que domine todo o mercado. Além disso, apontam o
aspecto do mercado externo e as questdes de livre concorréncia e livre mercado.

Em relagdo a pergunta de numero 22, os produtores procuraram identificar os
segmentos que compdem a cadeia de ra¢des de frangos e suinos e sinalizar com
um circulo aquela que acreditam possuir maior poder de mercado na cadeia
produtiva. A partir dos apontamentos feitos pelos entrevistados, elaborou-se a

seguinte figura:

Figura 3 - Cadeia de aves e suinos na visdo do Produtor de Graos

Insumos

Fertilizantes Produtor de
Sementes Gréos

Mercado

Armazenagem
Interno

Transporte Cerealista Integrador
Mercado
Externo

Cooperativa

Maquinas

Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo.
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Os produtores de graos consideram que a cadeia seja formada da forma
apresentada na figura 3. Eles acreditam que, pelo tamanho do mercado, ndo ha uma

coordenacgao. A sequéncia da cadeia, para os produtores de graos, seria:

a) insumos, fertilizantes, sementes;

b) produtor de gréos;

c) cerealista, armazenagem, cooperativa;

d) integrador (Fabrica de ragao, Incubatdrio, Produtores de aves e suinos,
frigorifico, industrializag&o);

e) mercado externo e interno (ponto de venda).

Assim, na concepgao dos produtores de graos, ndao haveria coordenacgéo da
cadeia como um todo. Contudo, o segmento de maior poder seria o integrador.

Sobre a questdo 23, cabe sublinhar algumas consideragbes acerca da
compreensao dos entrevistados sobre governanga como um conjunto de regras,
contratos, relagdes hierarquicas, leis e regulamentos. Dois dos entrevistados dizem
que a coordenacgao nao existe. Os trés falam da concorréncia e do mercado. Porém,
dois dos entrevistados afirmam que, se ha tal coordenacao, ela se da pelo integrador
e dentro do grupo que ele regula, ndo na cadeia como um todo.

Fazendo um paralelo com a teoria, nota-se aqui a percepcdo de que a nao
visualizagdo de uma governanga explicita ocorre pelo fato de ser o mercado que a
exerce, como citado por eles.

Ainda no que se refere ao mercado, eles mencionam a questao da demanda
e oferta do produto como sendo o que realmente impacta o setor.

Ja no que tange as respostas que dizem respeito as perguntas 24, 25 e 26,
pode-se realizar as seguintes ponderagdes. Os trés entrevistados ndo percebem a
governancga na formatagdo como é apresentada na teoria. Eles ndo consideram essa
auséncia negativa, sendo que um deles acredita que a coordenacao ocorra por
forcas de mercado. Além disso, ter uma coordenacao poderia ser até prejudicial,
visto que o mercado se adapta constantemente as mudancas que possam
acontecer, segundo um dos entrevistados.

Pelo que se apreende das respostas a questdo 27, os entrevistados nao
acreditam que exista um grande lider que coordene o setor, sendo que € muito

citado o fato de nenhuma empresa ser tdo grande a ponto de coordenar uma cadeia
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tdo extensa. Fala-se muito no poder das grandes integradoras dentro de uma cadeia
menor.

O retorno dos entrevistados sobre a questdo 28 realgca o fato de haver
grandes empresas, na area de grao, ADM, Bunge, Cargil, Dreyfus, com um certo
grau de hierarquia. Mas, de acordo com os produtores, elas n&do efetuam a
governanga e coordenagdo. Os entrevistados mencionam também o poder das

integradoras.

4.2 Entrevista com o Setor de Armazenagem

No segmento de Armazenagem, houve acesso a trés entrevistados, sendo um
socio-diretor, um diretor e um gerente, o que agrega grande representatividade a
pesquisa. A transcricdo completa das respostas encontra-se no apéndice C.

Considerando a questdo 10, os trés entrevistados entendem que o setor de

graos é:

a) indispensavel para a cadeia de ragéo de frangos e suinos, pelo fato de ser
este 0 segmento que recebe e beneficia os grdos e revende para as
fabricas de racao e outros players;

b) depende de insumos de terceiros — o setor € dependente dos produtores
de graos;

c) indispensavel para as industrias a montante e a jusante — o setor gera

insumos para as fabricas de racao.

No que se refere a questdo 11, existe consenso entre os respondentes a
respeito de que os precos sao estabelecidos pelo mercado, sendo que a empresa
nao tem poder de fixa-los. Porém, um dos executivos entrevistados relata que, hoje,
as empresas tém calculos minuciosos de custo e precificagdo, sendo que em alguns
casos de variagdo de mercado pode acontecer de a empresa deixar o “segmento de
lado”, focando nos que dao maior margem.

Em resposta a pergunta 12, todos citaram a questao climatica e o mercado
externo, concordando que, independentemente da melhoria tecnolégica, o clima é

fundamental, ficando claras as dificuldades enfrentadas no corrente ano. Ademais, o
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fator mercado externo é apontado como sendo um balizador, vista a elevada
demanda.

Um dos entrevistados informa, inclusive, que, dos 22 milhdes de graos de
soja produzidos, apenas 6 milhdes ficam no Rio Grande do Sul e que, dos 6 milhdes
de toneladas de milho, somente 3 milhdes permanecem no estado. Dessa forma, o
mercado externo altera o equilibrio do mercado.

Das respostas da questdo 13, apreende-se que os itens soja, milho,
combustivel, transportes, energia elétrica, mao de obra especializada, mao de obra
geral, depodsitos e armazenagem sao elencados pelos entrevistados como os mais
relevantes. Além dos mencionados, é fundamental ainda acrescentar adubos,
quimicos, fosfatados, nitrogenados e sementes.

As questdes 14 e 16 solicitavam que fossem citados o mercado de atuacéao
da prépria empresa e as relagées a montante e a jusante. Dessa maneira, buscou-
se entender se essas relacdes ocorrem de forma contratual.

Na resposta a pergunta 14, todos se inseriram como setor de armazém,
cooperativa, cerealista, sendo que, na relacdo a montante, declararam que recebem
graos de diversos produtores e, na relagao a jusante, sao diversas as empresas que
adquirem o grao beneficiado, dentre elas, fabricas de racao, integradoras e grandes
empresas internacionais indicando a exportagao.

No que tange a questdo 16, os entrevistados D e F relatam que o mercado
gaucho ndo possui o habito de praticar contratos formais, mas que muitos de seus
parceiros sdo 0os mesmos ha anos. Ja o entrevistado E afirma que as relacdes
contratuais sdo preponderantes. Relacionando a teoria proposta por Williamsom
(1985) a essa situacao, tem-se uma estrutura de governancga hibrida, determinada
pela autonomia entre as partes envolvidas com certo grau de dependéncia bilateral.
Ademais, analisando as respostas dos entrevistados D e F, pode-se perceber a
governanga relacional baseada em aspectos como cooperagédo, colaboracéo,
comprometimento, confianga, controle.

Em resposta a questdo 15, os executivos das empresas informam que seus
principais produtos sdo a soja, o milho e, com menor representatividade, o trigo.

Conforme respondido na questdo 17, a maioria deles entrega seus gréos
beneficiados para empresas integradoras, empresas de racdo e players
internacionais do agro. Um dos entrevistados lembra que hoje as empresas estao

ampliando seu leque de atuacgéo, diversificando os seus segmentos de atuagéo.
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As perguntas de numeros 18 e 19 abordam a margem de comercializagéo. A
partir das respostas, percebe-se que os entrevistados conhecem de forma clara
suas margens. Dois dos entrevistados mencionaram margem de 5% e um deles
citou de 5 a 8%.

Em atencdo a questéo 20, os trés executivos declararam que suas empresas
nao exercem a coordenagao e governancga.

No que diz respeito a questao 21, eles reforcam que seu segmento e empresa
nao efetuam a coordenacgéo e trazem, como possivel justificativa, o fato de ser um
mercado muito amplo. Um deles esclarece que as regras de demanda e oferta
regulam o mercado.

Por meio da pergunta de numero 22, foi solicitado aos entrevistados que
procurassem identificar os segmentos que compdem a cadeia de ragdes de frangos
e suinos e marcar com um circulo aquele que acreditam possuir maior poder de
mercado na cadeia produtiva. Considerando as respostas dadas por eles, elaborou-

se a seguinte figura:

Figura 4 - Cadeia de aves e suinos na visdo do segmento de Armazenagem

Insumos

Fertilizantes Produtor de

Mercado

Armazenagem
Interno

Transporte Cerealista Integrador

Mercado
Externo

Sementes Graos .
Cooperativa

Maquinas

Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo.

Os entrevistados do setor de armazenagem relatam a cadeia de forma

idéntica aos produtores de graos. Eles entendem que a sequéncia da cadeia seria:

a) insumos, fertilizantes, sementes;

b) produtor de gréaos;

c) cerealista, armazenagem, cooperativa;

d) integrador (Fabrica de ragao, Incubatério, Produtores de aves e suinos,

frigorifico, industrializagdo), ou caso nado haja integradora, seria a
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sequéncia Fabrica de ragao, Incubatério, Produtores de aves e suinos,
frigorifico, industrializagéo);

e) mercado externo e interno (ponto de venda).

Para os entrevistados D e E, quem mais tem poder nessa cadeia é o
integrador, que é quem pode coordenar, principalmente, do segmento de ragéo para
frente. Ja o entrevistado F acredita que o mercado externo € quem tem mais poder
nessa cadeia.

No retorno a questao 23, que trata acerca da compreensao dos entrevistados
sobre governanga como um conjunto de regras, contratos, relagdes hierarquicas, leis
e regulamentos, cabe salientar que os trés entrevistados declaram nao haver
coordenacgao na cadeia.

Ja no que concerne as respostas para as perguntas 24, 25 e 26, nota-se que,
no que tange a questdo 25, especificamente, dois entrevistados ndao consideram
negativa a auséncia de coordenacdo, porém, o entrevistado E julga bastante
negativa a auséncia de coordenagao e sublinha a questédo tributaria que vem sendo
ampliada no setor. O respondente F afirma que pessoalmente gostaria de ver uma
coordenagao na cadeia, mas que, neste momento, dadas as condigdes estruturais
existentes, até é positivo ndo haver essa coordenagao. Atualmente, segundo ele, o
melhor é seguir o livre mercado.

Em relacdo a questdo 27, os entrevistados ndo acreditam que exista um
grande lider que coordene o setor. O entrevistado D explica que quem mais se
aproxima dessa possibilidade de coordenacado sdo os grandes integradores, mas
eles tém grande poder do setor de racao até a distribui¢do do produto, ndo dispondo
de forca para coordenar os demais setores.

No que concerne a questao 28, os entrevistados D e E informam que existem
grandes empresas e que elas tém alguma influéncia sobre as demais, mas n&do uma
liderancga incontestavel. Ja o entrevistado F alega que nao ha lideres que efetuem a

coordenagao e governanga.

4.3 Entrevista com Agroindustria/lntegrador

Nesta secgdo, os entrevistados s&o as integradoras que atuam no estado do

Rio Grande do Sul. Elas foram incorporadas ao estudo com o intuito de verificar
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como se da a governanga e coordenacgao na cadeia de aves e suinos. A transcricao
completa das respostas encontra-se no apéndice D.

Em relacdo a questdo 10, os trés entrevistados consideram que os 4 itens
citados sao fundamentais para a cadeia:

a) indispensavel para a cadeia de ragao de frangos e suinos;

b) dependente de insumos de terceiros;

c) gerador de insumos indispensaveis para as empresas a jusante;

d) determinante na coordenacao da cadeia produtiva de ragao, de frangos e

suinos.

Para o entrevistado G, hoje, o segmento € indispensavel para a cadeia de
racdo de frangos e suinos, tendo, inclusive, anexado o setor de ragdo em sua
estrutura, devido ao fato de ser estratégico, soma-se a isso o fato de viabilizar ou
nao a integragdo. Ele acrescenta que, por questbes sanitarias e de viabilidade,
atualmente, os integrados nao ficam numa distancia superior a 85 km, sendo que, no
ano de 2022, a distdncia maxima dos integrados sera de 60 km, o que ira ampliar a
necessidade de estruturas de ragdo, mas trara maior competitividade para a
empresa.

Os trés entrevistados concordam que o segmento € indispensavel para a
cadeia de ragéo de frangos e suinos, sendo que as integradoras grandes possuem
total controle sobre todo o processo, uma vez que a produgdo de racdo € muito
relevante para a viabilidade da integradora. Devido a isso, as grandes integradoras
possuem fabricas proprias de ragao, controlando assim um elo indispensavel para a
cadeia como um todo.

Os trés respondentes citam a dependéncia de insumos de terceiros e a
questédo sanitaria como muito relevantes, vindo a gerar diversos custos. Segundo
eles, o segmento é gerador de insumos indispensaveis para empresas a jusante,
mas ressaltam que as demais empresas do proprio grupo fazem a agregacao de
valor ao produto ja desenvolvendo e industrializando, existindo isso dentro da
propria estrutura. Conforme exposto, quase todos os itens sdo fundamentais para as
empresas a jusante.

Diferentemente dos outros segmentos, os trés entrevistados relatam que os
integradores sao determinantes na coordenagao da cadeia produtiva de racao, de

frangos e suinos. De acordo com os participantes, os integradores passaram a
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desempenhar a coordenacgado das cadeias, desde a década de 1990, momento em
que as integradoras passaram a englobar a produgcdo de ragéo, os produtores
integrados, o abate, a industrializacéo e o transporte.

No que tange a questdo 11, os respondentes G e | alegam que as empresas
sao tomadoras de pregos, reconhecendo que o preco € formado pelo mercado, ndo
tendo elas, portanto, poder para fixar os pregos. O entrevistado H considera que os
precos sdo formados com base nos custos de produgdo e em uma margem de
contribuicdo predefinida. Desse modo, para o entrevistado, os precos sao formados
com base no seu custo de producdo. A empresa mantém ou ndo uma linha de
producdo com base na analise desses custos. Importante salientar que o fato de a
empresa ser relevante no mercado permite agir dessa forma, pois, caso ela néo
efetue compras ou vendas, pode alterar de forma significativa o equilibrio de precos
desse mercado.

No que diz respeito a questdo 12, os entrevistados comentam que todos os
itens sao relevantes, porém, cada um deles destaca seus dois itens mais relevantes.
Sendo assim, o entrevistado G enfatiza a questdo cambial e o mercado externo
como sendo os mais importantes, como dito por ele, os mercados hoje sao
conectados e quaisquer problemas nesses dois fatores podem gerar grandes
alteragbes no equilibrio mercadolégico. Ele menciona ainda que o aspecto
fundamental dentro do mercado externo sdo as regras sanitarias, sendo que elas
podem, inclusive, gerar o fechamento total de diversos mercados, caso ndo sejam
atendidas. Nesse caso, ressalta-se a importancia das relagdes comerciais
diplomaticas do Brasil. Outro aspecto apontado é a regulagcado sanitaria dentro do
préprio mercado interno. Ele reforca o quanto esse aspecto pode ser impeditivo.
Reporta as dificuldades que a instituicdo enfrenta quando ocorrem fechamentos de
unidades por nao respeitarem as condicoes sanitarias por falhas.

O entrevistado H cita o mercado externo como atrelado as exigéncias
sanitarias, pois elas impactam profundamente no desempenho da empresa. Ele
expressa que, quando, por algum motivo, alguma planta passa a ter liberagédo ou
nao de exportagdo, isso impacta de forma muito consistente nos resultados da
empresa. Declara reiteradamente a relevancia do respeito as normas sanitarias, pois
dele depende a sobrevivéncia da empresa no setor. Segundo o participante, o Rio

Grande do Sul ainda busca as melhores condi¢gbes sanitarias. Comparativamente,
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em relagdo ao estado de Santa Catarina, existe uma defasagem, permitindo aos
catarinenses terem melhores rentabilidades.

O entrevistado |, por sua vez, realca o desempenho do segmento lider da
cadeia produtiva em que atua: “Quando as gigantes do setor decidem algo elas
impactam de forma muito consideravel o desempenho da minha empresa.
Felizmente, apos algum tempo vocé entende que elas sempre fardo ag¢des voltadas
a maximizar os proprios resultados e cabe as demais irem se adaptando. Porém,
muitas vezes as agdes delas abrem oportunidades para as demais.”

Na questédo 13, os respondentes enumeraram os insumos mais relevantes, de
acordo com a sua percepgao. Os itens milho, soja, material genético, combustivel,
transporte, depdsito e armazenagem, mao de obra especializada, energia elétrica e
mao de obra geral foram apontados como fundamentais. Foi bastante mencionado
pelos entrevistados o fato de as integradoras, hoje, assumirem diversos setores,
tendo em sua estrutura desde a producédo de racédo até a distribuicdo do produto
para os mercados interno e externo. Segundo eles, até o setor de transporte
atualmente esta dentro das estruturas das empresas integradoras.

As questbes 14 e 16 solicitavam que fossem apontados o mercado de
atuacao da propria empresa e as relagdes a montante e a jusante, com a finalidade
de entender se essas relagbes ocorrem de forma contratual.

Em atencédo a questdo 14, todos se inseriram como integradores e citaram
diversas empresas e segmentos com 0s quais mantém relacionamento no decorrer
do tempo.

Ao responderem a pergunta 16, mencionaram o fato de que ha muito tempo
os contratos vém deixando de existir. Aqueles que existem s&do os de integracéo.
Entretanto, na relagdo geral do mercado, eles quase nao existem mais. Um aspecto
relevante citado € que como as integradoras detém quase todo o processo produtivo
da ragdo em diante, englobando a genética animal, as relagdes passaram a ser
muito mais de integracéo.

No que tange a governancga, os entrevistados G e H, considerando a teoria de
Williamsom (1985), enfatizam a governanca da fabrica de ragbes em diante, que
acontece de forma hierarquica. Mas, nas entrevistas, também é possivel identificar
aspectos que levam a governancga relacional, baseada em confianga, colaboragéo e

relacionamento, se atrelada aos demais elos da cadeia.
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Fica claro que a integradora domina alguns elos e, neles, as relagdes se dao
de forma hierarquica.

Ja no relato do entrevistado |, observam-se caracteristicas da forma hibrida,
uma vez que mantém contrato, mas sempre com 0s mesmos parceiros, 0 que revela
a governanga relacional.

No que concerne a questdo 15, os produtores informam que seus principais
produtos sao aves e suinos e seus derivados.

Conforme as respostas dadas para a pergunta 17, nota-se que a maioria dos
participantes, apos agregar valor com os processos de industrializagdo, revendem
para o mercado interno (pequenas, médias e grandes redes varejistas), bem como
vendem boa parte de sua producio para o mercado externo.

As perguntas de numeros 18 e 19 indagam sobre a margem de
comercializagdo. Percebe-se, nas respostas dos entrevistados, que eles conhecem
bem os seus mercados. Possuem as informagdes necessarias e sao sabedores dos
resultados. Em todos os relatos, aparece que as margens sédo bastante expressivas,
mas que sofrem variacbes bruscas, de acordo com o equilibrio de mercado. As
integradoras ressaltam muito os ganhos em escala.

Em relacdo a questdo 20, os executivos entrevistados reportam que
entendem que as grandes integradoras exercem grande influéncia na cadeia. O
entrevistado G, contudo, considera que ndo ha uma coordenacdo da cadeia como
um todo (pensando do produtor até os mercados externo e interno), mas acredita
que as grandes empresas interferem nas tendéncias, normativas, regras sanitarias e
em politicas como a ESG. Ele relata que esperava que essa coordenacido e
governanca fosse feita pelas associacdes. Acrescenta que, apds a década de 1990,
com o advento do regime de integracao, as integradoras efetuam a coordenacgao dos
seguintes elos: Fabrica de Racdo, Granjas, produtores de aves e suinos, abate,
industrializagao e transporte. Explica também que apenas os produtores de aves e
suinos possuem a relacdo contratual com a integradora, como se fossem
prestadores de servigo, sendo que os demais elos sdo de propriedade da propria
integradora.

Para o entrevistado H, a empresa tem o poder de coordenacido da cadeia,
sendo que as relagdbes com alguns elos ocorrem por parceria, confianca e

cooperagao.
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Ja pelo que responderam na questdao 21, os entrevistados H e | entendem
que existe e acontece a coordenacgao por parte das integradoras. O entrevistado G
reconhece que essa coordenacao se da em parte da cadeia, ndo envolvendo o setor
de graos e de armazenagem. Os demais, segundo ele, estdo sob a coordenacéao
das integradoras.

De forma resumida, pode-se dizer que a Integradora efetua a governanca e
coordenacgao de boa parte da cadeia de aves e suinos, sendo que essa governanga
e coordenagao acontecem pelo poder que elas tém apds determinadas etapas da
cadeia.

A pergunta enumerada como 22 requisitava aos entrevistados que
identificassem os segmentos que compdem a cadeia de ragbes de frangos e suinos
€ marcassem com um circulo aquele que, no seu entendimento, possui maior poder
de mercado na cadeia produtiva. A partir das respostas obtidas, foi possivel elaborar

a seguinte figura:

Figura 5 - Cadeia de aves e suinos na viséo do Integrador

Mercado

Armazenagem
Interno

Produtor de
Graos

Transporte Cerealista Integrador
Mercado

Externo
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Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo.

Os integradores citam a cadeia da seguinte forma:

a) produtor de graos;

b) transporte;

c) armazenagem, cerealista, cooperativa;
d) integradora;

e) mercado interno (rede de supermercados) ou mercado externo.

O entrevistado G, considerando a cadeia como um todo, ndo aponta

coordenagao, mas reconhece que a integradora é quem tem maior poder, sendo ela
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a que exerce a coordenacao da Fabrica de racao, Incubatérios, Produtores de aves
e suinos, e Industrializagao.

O entrevistado H sinaliza que a integradora é quem tem mais poder e defende
que ela faz a coordenacao de forma indireta, dessa forma, a coordenacao seria por
parcerias e integragao.

O entrevistado |, considera-se uma integradora menor que as “gigantes do
mercado”, e relata que sao as grandes integradoras que coordenam a cadeia.

No que concerne a questao 23, os trés entrevistados entendem que existe a
governanga e coordenagdo, que é realizada pela integradora. De certa forma, ela
ocorre dada a magnitude da integradora em relagdo aos demais players. Pode-se
dizer que, em relacdo aos elos fabrica de racdo, produtor de aves e suinos,
industrializagdo, essa governanga da-se pela hierarquia e pelo poder exercidos
sobre os demais elos.

O entrevistado G considera que a governanga é baseada em contratos e
também em confianga, cooperagcdo e coordenacdo. Para ele, quem mais se
beneficia dela sdo os produtores de aves e suinos. O entrevistado H, por sua vez,
considera que essa governanga e coordenagao existe e que nem sempre ela é
explicita, mas que ocorre, inclusive, pela série de repeticdo de interagdes dos
participantes, sendo que o mercado acaba achando o equilibrio.

Pelas respostas fornecidas as perguntas 24, 25 e 26, os entrevistados
confirmam a existéncia da governanga e coordenacéo, alegando que grande parte é
efetuada pela integradora, sendo extremamente benéfica, pois sem ela muitos dos
produtores desistiriam da atividade dados os riscos.

Considerando as questbes 27 e 28, os entrevistados G, H e | afirmam que
existem lideres e que eles exercem influéncia. Porém, o respondente G entende que
nao ha o interesse da integradora em exercer a governanga e coordenagao de toda
a cadeia, dado o tamanho dela. Assim, para ele, o que existe muito forte € o lobby
por parte delas para atingir alguns objetivos. Os entrevistados H e | relatam que
essa lideranga também deriva em coordenagao e governanca.

A partir das respostas obtidas e considerando a teoria de Storper e Harrison

(1991), é necessario tecer as consideragdes a seguir:



66

a) entre os elos produtor de gréos até chegar na fabrica de ragdes pode-se
dizer que existe um certo grau de hierarquia, em decorréncia da influéncia
de algumas empresas sobre as outras;

b) apés a fabrica de racdo, € possivel afirmar que ha empresas lideres
(oligopdlio) com dominancia das demais e que as participantes dependem

das estratégias das lideres.

4.4 Entrevista com Fabrica de Ragoes

Nesta secao, os entrevistados sao gestores de empresas produtoras de ragcéo
no estado do Rio Grande do Sul. Tais entrevistas objetivaram identificar como se da
a governanga e coordenagao na cadeia de aves e suinos. A transcricdo completa
das respostas encontra-se no apéndice E.

Em relacdo a questdo 10, os trés entrevistados consideram que o setor de
graos é indispensavel para a cadeia de racdo de frangos e suinos, que seu setor
depende de insumos de terceiros e que sao fonte indispensavel para as industrias a
montante e a jusante.

No que tange a pergunta 11, existe consenso entre os respondentes de que
0s precgos sao estabelecidos pelo mercado, sendo que a empresa nao tem poder de
fixar os pregos. O entrevistado J fala que ha um impacto do cambio no preg¢o, mas
que ele é incontrolavel, por isso, refere o mercado como sendo soberano.

No que concerne a questdo 12, os entrevistados J e L relatam o impacto do
mercado interno e da taxa de cambio. Ja o entrevistado K cita 0 mercado externo e o
mercado interno. Para os entrevistados, o mercado local depende da taxa de cambio
e do mercado externo, pois eles alteram o equilibrio dos precos.

No que diz respeito a pergunta 13, sobre os insumos mais relevantes, os itens
milho, soja, combustiveis, transporte, energia elétrica, mao de obra especializada e
mao de obra geral foram os apontados. Ademais, também foram citados os minerais
e a ureia.

As questdes 14 e 16 solicitavam que fossem citados o mercado de atuacao
da propria empresa e as relagbes a montante e a jusante. Dessa forma, buscou-se
entender se essas relagdes ocorrem de forma contratual.

Em relacdo a questdo 14, todos se inseriram como fabrica de ragédo e

mencionaram diversas empresas e segmentos com 0S quais mantém
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relacionamento ha tempo. A principal matéria-prima é gréo, milho, farelo de soja,
ureia e minerais.

Em ateng¢do a indagacdo de numero 16, foi bastante citado o fato de néao
possuirem contratos que estabelecam relacbes a montante e a jusante. No que
tange a governanga, os trés entrevistados, com base na teoria de Williamsom
(1985), acreditam que ocorra via mercado. Além disso, nas entrevistas, encontram-
se aspectos que coincidem com a governanga relacional, fundamentada em
confianca, colaboragao e relacionamento.

Quando questionados sobre os produtos de suas empresas, conforme a
pergunta de numero 15, os entrevistados indicam grande leque de produtos e de
Servicos.

Com a questéo 17, fica claro que a maioria deles entrega para cooperativas,
lojas de ragéo, produtores rurais e integradoras. O entrevistado J relata que, dada a
situagcdo de estiagem, tem verificado uma significativa movimentacdo das
integradoras em busca de ragao.

Em referéncia a cadeia de aves e suinos, cabe destacar que todos
explicitaram que hoje as integradoras possuem suas estruturas de ragao dentro da
propria atuagcao, o que nao acontecia ha algumas décadas.

Pelas respostas obtidas para as perguntas de numeros 18 e 19, verifica-se
que os entrevistados sabem as margens, porém, por questdes de compliance e
estratégia ndo podem revelar. Eles explicam que o aumento dos valores dos
insumos tem sido muito elevado e que nem todo o acréscimo esta sendo repassado.

Em relagdo a questdo 20, os trés produtores responderam que o segmento
deles ndo tem poder de coordenagdo na cadeia. A coordenacdo para 0s
entrevistados existe e é efetuado pelas integradoras.

A partir do questionado pela pergunta 21, sdo elencados diversos motivos
pelos quais ndo € o setor de racdo que efetua a coordenacdo. Dentre eles, estdo a
falta de politicas publicas e o fato de estar ocorrendo uma mudanca de mercado,
rumando para o sistema de integracao, o que tem alterado profundamente o setor.

A pergunta 22, por sua vez, solicita aos entrevistados que identifiquem os
segmentos que compdem a cadeia de ragdes de frangos e suinos e marquem com
um circulo o que acreditam possuir maior poder de mercado na cadeia produtiva.

Dessa maneira, foi possivel elaborar a figura que segue:



68

Figura 6 - Cadeia de aves e suinos na viséo do setor de Ragdes
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Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo.

Os produtores de ragdo entendem a cadeia da seguinte forma:

a) produtor de graos;

b) transporte;

c) armazenagem/cerealista/cooperativa;

d) fabrica de racao;

e) produtor individual (frigorifico) ou integradora;

f) mercado interno ou externo.

Para o entrevistado J, hoje, as empresas de ragao ja ndo possuem o poder de
coordenagcdo como anteriormente a ascensdo das integradoras. Segundo ele,
hodiernamente quem tem mais poder € a integradora.

Os entrevistados K e L relatam que, atualmente, as fabricas de ragao
individuais ja ndo exercem a coordenacgao. Eles registram que as integradoras
anexaram diversas estruturas de racdo, mostrando assim a extrema relevancia do
segmento.

No que tange a questdo 23, o entrevistado J considera que nado ha
governanga e coordenacgao na cadeia como um todo, a governanga e coordenagao
ocorre a partir do setor de ragdes e € efetuada pela integradora. Para o entrevistado
K, a governanca da-se pelo mercado e pelas relagbes que acontecem de forma
continua. Segundo ele, as integradoras exercem a funcdo de coordenagao e
governanga apos o setor de ragédo. Ja o entrevistado L afirma que as integradoras

efetuam o processo de governanga e coordenagao.
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Considerando a literatura, pode-se perceber a ocorréncia de uma governanga
no modelo hibrido, sendo que, em grande parte das relagdes, a integradora mantém
total dominio.

No que diz respeito as demais questdes, os trés entrevistados reportam que
sao necessarias muitas melhorias com maior presenca de politicas publicas e de
associacdoes. Relatam que a competitividade vem se intensificando e que o setor
perdeu parte da relevancia pela atuagao das integradoras.

Em atencdo a questdo 27, os entrevistados K e L manifestam acreditar que
existam grandes lideres e que, apdés uma determinada etapa, eles coordenem as
cadeias.

Das respostas a questdo 28, apreende-se que pode haver grandes empresas
com boa hierarquia, mas que a governanga e coordenagao ocorre por relagdes de

mercado, pela parceria e pela confianga.

4.5 Entrevista com Produtor de Aves e Suinos

Nesta secdo, os entrevistados sdo produtores de aves e suinos no estado do
Rio Grande do Sul, sendo dois no regime de integragdo e um no regime
independente. Essas entrevistas contribuiram para o entendimento do
funcionamento da governanga e coordenagdo na cadeia de aves e suinos. A
transcricdo completa das respostas encontra-se no apéndice F.

Em relacdo a questdo 10, os trés entrevistados consideram que o setor de
graos é indispensavel para a cadeia de ragdo de frangos e suinos, que seu setor
depende de insumos de terceiros e que sao fonte indispensavel para as industrias a
montante e a jusante. A produgéo de aves e suinos possibilita a produ¢do de graos
e a industrializagao.

A partir do retorno sobre a questao 11, nota-se que existe consenso entre os
respondentes acerca de que os pregos sao estabelecidos pelo mercado, sendo que
a empresa nao tem poder para fixar os precos. O produtor M, que efetua producéo
independente, cita também a paridade do poder de compra, pois, conforme seu
relato, o mercado externo altera drasticamente o equilibrio do nosso mercado. Os
produtores integrados relatam que possuem critérios para remuneracgédo, tais como

conversao alimentar, indice de mortalidade e ganho de peso diario.
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No que concerne a questdo 12, todos mencionaram o mercado externo como
sendo absolutamente relevante, pois dada a abertura ou o fechamento dos
mercados externos ocorrem grandes mudancas. Os que estdo em regime de
integracao relatam que sofrem menores impactos que o produtor independente.

Respondendo a questdo 13, os produtores em regime de integracao relatam
que possuem menos custos, pois transportes, genética e mao de obra especializada
sdo concedidos pela integradora. Eles enfatizam o enorme gasto com energia
elétrica e com mao de obra. Ja o produtor independente registra que tem elevados
custos com milho, soja, combustivel, transportes e mdo de obra especializada.
Desde o ano de 2020, os custos vém ficando impraticaveis excluindo muitos
produtores independentes do setor.

Como foi possivel observar, nesse ambito, fica muito clara a diferenca entre
ser ou ndo integrado.

As questbes 14 e 16 solicitavam que fossem citados o mercado de atuagao
da prépria empresa e as relagbes a montante e a jusante. Assim, intenciona-se
entender se essas relagdes ocorrem de forma contratual.

Em relagdo a questao 14, os produtores integrados informam que sua uUnica
relagdo € com o integrador. Eles relatam que isso gera seguranca e certeza de
venda. Ja o produtor independente informa que possui diversas relagbes tanto a
jusante quanto a montante, sendo que define essas relagcbes como parcerias de
longa data.

Em atencdo a questdo 16, o produtor M declara que nao trabalha com
contratos, sendo que suas relagbes a montante e a jusante estdao baseadas,
conforme a teoria de Williansom, via mercado. Considerando a governanca nao
relacional, percebe-se que estariam baseadas em colaboragcdo, confianga,
cooperagao e coordenacao.

Os produtores N e O relatam que operam com contratos entendendo que sua
relacdo é norteada de forma hierarquica, pois fica dentro dos dominios da
integradora.

Como se observa em relacdo a resposta dada para a questao 15, o produtor
M trabalha com producdo de suinos, o produtor N com aves e o produtor O com

aves e suinos.
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De acordo com o respondido na questdo 17, o produtor M vende para 12
frigorificos espalhados por todo o estado, enquanto os produtores N e O mantém
sua relacao exclusivamente com a integradora.

No que tange as perguntas de numeros 18 e 19, o produtor M relata que sua
margem € de 10%, enquanto os integrados N e O informam n&o saber suas
margens. Além disso, os integrados reforcam que a qualidade do que eles fazem
garante ou nao melhores remuneragdes com base nos itens analisados pelas
integradoras.

Conforme respondido na questao 20, os trés produtores consideram que nao
tém poder de efetuar a coordenagdo, mas relatam que a integradora tem poder de
coordenacao.

Ja em atencdo a questdo 21, os produtores N e O expressam que a
integradora executa essa funcao e que, se nao fosse assim, eles nao estariam no
ramo dado os elevados riscos e a volatilidade do setor.

A pergunta 22, por sua vez, indaga dos entrevistados os segmentos que
compdem a cadeia de rag¢des de frangos e suinos com o apontamento daquele que
acreditam possuir maior poder de mercado na cadeia produtiva. A partir das

respostas dadas, elaborou-se a seguinte figura:

Figura 7 - Cadeia de aves e suinos na visao dos Produtores de aves e suinos

Integrador

Mercado

Armazenagem
Interno

Produtor de ou Produtor de Integrador

Grins Transporte Cerealista Aves e Suinos Mercado

Externo

Fabrica de ou Frigerifico

Cooperativa Racdo

Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo.

Os produtores de aves e suinos, portanto, visualizam a cadeia da seguinte

forma:

a) produtor de graos;
b) transporte;

c) armazenagem/cerealista/cooperativa;
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d) integradora ou fabrica de ragao;
e) produtor de aves e suinos;
f) integradora ou frigorifico;

g) mercado interno ou externo.

Para o entrevistado M, a cadeia mudou muito nos ultimos anos, visto que as
integradoras assumiram praticamente 100% dos produtores de aves e suinos. Ele
nao acredita que tenha a coordenagao, mas relata que quem tem mais poder na
cadeia, hoje, sédo as integradoras.

Os entrevistados N e O informam que o mercado € coordenado pelas
integradoras, sendo que atualmente as fabricas de ragao individuais ja ndo exercem
a coordenacgao. Eles registram que as integradoras anexaram diversas estruturas de
ragao, mostrando assim a extrema relevancia do segmento.

Com a questao 23, verificou-se acerca da compreensao dos entrevistados
sobre governanga como um conjunto de regras, contratos relagbes hierarquicas, leis
e regulamentos. Assim, o produtor M considera que existe essa coordenagao e que
ela s6 nao acontece com ele por ser produtor independente. Os produtores N e O
dizem se identificar com a situagao e que ela é exercida pela integradora.

Ja nas questdes 24, 25 e 26, os produtores N e O consideram a coordenagao
fundamental para a existéncia deles e dizem que sem a integradora nao haveria
condicdes deles operarem. O produtor M, por sua vez, considera que bem ou mal o
mercado se organiza e encontra seu equilibrio.

Em atencdo a questao 27, o produtor M considera que ndo ha coordenacgao,
mas que os grandes impdem algumas vantagens junto ao governo e alguns
aspectos de mercado. Para ilustrar, cita o caso da tributagdo sobre a exportacao de
farelo de soja. Entretanto, os produtores N e O acreditam que ha empresas lideres.

No que concerne a questao 28, baseada na teoria de Storper e Harrison
(1991), todos percebem que existe uma certa hierarquia. Porém, o entrevistado M
entende que as integradoras ndo querem exercer a coordenagao pois tém grandes
ganhos da forma como o mercado estd estruturado. Ja os produtores N e O
compreendem que essas grandes empresas exercem um certo grau de hierarquia e

efetuam a coordenagao e governancga.
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4.6 Entrevista com Frigorificos

Nesta secdo, os entrevistados séo frigorificos relevantes no estado do Rio
Grande do Sul. Eles integram a pesquisa com o intuito de identificar como se da a
governanga e coordenagao na cadeia de aves e suinos. A transcricdo completa das
respostas encontra-se no apéndice G.

Em relacdo a questdo 10, os trés entrevistados consideram que o setor de
frigorificos é indispensavel para a cadeia de ragdo de frangos e suinos, que seu
setor depende de insumos de terceiros e que sao fonte indispensavel para as
industrias a montante e a jusante. Além disso, consideram o setor determinante na
coordenacgao da cadeia produtiva de ragao, de frangos e suinos.

As respostas a questdo 11 expressam consenso entre os respondentes
acerca de que os precos sao estabelecidos pelo mercado, sendo que a empresa nao
tem poder de fixar os precgos.

No que diz respeito a questdo 12, o entrevistado P cita que as condi¢cdes
climaticas (ainda mais num ano como o atual de estiagem) sdo muito relevantes,
assim como o mercado externo (ampliacdo da demanda externa ou n&o). Tais
fatores sdo fundamentais pois podem causar grandes desequilibrios no desempenho
do setor. O respondente Q considera que a conjungdo mercado interno e mercado
externo é a responsavel pelos principais impactos que podem ser gerados no
mercado. O entrevistado R menciona que as variagdes da taxa de cambio
(desvalorizagdo cambial aumenta a demanda externa) e as condigdes climaticas sao
os maiores desafios e os que mais impactam o setor.

Na questédo 13, sobre os insumos mais importantes, foram elencados os itens
energia elétrica, combustiveis, transporte e mao de obra especializada ou mao de
obra geral pelos trés entrevistados. Ademais, os valores envolvidos com a aquisicao
das aves e dos suinos junto aos produtores foram preponderantes, segundo os
respondentes.

As questdes 14 e 16 pediam que fossem citados o mercado de atuacao da
prépria empresa e as relagdes a montante e a jusante, de forma a entender se essas
relagdes ocorrem de forma contratual.

No que tange a questdo 14, todos declararam que se inserem como
frigorificos reconhecendo diversos produtores de aves e suinos com o0s quais

mantém relacionamento a montante; na relagcdo a jusante, citaram as redes de
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supermercado. Somente o produtor P mencionou vendas para o mercado externo. O
produtor Q relata que esta recebendo autorizagcdo para exportacdo mas que ainda
nao teve inicio a sua operagao.

Respondendo a questdo 16, os entrevistados P e Q relatam que ndo operam
com contrato, que a relacédo € informal e baseada em confiancga, relacionamento e
cooperacgao. O produtor Q fala muito na cooperacao e na volatilidade do mercado. O
frigorifico R relata que vem operando com contratos, mas que existem diversas
nuances: “ Apos algum tempo vocé ganha confianga no parceiro e as coisas acabam
mudando um pouco”.

Tendo por base a teoria, € possivel notar nas respostas que ha a governanga
hibrida, conforme a concepg¢ao de Wiliansom, ainda que parte da governanga seja
relacional, tendo como aspectos relevantes a colaboracdo, a confiangca, a
cooperagao e o relacionamento.

Como visto em relagédo a questdo 15, os frigorificos possuem um grande
leque de produtos, variando de carnes nobres para cortes e venda de produto
desossado.

Conforme respondido na questdo 17, a maioria deles vende para grandes,
médias e pequenas redes de supermercado. O frigorifico P mantém negdcios com o
mercado externo.

As perguntas de numeros 18 e 19 abordam a margem de comercializagao.
Todos relatam saber suas margens, sendo que o frigorifico P informa que n&o pode
revelar a sua, ja Q e R relataram margens de 3% e 5%, respectivamente.

E importante enfatizar que todos falam acerca da elevada volatilidade do
segmento e registram que séo bastante impactados pelo poder que as integradoras
possuem.

Em resposta a questao 20, os entrevistados P e R consideram que possuem
poder de coordenacgao na cadeia. Ja o entrevistado Q afirma que n&o seria bem uma
coordenacao.

Em relagéo a questdo 21, o entrevistado Q relata que considera o mercado
muito grande e que acima de tudo entende que se fazem necessarias entidades
mais fortes que possam realmente coordenar, organizar e efetuar a governanga. A
coordenacgao precisa ser feita pelas entidades, segundo ele.

A pergunta 22 inquiriu dos entrevistados que identificassem os segmentos

que compdem a cadeia de ragbes de frangos e suinos e sinalizassem aquele que
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possui maior poder de mercado na cadeia produtiva. Com isso, descobriu-se que os
entrevistados de empresas frigorificas entendem a cadeia de duas formas. Por isso,

foram elaboradas as figuras 8 e 9 conforme segue:

Figura 8: Cadeia de aves e suinos sem a integradora na visao dos Frigorificos

Armazenagem
Produtor de . Fabrica de Produtor de
Graos

Mercado
. Interno
Transporte Cerealista Racdo e e Frigorifico

Cooperativa

Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo.

Cadeia sem a integradora

a) produtor de graos;

b) transporte;

c) armazenagem/cerealista/cooperativa;
d) fabrica de racéo;

e) produtor de aves e suinos;

f) frigorifico;

g) mercado interno ou externo.

Figura 9 - Cadeia de aves e suinos com a integradora na visao dos Frigorificos

Mercado

Armazenagem
Interno

Produtor de
Graos

Transporte Cerealista Integradora

: Mercado
Cooperativa Externo

Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo.

a) produtor de graos

b) transporte
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c) armazenagem/cerealista/cooperativa

d) integradora (produtor de graos, frigorifico, mercado interno e externo)

Cabe ainda ressaltar que os entrevistados apontam que quem tem maior
poder é a integradora.

Em atencdo as questdes acima, todos os trés entrevistados consideram que
existe coordenagao e governanga.

O entrevistado P sublinha que ela poderia ser muito mais bem estruturada e
organizada e, para tanto, as entidades poderiam se envolver mais e resolver
diversos problemas que hoje assolam o setor.

O entrevistado Q afirma que existe a coordenagdo, mas que da forma que
esta ndo é positiva, visto que cada parte da cadeia se preocupa apenas com seu
proprio interesse. Nesse sentido, ele reforca mais uma vez a necessidade de as
entidades realizarem a coordenacgéo e governancga.

O entrevistado R, por sua vez, considera que existe a coordenagao, que ela é
positiva e que sem ela a viabilidade da cadeia seria ainda pior.

De acordo com o indagado pela questao 27, os entrevistados reportam que
ha lideres que coordenam o setor. Reforczam que o setor de frigorificos foi em
grande parte absorvido pelas integradoras e que elas dominam o setor.

Em resposta a questdo 28, surge o grau de hierarquia presente, em
decorréncia de influéncias de algumas empresas do setor. Em relagdo a teoria de
Storper e Harrison (1991), os entrevistados expressam que existe um certo grau de

hierarquia e que ela é exercida pelas integradoras.

4.7 Entrevista com o Setor de Transportes

Nesta secdo, sdo analisadas as entrevistas realizadas como os gestores de
transportes ligados a cadeia de aves e suinos, sendo que um deles é terceirizado e
os outros dois sdo provenientes de empresas interligadas as integradoras, porém,
com CNPJ préprios. A transcricdo completa das respostas encontra-se no apéndice
H.

Em atencdo a questdo 10, os trés entrevistados consideram que o setor de

transportes € indispensavel para a cadeia de ragdo de frangos ou suinos,
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dependente de insumos de terceiros e gerador de insumos indispensaveis para as
empresas a jusante.

Conforme indagado na questao 11, o transportador S julga que os pregos sao
estabelecidos pelo mercado e que ele ndo tem ingeréncia sobre eles, realgando o
aumento do valor do diesel nos ultimos anos. Ja os respondentes T e U reportam
que séo sabedores de que o mercado é responsavel pela formacao do preco, mas
relatam que os pregos sao formados com base nos custos de uma producédo e em
uma margem de contribuicdo predefinida. Apesar de eles terem relagcdo com as
integradoras, dizem que essa formagao de pregos tem levado cada vez mais as
integradoras e os frigorificos a reduzirem os deslocamentos.

Em relacdo a questdo 12, todos apontaram a condi¢ao sanitaria, relatando
que a concorréncia vem aumentando a cada dia e, por isso, muitos grupos de
transporte acabaram sendo excluidos. Foi ressaltado o manejo do bem-estar animal,
bem como as condi¢cdes do transporte com cameras frias de qualidade no transporte
dos produtos industrializados. O entrevistado S destacou o desempenho do
segmento lider na cadeia produtiva como sendo muito relevante no desempenho de
sua empresa. Os entrevistados T e U também indicam o mercado externo,
argumentando que, em todos os elos da cadeia, percebem acentuadas quedas
quando ocorrem restricbes de mercados.

No que tange aos insumos e sua relevancia, conforme a questao 13, os itens
combustiveis, mado de obra especializada e m&o de obra geral foram os
enumerados. A manutengado foi outro elemento que surgiu devido as péssimas
condigdes das estradas e as novas legislagdes de regulamentagio da categoria.

As questdes 14 e 16 solicitaram que fossem citados o mercado de atuagao da
propria empresa e as relagcbes a montante e a jusante, com a intencdo de
compreender se essas relagdes ocorrem de forma contratual.

No que condiz com a questao 14, todos os entrevistados se inseriram como
empresa de transportes. A empresa S explicou que opera com diversos produtores e
empresas a montante e diferentes empresas a jusante. Ja as empresas T e U
relatam que efetuam as conexdes de boa parte da cadeia, porém, sempre para as
integradoras a qual pertencem. Enfatizam o quanto o transporte € estratégico e
necessita de melhorias.

Respondendo a questao 16, a transportadora S expressou que suas relagoes

sao de mercado, que efetua transporte ha bastante tempo, valendo-se de confianga,
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parceria, cooperagao e até mesmo de certo oportunismo para fazer bons negocios.
As empresas T e U mantém contrato de parceria com as integradoras e realizam as
conexdes em todos os elos da cadeia onde a integradora atua.

Como se pode observar, a estrutura de governanga e coordenacgao para as
empresas independentes seria via mercado e por governanga relacional. Ja as
empresas que fazem parte das integradoras séo regidas pelo modelo de governanga
hierarquico.

Conforme visto em relacédo a questdo 15, o produto deles é transporte e
logistica.

No que cabe a questdo 17, a empresa S relata que tem diversos
clientes/compradores. Ja as empresas T e U informam que efetuam diversos elos da
cadeia de aves e suinos.

As perguntas de numeros 18 e 19 abordam a margem de comercializagdo das
empresas. Nenhum dos entrevistados revelou a informacdo. Todavia, todos
relataram que, nos ultimos anos, os custos vém aumentando. Em decorréncia, a
empresa S sublinhou que o servico esta quase sendo inviabilizado.

A empresa T nao relatou grandes problemas. Ja a empresa U reporta que,
por se tratar apenas de um elo, ndo tem problemas, pois a integradora entende o
transporte como estratégico devido a diversos fatores tais como o bem-estar animal,
a celeridade na entrega dos produtos acabados, bem como o conhecimento e o
manuseio adequado dos produtos.

Em relacdo a questdo 20, os respondentes disseram que seus setores nao
efetuam a coordenacdo. O entrevistado S relatou que faz apenas a parte de
transporte. Ja os demais citaram que essa integracéo é realizada pela integradora.

A pergunta 22 pede aos entrevistas que identifiquem os segmentos que
compdem a cadeia de ragdes de frangos e suinos e marquem aquele que possui
maior poder de mercado na cadeia produtiva. Assim, foi possivel elaborar a seguinte

figura:
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Figura 10 - Cadeia de aves e suinos na visédo do setor de Transportes

ul
P e
: : .

Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo.

Os entrevistados de empresas de transportes compreendem a cadeia da
seguinte forma:

Cadeia sem a integradora

a) Produtor de graos

b) transporte

c) armazenagem/cerealista/cooperativa
d) transporte

e) fabrica de racao

f) transporte

g) produtor de aves e suinos
h) transporte

i) frigorifico

j) transporte

k) mercado interno ou externo
[) transporte

m)ponto de venda

Em resposta a questdo 23, todos os entrevistados defendem que a
coordenacgao existe.

No que tange as questdes 24, 25 e 26, eles consideram a coordenagao
fundamental e acreditam que se ela ndo ocorrer a cadeia tera muitas dificuldades e

podera, inclusive, ser quebrada.
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No que concerne a questdo 27, os entrevistados consideram que ha lideres
que coordenam o setor.

Em atencdo a questao 28, o entrevistado S aponta que existe um certo grau
de hierarquia em decorréncia de influéncias de algumas empresas sobre outras. Ja
os entrevistados T e U argumentam que ha uma grande empresa verticalizada que
assume as tarefas de produgéo, distribuicdo de mercadorias, ou seja, as empresas

sao verticalmente integradas no mercado interno.

4.8 Entrevista com o Mercado

Nesta sec¢ao, os entrevistados sdo redes de mercados e supermercados que
atuam no Rio Grande do Sul. Com isso, procura-se verificar como se da a
coordenagao e governanga na cadeia de aves e suinos. A transcricao completa das
respostas encontra-se no apéndice |.

Como se vé nas respostas a questdao 10, os entrevistados se consideram
dependentes de insumos de terceiros.

Em relagcdo a questdo 11, € possivel verificar que existe consenso entre os
respondentes sobre os precos serem estabelecidos pelo mercado, sendo que a
empresa nao tem poder de fixar os pregos. O entrevistado X clarifica que os pregos
que praticam sao estabelecidos com base nos pregos dos concorrentes, mas
ressalta que vem sofrendo uma queda de margem em suas vendas.

No que diz respeito a questdo 12, todos mencionam os mercados externo e
interno, ressaltando as variagdes ocorridas na renda que reduziram a venda de
produtos com menos valor. Esclarecem que o mercado externo de aves e suinos
impacta muito o desempenho deles, ja que altera as condi¢des de preco internas.

Sobre a relevancia dos insumos, conforme questionado pela pergunta 13, os
itens mao de obra, transporte e energia elétrica foram os citados, além deles,
também foi indicada a mao de obra geral, pois ela tem elevado turnover.

As questdes 14 e 16 pediam a indicagao do mercado de atuagao da propria
empresa e das relagdes a montante e a jusante, a fim de observar se as relagdes
acontecem de forma contratual.

De acordo com a questdo 14, os entrevistados mencionaram que as
aquisicoes sao feitas de integradoras e frigorificos. Ja o mercado a jusante, para

eles, sdo os consumidores finais.
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Em relagdo a questdo 16, o entrevistado V relata que opera com contratos,
mas nao sO6 com eles. Dessa forma, pode-se considerar que sua relacdo € de
governanga hibrida, pois parte é com contratos e parte com base em
relacionamentos.

Os entrevistados X e Y, por sua vez, afirmam que ndo tém contratos,
encaixando-se na governangca de mercado. Ademais, seus relatos permitem
identificar que possuem também governancga relacional baseada em relacionamento
€ cooperacgao.

Conforme pedido pela questdo 15, os entrevistados informam que os
supermercados vendem todo o leque de produtos de alimentagdo, congelados,
frios, hortifruti, dentre varios outros.

A partir da questdo 17, verifica-se que o0s supermercadistas apresentam
venda totalmente pulverizada.

As perguntas de numeros 18 e 19 abordam a margem de comercializagéo. A
esse respeito, todos informam ser sabedores de suas margens, sendo que para o
entrevistado V ela é de 4%, para o entrevistado X, de 5% e, para o entrevistado Y, é
de 3,5%.

Em relacdo a questdo 20, os entrevistados V e Y consideram que suas
empresas ou segmentos nao efetuam a coordenacgéo da cadeia. Ja o entrevistado X
pensa que grande parte de tudo que se da na cadeia é para realizar a venda para o
seu segmento, Dessa forma, indiretamente, ele exerce uma coordenagao.

No que tange a questdo 21, os respondentes V e Y declaram que néao
efetuam a coordenacéo e esclarecem que ela é realizada pela integradora.

A pergunta 22 solicita aos entrevistados que indiquem os segmentos que
compdem a cadeia de ragdes de frangos e suinos e marquem aquele que mostra
maior poder de mercado na cadeia produtiva. A partir das respostas obtidas, foi

possivel elaborar a seguinte figura:
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Figura 11 - Cadeia de aves e suinos na visédo do setor de Mercados

Mercado

Produtor de Frigorificos

Transporte Interno e
Externo

Transporte

Aves e Suinos Integradoras

Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo.

Os entrevistados da cadeia de mercados, portanto, entendem a cadeia da
seguinte forma:

Cadeia sem a integradora

a) produtor de aves e suinos
b) transporte

c) frigorificos/integradora

d) transporte

e) mercado interno (ponto de venda) ou externo

No que concerne as questdes 23 e 24, é viavel tecer consideragdes acerca da
compreensao dos entrevistados sobre governanga como um conjunto de regras,
contratos, relagdes hierarquicas, leis e regulamentos. Nesse sentido, nota-se que os
trés entrevistados responderam que a coordenacao existe, reportando que ha partes
qgue envolvem contrato, mas que também ha outras formas de coordenacéo, como,
por exemplo, parceria e cooperacao.

Em relacdo a questdo 27, os entrevistados responderam positivamente,
sendo que os entrevistados V e Y destacam a integradora. O entrevistado X
considera que, além da integradora, o mercado também exerce a governanca.

Respondendo a questao 28, os entrevistados V e Y defendem que existe um
certo grau de hierarquia em decorréncia de influéncias de algumas empresas sobre
outras. Ja o entrevistado X considera que ha uma empresa lider com dominéancia

sobre as demais, pois as participantes dependem das estratégias dela.
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Em todas as respostas dadas pelos entrevistados, surge a integradora como

sendo a responsavel pela coordenagéo e governanga de boa parte da cadeia.
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5 CONCLUSOES

Esta investigacdo teve como propdsito inicial questionar acerca da estrutura
de governanga e coordenagao da cadeia produtiva de aves e suinos no Rio Grande
do Sul. Para cumprir com esse objetivo, foram selecionadas 24 empresas por
conveniéncia e representatividade, que compuseram a amostra que permitiu estudar
a referida cadeia. Procurou-se, portanto, conhecer como se estrutura essa cadeia e
identificar o tipo de governanga presente na relagdo entre os participantes, bem
como verificar possiveis problemas na coordenagao e governanga entre os elos.

Inicialmente, buscou-se estabelecer uma base tedrica de suporte aos
objetivos propostos. Esse suporte teorico identificou aspectos de governanga e
coordenagao amparados nas teorias de Williamsom (1985), Storper e Harrison
(1991) e em outras teorias que abordam a governanga e coordenacado de forma
relacional. Nesse contexto, foram destacadas caracteristicas especificas sobre a
cadeia de aves e suinos.

Definido o referencial tedrico, considerou-se que a metodologia ideal para a
realizacdo da pesquisa seria a qualitativa, com a utilizagdo do instrumento Survey
por meio de pesquisa exploratéria. O roteiro de entrevista elaborado tornou possivel
fazer uma avaliagao das respostas de entrevistados de diferentes segmentos.

Dessa forma, tendo em vista a exposicdo e a analise dos dados coletados
pela pesquisa, pode-se verificar que a cadeia de aves e suinos é composta pelos
seguintes segmentos: produtor de graos, setor de armazenagem, fabrica de ragdes,
produtor de aves e suinos, frigorificos, transportes e mercado consumidor. No
ambito da cadeia, fabrica de ragao, produtor de aves e suinos e frigorifico podem
estar contidos na integradora.

O posicionamento dos entrevistados permitiu compreender que o Integrador é
quem efetua a governanga e coordenacgao dentro dos elos em que ele atua de forma
direta. Nos outros elos, ha diversas formas de governanga, seja de mercado, seja
hibrida ou relacional. A relagdo entre os elos que ndo estdo conectados com a
integradora se da, na maioria das vezes, via mercado, ndo havendo uma grande
empresa lider e ocorrendo através de governanga relacional.

No setor de ragbes e de frigorificos, identificam-se diversos problemas de
governanga, reduzindo, assim, a eficacia da cadeia. Os entrevistados destacam a

falta de poder por parte das associacbes que coordenam o setor. Foi possivel
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verificar que a atuagao das integradoras com vistas a convergir as agdes dos demais
membros da cadeia aos seus interesses ndo resulta em beneficio para toda a
cadeia, uma vez que a vantagem fica quase que exclusivamente dentro de suas
estruturas. Contudo, os integrados relatam que sem a integradora nao teriam
condicbes de estar na fungdo, principalmente, devido as questdes sanitaria e
mercadoldgica.

No que concerne as limitagbes da pesquisa, cabe relaciona-las a dois
aspectos. O primeiro refere-se a abrangéncia do trabalho que, por estar restrito a
amostra, ndo considera todo o conjunto de informagdes que envolve a cadeia de
aves e suinos. O segundo € operacional, dizendo respeito aos limites impostos pelas
empresas estudadas, as quais muitas vezes devido a regras de compliance nao
podem disponibilizar todas as informacgdes acerca de suas negociagoes.

A partir das informagdes coletadas, foi possivel identificar deficiéncias na
governanga e coordenacdo. Desse modo, espera-se ter contribuido para o tema.
Ademais, a pesquisa é capaz de despertar o interesse para a continuidade de
estudos que visem complementar o assunto que apresenta relevancia estadual e
nacional. A cadeia de aves e suinos figura com destaque na economia gaucha,
tendo participagéo de mais de 18% no Valor Bruto da Produgdo em 2020 e sendo a
terceira colocada no Brasil em producao e exportacdo. A Organizacdo das Nacgdes
Unidas, para a agricultura, informa que o consumo de carnes deve dobrar até 2050.
Assim, este estudo procurou dar contribuicdo para que o estado possa beneficiar-se
desse cenario de expansao da demanda por alimentos, em especial, no que tange a

cadeia de aves e suinos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Coordenacéao e Governanca nas Cadeias de Aves e Suinos no Rio Grande do Sul

1.  Vocé foi devidamente esclarecido pelo entrevistador sobre os objetivos da
entrevista, os procedimentos em relagdo a ela e sobre a confidencialidade dos
dados decorrentes desta entrevista?
eSim

eNao
2. Vocé aceita participar desta entrevista?
eSim

eN3ao

3. Empresa:

4. Cargo:

5. Idade
e Menos de 30 anos
eDe 30 a 35 anos
eDe 36 a 40 anos
eDe 41 a 45 anos
eDe 46 a 50 anos

e Acima de 50 anos

6. Tempo de Atuagao na Empresa:

7. Tempo de Atuagao no Atual Cargo:

8. Ja atuou em outras empresas do ramo do agronegécio?
o Sim

° Néao



10.

11.

12.
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Formacao Académica:

e Ensino Fundamental

e Ensino Médio

e Ensino Superior Incompleto
e Ensino Superior Completo
e Especializagao

e Mestrado ou Doutorado

Vocé Considera o segmento de atuagdo da sua empresa como (pode marcar
mais de uma op¢ao):

e Indispensavel para a cadeia de ragédo de frangos ou suinos

e Dependente de insumos de terceiros

e Gerador de insumos indispensaveis para empresas a jusante

eDeterminante na coordenacdo da cadeia produtiva de ragao, de frangos e

suinos

Quanto a formagao de prego no segmento de atuagcdo da sua empresa, vocé
considera que (pode marcar mais de uma opgao):

¢Os pregos sdo formados com base nos custos de produgdo e em uma
margem de contribuigdo predefinida

e Com base nos pregos dos concorrentes

e Estabelecidos pelo mercado — a empresa nao tem poder de fixar precos

e Com base na paridade do poder de compra nacional em relagdo ao cambio

¢N3&o sei como se da a formagao de precos

Para a sua empresa, quais sao os elementos abaixo que impactam mais o
desempenho (marcar apenas duas alternativas)

e Condicoes climaticas

e Mercado externo

e Mercado interno

e Taxa de cambio

e Desempenho do segmento lider da cadeia produtiva que atuo

¢ Condicoes sanitarias
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13. Quanto aos insumos utilizados no segmento de atuagdo da sua empresa.

Enumere na lista abaixo os insumos do mais relevante para o menos relevante,

nao marcando aqueles que sua empresa nao utiliza ou que s&o irrelevantes

e Transportes

¢ Soja
e Milho

eM&o de obra em geral

e Mao de obra especializada

e Medicamentos

e Energia elétrica

e Combustivel

e Depdsito/Armazenagem

e Material genético

e Outros:

14. Qual é o seu segmento? Responda os segmentos e empresas a montante e a

jusante em relagao a sua empresa

A montante

Segmento:

A jusante

Empresa:

Segmento:

Empresa:

Segmento:

Empresa:

Segmento:

Empresa:

Seu segmento:

Segmento:

Empresa:

Segmento:

Empresa:

Segmento:

Empresa:

Segmento:

Empresa:

15. Em relagdo a sua empresa, quais sao 0s seus principais produtos?

16. As relagbes a montante e a jusante sdo efetuadas com base em contratos?



17.

18.

19.

20.

21.

22.
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Quais sao seus principais clientes/compradores?

Vocé sabe qual a margem de comercializagdo de sua empresa na cadeia de
ragao de frangos e suinos?
eSim

eNao

Caso tenha respondido sim na pergunta anterior, pode nos informar qual é a

margem?

Vocé considera que sua empresa ou segmento de atuacdo tem poder de
coordenacgao na cadeia?
eSim

eN3o

Se nao, por quais razdes vocé acredita que sua empresa ou o segmento de

atuacao da sua empresa nao possa exercer a coordenacgao da cadeia?

Na figura abaixo, identifique os segmentos que compdem a cadeia de ragdes
de frangos e suinos e marque com um circulo aquele que vocé acredita possuir

maior poder de mercado na cadeia produtiva.
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Considerando a governanga de uma cadeia produtiva como o conjunto de
regras, contratos, relagdes hierarquicas, leis e regulamentos internos as
organizagbes que controlam institucionalmente as transagdes a fim de
acomodar interesses divergentes em prol da agao cooperativa (WILLIANSOM,
1985), vocé considera que existe essa governanga no encadeamento produtivo
entre os elos constituidos pela industrializagdo de racdes e o consumo de
frangos e suinos?

eSim

eNao

Caso sua resposta na questao anterior tenha sido sim, vocé considera positiva
essa coordenacao?
eSim

eNao
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26.

27.

28.
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Caso vocé tenha respondido ndo na questdo 23, vocé considera a auséncia
desta coordenacgao negativa?
eSim

eNao

Disserte sobre sua resposta na questao anterior.

Considerando que a classificagdo da governanga e a coordenagao da-se com
base no poder que as grandes empresas mantém com os fornecedores
(STORPER E HARRISON, 1991), vocé considera que ha lideres que
coordenam o setor?

eSim

eN3o

Caso se perceba a existéncia de grandes empresas efetuando a lideranca,
podemos dizer que ela se da por qué?

e Existe um certo grau de hierarquia, em decorréncia de influéncias de algumas
empresas sobre outras

eHa empresa lider com dominancia sobre os demais, pois as participantes
dependem das estratégias da lider

eHa uma grande empresa verticalizada que assume as tarefas de producédo e
distribuicdo de mercadorias, ou seja, as empresas sao verticalmente integradas

no mercado interno
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APENDICE B - TRANSCRIGAO DAS ENTREVISTAS COM PRODUTORES DE
GRAOS

Quadro 3 - Transcrigao das entrevistas com produtores de graos

(continua)

Questao

Participante

A

B

C

10— Vocé considera o
segmento de atuagao da
sua empresa como:

- Indispensavel para a
cadeia de ragéo de frangos
e suinos

- Dependente de insumos
de terceiros

- Gerador de insumos
indispensaveis para as
empresas a jusante

- Indispensavel para a cadeia
de ragao de frangos e suinos

- Dependente de insumos de
terceiros

- Gerador de insumos
indispensaveis para as
empresas a jusante

- Indispensavel para a cadeia
de ragao de frangos e suinos

- Dependente de insumos de
terceiros

- Gerador de insumos
indispensaveis para as
empresas a jusante

11-Quanto a formagéo
de preco no segmento

Estabelecidos pelo mercado

Estabelecidos pelo mercado —

Estabelecidos pelo mercado —

de atuacdo da sua | —aempresa ndo tem poder | a empresa nao tem poder de | a empresa ndo tem poder de
empresa, vocé | de fixar pregos fixar pregos fixar pregos

considera que sao:

12 — Para a sua

empresa, — quals dqs - Condigbes climaticas - Condiges climaticas - Condigées climaticas
elementos mais .

. - Mercado externo - Mercado externo - Taxa de cambio

impactam o]

desempenho:

13 - Quanto aos | 1-Energia elétrica 1 - Transporte 1 — Combustivel

insumos utilizados no
segmento de atuacgdo da
sua empresa, enumere,
abaixo, do mais
relevante para o menos
relevante

2 — Combustivel
3 — Transporte

4 - Mao de obra
especializada
5 - Deposito e
armazenagem

2 -Combustivel

3 —-Méao de
Especializada

4- Mao de obra

5 — Energia elétrica
6 — Depdsito e armazenagem

Obra

2 — Transportes

3 — Mao de obra especializada
4 — Méao de obra geral

5 - Depdsitos e
Armazenagem

6 — Energia Elétrica

14-Quais
empresas/segmentos a
montante?

Qual seu segmento?
Quais
empresas/segmentos a
jusante?

Yara — fertilizantes
Mosaic — fertilizantes

Produtor de graos

BRF, Alibem, 3 Tentos
C. Vale

Yara, Basf, Mosaic, Cotrisal,
Gold Grain

Produtor de gréos
Agrofel, Cotrisal

Gold Grain, Camera
3 tentos

Yara, Mosaic, Adm
Tres Tentos, Cooperativas

Produtor de graos
Tres Tentos, Cotripal
Cotrijal, Cotrisal

15 — Em relagdo a sua
empresa, quais sao 0s
principais produtos?

Soja, Milho e Trigo

Soja, Milho e Trigo

Soja, Milho e Trigo, Aveia

16 — As relagdes a
montante e a jusante
sdo efetuadas com base
em contratos?

- Os contratos sdo a
excegdo, no Rio Grande do
Sul ndo existe a cultura do
contrato e isso se deve em
grande parte ao fato do
estado ser o de maior
volatilidade nas condi¢des
climaticas. Sendo assim o
produtor prefere deixar para
fazer compras e vendas no
mercado Spot.

Podemos dizer que o
produtor fica na expectativa,
e apenas faz fechamentos
quando percebe alguma
vantagem

N&o possuo contratos, porém
faco negdcios com parceiros
ha diversos anos.
Conhecendo um pouco de
como o mercado se da,
percebo que o Rio Grande do
Sul tem esta peculiaridade

As relagbes acontecem por
confianga, cooperagao.




97

(continuagao)

Questao

Participante

A

B

C

17 — Quais sédo seus
principais
clientes/compradores?

BRF, Alibem, 3 Tentos, C.
Vale

Cotrisal, Gold Grain, Agrofel,
Adm, Bunge, Cargil, Camera,
3 tentos

Tres Tentos, Cotripal, Cotrijal,
Cotrisal

18 — Vocé sabe qual a
margem de
comercializagdo de sua
empresa na cadeia de
racdo de frangos e
suinos?

Nao sei, sei apenas a
margem do meu produto.

Sim

19 - Caso tenha
respondido sim na
pergunta anterior, pode
nos informar qual a
margem?

Conhego minha margem de
lucro que é de 100%

Acredito que fique em torno
de 15% a 20%

Mas pela vivéncia entendo
que seja entre 10 a 15%

20 Vocé considera que
sua empresa ou
segmento de atuacgéo
tem poder de
coordenacao na cadeia?

Nao, o setor de gréos é
regido pela bolsa de
Chicago e néo interfere ou
coordena a cadeia.

Nao, pois meu segmento é
uma commodites e nao
efetua a coordenacdo na
cadeia.

N&o possui e acredito que néo
se tenha o interesse de
efetuar tal agdo.

21- Se ndo, por quais
razdes vocé acredita
que sua empresa ou O
segmento de atuacgdo de
sua empresa nao possa
exercer a coordenacao
da cadeia?

A cadeia de ragéo de aves
e suinos €& bastante
expressiva. A cadeia de
grdos € uma das mais
relevantes do  mundo,
porém ela ndo tem este
poder, devido ao fato de ser
um mercado muito amplo,
nao se tem uma
organizacéo ou um
interesse em se fazer isso.
Considero que n&o por
causa de questbes de
mercado.

Acredito que o fato do
mercado ser internacional ndo
tenha como haver uma
coordenagao

O mercado € Dbastante
relevante, tendo acima de
tudo um equilibrio que se da
pelas relagdes entre as
instituicbes. Poderia dizer que
a cada dia as condi¢des de
demanda e oferta regulam
este equilibrio.

23 - Considerando a
governanca de uma
cadeia produtiva como o
conjunto de regras,
contratos, relagdes
hierarquicas, leis e
regulamentos  internos
as organizagbes que
controlam
institucionalmente as
transagbes, a fim de
acomodar interesses
divergentes em prol da
acao cooperativa
(WILLIANSON,1985),
vocé considera que
existe essa governanca
no encadeamento
produtivo entre os elos
constituidos pela
industrializagao de
ragdes e 0 consumo de
frangos e suinos?

Nao acredito que tenha.
Acredito que seja uma
relacao natural de mercado.
O que sei é que hoje se
percebe muitos produtores
que sao totalmente
vinculados as integradoras
devidas as vantagens que
as mesmas oferecem, o
que leva a crer que as
mesmas devem apresentar
condicbes melhores de
mercado para estes
produtores, sendo eles
seriam produtores
independentes.

Nao considero que existe
essa governanga. Imagino
que seja o livre mercado que
regule e organize o setor.
Sabemos também que ha
dentro da integragdo os
produtores estdo conectados
a integradora e regulados pela
lei de integracéo, que surgiu a
cerca de 5 anos.

Entendo que a governanca
acontece pelas relagbes de
mercado. O setor de gréos
apesar de ser representativo
nao consegue sozinho efetuar
isso. Se alguém faz com
certeza podem ser as grandes
integradoras.

24 — Caso sua resposta
na questdo anterior
tenha sido sim, vocé
considera positiva essa
coordenacgao?

Sim, acredito que a relagédo de
mercado acontegca e regule
sendo a melhor forma.
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(concluséo)

Questao

Participante

A

B

C

25 Caso vocé tenha
respondido ndo na
questéo 23, vocé
considera a auséncia
desta coordenagao
negativa?

Nao considero negativa.

Nao considero negativa.

26 — Disserte sobre sua
resposta na questdo
anterior.

Entendo que o que rege o
mercado € a demanda e a
oferta, em sendo assim se o
mercado funciona até hoje
por que ter algo ou alguém
regulando, coordenando.

Sou um defensor do livre
mercado, e acredito que o
mercado por si s6 acomode a
cadeia produtiva. Mudar isso
pode gerar grandes disturbios
e retirar o equilibrio.

O mercado € soberano e
desempenha a fungdo de
equilibrio. Ndo ha empresa
que seja suficiente forte para
efetuar a coordenagdo. O
mercado é grande demais.

As relagbes entre empresas e

instituicbes nao séo
totalmente harménicas e nem
totalmente desvinculadas,

acredito que acontega uma
regulacéo pelo mercado.

27 — Considerando que
a classificacdo  de
governanga e
coordenagao da-se com
base no poder que as

grandes empresas
mantém com 0s
fornecedores

(STORPER E

HARRISON, 1991), vocé
considera que ha lideres
gue coordenam o setor?

No mercado de forma geral
ndo ha um lider. Se pensar
apenas na parte das
integradoras acredito que a
JBS desponte de forma
muito forte e que ela possa

coordenar o setor dos
integrados. N&o sendo
possivel efetuar a
coordenagao sobre toda a
cadeia dada a sua
magnitude.

Nao acredito que tenha um
lider que coordene o setor,
acredito que de certa forma os
diversos players envolvidos
tenham encontrado uma
posicéo de equilibrio.

Nao ha nenhum lider que
coordene o setor.

28 — Caso se perceba a
existéncia de grandes
empresas efetuando a
lideranga, podemos
dizer que ela se da por
qué?

Como citado anteriormente
ha sim grandes empresas,
mas nao ha uma lideranga
explicita. Se pensa apenas
na parte das integradas a
JBS seria a grande player,
mesmo assim €& apenas
uma partel.

Ha grandes empresas, mas
nao ocorre uma lideranga por
imposicdo. Ela acontece por
questdes de mercado.

Existem grandes empresas,
mas acredito que todas sejam
tomadoras no mercado, dada
a relevancia do mercado
externo.

Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo.
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APENDICE C - TRANSCRIGAO DA ENTREVISTA COM O SETOR DE
ARMAZENAGEM

Quadro 4 - Transcrigdo Entrevista com o setor de Armazenagem

(continua)
Questao Participante
D E F
-Indispensavel para a . . . . . .
cadeia de racio de -Indispensavel para a cadeia | -Indispensavel para a cadeia

10— Vocé considera o
segmento de atuacao
da sua empresa como:

frangos e suinos

- Dependente de
Insumos de Terceiros

- Gerador de insumos
indispensaveis para as
empresas a jusante

de ragao de frangos e suinos
- Dependente de Insumos de
Terceiros

- Gerador de insumos
indispensaveis para as
empresas a jusante

de ragao de frangos e suinos

- Dependente de Insumos de
Terceiros

- Gerador de
indispensaveis
empresas a jusante

insumos
para as

11-Quanto a formacao
de prego no segmento
de atuacdo da sua
empresa, vocé
considera que sao:

- Precos sao formados
com base nos custos de
produgdo e em uma
margem de contribuicdo
pré-definida

- Estabelecidos pelo
mercado — a empresa
ndo tem poder de fixar
precos

Os pregos sao estabelecidos
pelo mercado e nenhuma
empresa tem poder de fixar
precos. Estes precos sao
acompanhados através da
bolsa de Chicago e da B3.

Os pregos sao estabelecidos
pelo mercado — sendo que
nenhuma empresa tem poder
de fixar os pregos.

12 - Para a sua
empresa, quais dos | condigbes climaticas condigbes climaticas condigbes climaticas
elementos mais
impactam o | Mercado Externo Mercado Externo Mercado Externo
desempenho:

1 - Soja 1 - Soja 1 - Soja

2 - Milho 2 -milho 2 -Milho
13 - Quanto ao0s | 3_Trangporte 3 —Energia 3 —Armazém

insumos utilizados no
segmento de atuagéo
da sua empresa,
enumere, abaixo, do
mais relevante para o
menos relevante

4- Mao de Obra
Especializada

5 — Méo de obra geral
6 — Deposito
armazenagem

7 — Energia Elétrica

8 — Combustivel

4- Transporte
5 — Combustivel

4- Transporte

5 — Combustivel

6 — Energia Elétrica

7 — Méao de Obra
Especializada

8 — Méo de Obra Geral

Produtor Rural —
Diversos

Cooperativas — Diversas
Cerealistas — Diversas

Diversos produtores

Milho — diversos
Soja - diversos

14-Quais Armazém ] Armazém
empresas/segmentos a | Cooperativa Armazem A i
montante? Cerealista Cooperativa COOptsirat iva
Qual seu segmento? Cerealista erealista
Quais Produtor de aves e
empresas/segmentos a | Suinos, Integradora de Adm
jusante? aves e suinos, Empresas Bunge Fabrica de racdo
de confinamento Cargill BRF
Fabrica de ragbes Dreyfus JBS
(Farelo de soja e Milho) | g Bios Aurora
— Puro Trato, Supra, JBS 90% da soja é exportada
Nutrepampa, Mig Plus) BRF
15_E lacio 2 Soja, Milho, Farelo de
— Em relacao a sua Gros Soja, Milho, Trigo

empresa, quais sao 0s
principais produtos?

Soja, Casca de Soja,
Trigo, Voltadas
consumo animal

para
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(continuagao)

Questao Participante
D E F
O mercado gaucho néo
tem a tradicdo de operar
com contratos.
Diferente do centro do
pais onde os contratos L O RS nao tem a tradigdo de
s8o a regra, no mercado | Todos 0s negocios s&o fruto | ~oniratos futuros. O que se
16 — As relagdes a gaucho basicamente se | de contratos. Alguns feitos | tom ¢ uma média de 12 a

montante e a ju
sdo efetuadas

sante
com

base em contratos?

opera no mercado spot.

Por se tratar de
commodities nado existe
a preocupagdo com a
liquidez, mas existem
muitas relagcbes que se
repetem no decorrer dos
anos, mas sem haver
contrato firmado entre as

com bastante antecedéncia
outros feitos apenas no ato
da compra ou da venda.

Mas as compras e vendas
sdo “lastreadas em hedge”.

18%. Os cooperados por
tradicdo acabam buscando a
parceria da cooperativa de sua
regiao.

partes.
Alibem, Cotriba, Cotripal,
17 — Quais sdo seus | J.A Teixeira, Adm Bunge Cargil BRF, JBS, Paurora, 90% da
incinai i ’ ’ ' | soja é exportada
principais Nutrepampa, Alisul Dreyfus, BS Bios, JBS, BRF ) p
clientes/compradores? | (supra)

Mig Plus, Aurora

18 — Vocé sabe qual a

margem de . .
S Sim, temos os célculos | g; Si
comercializagado de sua . Im im
; que nos permitem saber
empresa na cadeia de
~ qual nossa margem
ragdo de frangos e
suinos?
19 - Caso tenha
respondido sim na
pergunta anterior, pode | A margem atual é de 5% | 5% 5a8%
nos informar qual a
margem?
O setor que atuo néo
n . tem este oder de
20 Vocé considera que P ~
coordenacdo, nem téo
sua empresa ou d
pouco minha empresa. | N30 N3o

segmento de atuacao

tem poder
coordenacao
cadeia?

de
na

Mesmo que ela hoje seja
representativa no
mercado gaucho, ndo ha
nenhum  player que
consiga fazer isso.

21- Se néo, por
razdes vocé ac
que sua empresa

quais
redita
ou o

segmento de atuacéo
de sua empresa nao

possa exercer
coordenagao
cadeia?

a
da

O mercado ¢é muito
grande e além disso é
regulado pelo proprio
mercado, com grande
impacto das exportacdes
e também ¢é de certa
forma culpa da
insegurancga juridica que
0 pais apresenta.

Acredito  que nenhuma
empresa tenha capacidade
de penetracédo em todos os
elos da cadeia, dada a
magnitude destes setores.

Ha muitas empresas, o
mercado € muito grande, o
segmento trabalha com
commodities ndo havendo
assim Coordenagéo na cadeia
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(continuagao)

Questao

Participante

E

23 — Considerando a
governanga de uma
cadeia produtiva como
o0 conjunto de regras,

contratos, relagbes
hierarquicas, leis e
regulamentos internos

as organizagdes que
controlam
institucionalmente  as
transacdes, a fim de
acomodar interesses
divergentes em prol da
agao cooperativa
(WILLIANSON,1985),
vocé considera que
existe essa governanca
no encadeamento
produtivo entre os elos
constituidos pela
industrializacao de
racdes e o consumo de
frangos e suinos?

Esta governanca néo

existe.

24 — Caso sua resposta
na questdo anterior
tenha sido sim, vocé
considera positiva essa
coordenacéo?

25 Caso vocé tenha
respondido n&o na
questao 23, vocé
considera a auséncia
desta coordenagao
negativa?

janeiro de

Sim, considero  ela
negativa. Dentre  os
exemplos que se pode
citar tem a questdo da
tributagao que em
2022 foi
alterada para o farelo de
soja.

N&o considero negativa

26 — Disserte sobre sua
resposta na questdo
anterior.

Considero ela negativa,
pois caso houvesse
traria muito mais
seguranca e estabilidade
no mercado, permitindo
inclusive a ampliagéo
dos investimentos e uma
seguranga aos
investidores.

Outro aspecto é a falta
de clareza, certeza e
grau de inseguranca que
0 mercado possui, como
exemplo as constantes
mudangas tributarias no
segmento e a enorme
inseguranca politica.
Acredito que se
houvesse uma
coordenagdo se teria
uma grande melhoria
nos fluxos e processos.

Bem ou mal o mercado vai
se ajustando e buscando o
equilibrio

Pode parecer contraditério,
mas neste momento é até
vantajoso ndo ter essa
coordenagédo. Para que se
tenha a coordenacéao de forma
correta precisa mudar muito
as estruturas do pais, dando
condigbes de competitividade.
Temos a necessidade de abrir
muitos mercados que hoje néo
sdo acessados.

O ideal é seguir a lei de
mercado, da livre
concorréncia.
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Questao Participante
D E F
27—Con§|Qerapdo QU1 Nso ha lideres que
a classificacdo de
efetuem esta
governanca e ~
~ . coordenacgao. Quem
coordenagao da-se

com base no poder que
as grandes empresas

mantém com 0s
fornecedores

(STORPER E
HARRISON, 1991),

vocé considera que ha
lideres que coordenam
o setor?

mais se aproxima disso
séo os integradores, mas
eles s6 conseguem
influenciar do setor de
ragdo para frente até
chegar no mercado
externo e interno que
ndo possuem forma de
serem coordenados.

N&o ha um lider, mas o setor
de racdo tem grandes
empresas organizadas na
funcéo de oligopdlio.

28 — Caso se perceba
a existéncia de grandes
empresas efetuando a
liderancga, podemos
dizer que ela se da por
qué?

Se percebe a existéncia
de grandes empresas

efetuando a liderancga,
mas se percebe a
auséncia desta

coordenagcao de forma
explicita. Muito do que
acontece hoje se da pela
tradicao, pela confianga,
e pela cooperacao

Existe um certo grau de
hierarquia, em decorréncia
de influéncias de algumas
empresas sobre as outras.

N&o ha lideres e ndo ocorre a

coordenagéao
governanga.

nem a

Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo.




APENDICE D - TRANSCRIGAO DA ENTREVISTA COM O SETOR DE
AGROINDUSTRIA/INTEGRADOR

Quadro 5 - Transcrigéo Entrevista com o setor de Agroindustria/lntegrador
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(continua)
Questao Participante
G H |
- Indispensavel para a | - Indispensavel para a | - Indispensavel para a cadeia
cadeia de ragdo de | cadeia de ragdo de | deracgédo de frangos e suinos

10— Vocé considera o
segmento de atuagéo
da sua empresa como:

frangos e suinos

- Dependente de Insumos
de Terceiros

- Gerador de insumos
indispensaveis para as
empresas a jusante

- Determinante na
coordenacdo da cadeia
produtiva de ragdo, de
frangos e suinos

frangos e suinos

- Dependente de
Insumos de Terceiros

- Gerador de insumos
indispensaveis para as
empresas a jusante

- Determinante na
coordenagdo da cadeia
produtiva de racdo, de
frangos e suinos

- Dependente de Insumos de

Terceiros

- Gerador de insumos
indispensaveis para as
empresas a jusante

- Determinante na
coordenacao da cadeia

produtiva de ragao, de frangos

e suinos

11—Quanto a formagéo
de preco no segmento

- Estabelecidos pelo
mercado — a empresa néo

-  Os pregos sao
formados com base nos

- Estabelecidos pelo mercado
— a empresa nao tem poder de

de atuagdo da sua | tem poder de fixar os | custos de produgdo e em | fixar os pregos.
empresa, VOCé | pregos. uma margem de
considera que sao: contribuicdo pré-definida
<1ar2n r;sa Parauai: 3‘;2 - Mercado Externo
P - a .~ | - Mercado Externo - Mercado Interno -Desempenho do segmento
elementos mais P , . .
) - Taxa de cambio - Mercado Externo lider da cadeia produtiva em
impactam (o] ue atuo
desempenho: q
13 - Quanto aos | 1-Milho 1 — Milho 1 — Milho
insumos utilizados no | 2 -Soja 2 -Soja 2 - Soja

segmento de atuacéo
da sua empresa,
enumere, abaixo, do
mais relevante para o
menos relevante

3 — Material Genético
4- Mao de
especializada

5 — Energia Elétrica
6 — Transportes

7 — Combustivel

8 - Depdsito e
armazenagem

9 — Medicamentos

10 — Méo de obra

obra

3 —Material genético
4- Combustivel
5 — Transporte

6 - Depdsito e
Armazenagem
7 - Mao de obra

especializada
8 — Energia Elétrica
9 — Méo de obra geral

3 — Transportes

4- Combustivel

5 — Material genético
6 — Energia Elétrica

7 - Despesas
Armazenagem
8 - Méao de

Especializada
9 — Méo de obra geral

de

Obra

14-Quais
empresas/segmentos a
montante?

Qual seu segmento?
Quais
empresas/segmentos a
jusante?

Produtores do MT (milho,
soja)

BS Bios (farelo de soja)

3 Tentos (farelo de soja)
Camera (gréaos)

Insumo mineral (importa)

Embalagem (empresas
diversas)
Milho - importado do
Paraguai
- Devido a estiagem
busca graos de forma
direta com alguns
produtores.
Integradora

76% de sua produgédo €
exportada (70% so para a
China)

Cerealistas

Ricci

Camera

Tres Tentos
Mercado Externo
Genética Comprada

Integrador

Grandes redes varejistas

Cotrisal — Cerealista
Agricenter — Cerealista

Diversos produtores de suinos

Integrador

Borrusia

JBS

Languiru
Castro
Estrela

18 frigorificos
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(continuagao)

Questao Participante
G H |
Vende produtos acabados
para JBS/BRF
Venda residual para
. R Pequenas redes de
diversos frigorificos no
supermercados

Estado (sempre acontece
pelo fato da integradora
sempre ter produgdo a

maior por margem de
seguranca)
Possui um mercado
interno fiel.

Mercado Externo
Novas acdes de venda
direta ao cliente

15 — Em relagdo a sua

Produtos in natura, Linha
Cortes suinos, Linha grill,
Linha Lanche, Linha
defumados, Linha
Salgados, Linha Banha

Além disso a empresa

Aves, Aves especiais,
Cortes nobres, Suinos,
Suinos especiais, Cortes
nobres de suinos,
Proteina animal diversa,

Suinos

empresa, quais sdo 0s . Carne, Couro,
AR desenvolve: Cortes nobres .
principais produtos? . Margarinas, Banhas,
sem carcaga, Miudos, .
. diversos leques de
Pernil e Paleta, .
produtos atingindo
Subprodutos voltados a | : .
- . inclusive produtos de
linha pet que tem crescido | .
. limpeza
de forma exponencial.
Antigamente era efetuado
diversos contratos, mas
com o passar dos anos e
da ampliagdo de volumes | As relagdes nao séao

16

— As relagbes a

montante e a jusante

sao

efetuadas com

base em contratos?

do mercado suas
negociagcdes passaram a
ser regidas pelo mercado
e pela qualidade superior
de seus produtos.

As relagbes de ocasido Ihe

permitem ter margens
melhores.

Os contratos que ela
possui sdo com seus

integrados e seguem a lei
da integracéo.

efetuadas por contratos,
por questdo de mercado
se opta pela livre
concorréncia.

As relagdes contratuais
deixaram de ocorrer a
muito tempo.

Os contratos sédo com os
produtores integrados.

Apesar de ter uma relagao
consolidada, temos contrato
com todos os produtores e
também com todos os
compradores (frigorificos)

17 — Quais séo seus
principais
clientes/compradores?

Seus principais clientes
sao oriundos do mercado
externo, sendo que a
nacédo que detém maior
relevancia é a China.

Diversos, de todo o pais
e de todo o mundo

Sao os 18 frigorificos, dentro
os principais estdo Languiru,
Borrusia, Castro, Estrela, JBS

18 — Vocé sabe qual a

margem

de

comercializagéo de sua
empresa na cadeia de
racdo de frangos e

A integradora informa que
sabe sim a margem.

Nao sei com exatidao

Sim

suinos?

A margem é de cerca de 20%.
19 - Caso tenha Mas isso somente ocorre pois
respondido sim na A margem da integradora tenho o setor de ragdes
pergunta anterior, pode & de 26%: Fica entre 12 e 20% interno na empresa. Hoje néo
nos informar qual a ’ ter o setor de ragéo significa
margem? nao ter a possibilidade de ser

integrador.
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(continuagao)

Questao

Participante

G

H

20 Vocé considera que

sua empresa ou
segmento de atuagéo
tem poder de
coordenagao na
cadeia?

A cadeia como um todo,
pensando desde o]
produtor de graos até o
mercado interno e externo
nao possui coordenagao.
As grandes empresas até
langam tendéncias,
normativas sanitarias e
aderem a politicas como &
o caso das politicas ESG,

mas nem mesmo O
advento das associagdes
conseguiu  gerar esta

coordenacdo. O setor é
bastante competitivo e
amplo.

A integradora entende
que apos a década de 90
com o advento da
integracdo as integradoras
passaram sim a ter a
coordenagao dos
seguintes elos: Fabrica de
racéo, granjas, produtores
de aves e suinos, abate,
industrializagao e
transporte. Sendo que na
visdo destes estes elos
constituem o setor de
atuacdo da integradora e
s&o coordenados por ela.
Dentro do setor de
atuacdo da integradora
apenas o produtor de aves
e suinos esta participante
por contrato, sendo de
certa forma um prestador
de servico para a
integradora, possuindo
assim critérios de
avaliagao para sua
remuneragdo. Os demais
elos sao de propriedade
da prépria integradora.

O setor é Dbastante
representativo, porém a
empresa hoje tem sim
poder de coordenacéo na
cadeia. Ela exerce isso
de forma indireta,
mantendo relagbes de
parceria.

Sua representatividade
no mercado faz com que
os demais  queiram
seguir suas agoes.

A minha empresa apesar de
ser relevante no mercado
gaucho ndo consegue efetuar
a coordenacéao da cadeia toda,
mas as grandes conseguem
sim.

21- Se néo, por quais
razbes vocé acredita
que sua empresa ou 0
segmento de atuagéo
de sua empresa nao

possa exercer
coordenagao
cadeia?

a
da

A cadeia como um todo
nao possui coordenacgao, o
segmento ja coordena as
etapas que lhe convém,
mas que ndo possuem
condigbes de coordenar a
cadeia como um todo
dada a magnitude da
mesma e por entender que
a mesma acaba se
adequando as condigdes
de mercado que séao
diferentes a cada periodo.
A manutencéo desta forma
€ ideal, pois o mercado
como um todo vai se
adaptando e se mantendo
ou ndo competitivo
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(continuagao)

Questao Participante
G H |

A integradora considera
existe SIM essa

23 — Considerando a | governanga no

governanca de uma | encadeamento produtivo

cadeia produtiva como | que compdem a

o conjunto de regras, | integradora. E de certa

contratos, relagdes | forma existe uma

hierarquicas, leis e | governanca baseada em | gim ele existe, pode ndo

regulamentos internos | confianga, cooperacdo e

as organizagdes que
controlam
institucionalmente  as
transagdes, a fim de
acomodar interesses
divergentes em prol da
acao cooperativa
(WILLIANSON,1985),
vocé considera que
existe essa governancga
no encadeamento
produtivo entre os elos
constituidos pela
industrializagéo de
ragdes e o consumo de
frangos e suinos?

coordenagdo, visto que
por se ftratar de acdes
repetidas periodicamente
as partes passam a se
conhecer e se respeitar.

Quem mais se beneficia
desta situagdo ¢é o
produtor de aves e suinos
que ndo  conseguiria
desenvolver sua atividade
sem esta organizagao.

Ha o exemplo
deste momento de
estiagem que iria
inviabilizar a produgéo de
quase a totalidade de
produtores se eles fossem
autdbnomos.

ser explicito, mas existe.
As empresas apos
diversas negociagdes
acabam achando um
ponto de equilibrio, as
vezes questdes
exbégenas podem gerar
algumas alteragdes, mas
0 mercado log se
reacomoda.

Sim, considero que ocorre
sim.

24 — Caso sua resposta
na questdo anterior
tenha sido sim, vocé
considera positiva essa
coordenacao?

A integradora considero a
coordenacdo importante e
essencial, e considera que
sem essa coordenagédo
nao haveria condigbes do
produtor enfrentar as
diversas variaveis que se
apresentam. Se ndo fosse
essa coordenacao o
problema sanitario seria o
maior obstaculo para o
mercado brasileiro. Além
disso em momento como o
que se enfrenta
atualmente no Rio Grande
do Sul de forte estiagem o
produtor nao teria
condi¢cbes de arcar com os
custos que se impdem.

A integradora pela sua
organizacao consegue ter
estoque para um grande
periodo, mas acima de
tudo, o fato de agregar
valor ao produto permite a
mesma ter margens que
Ihe dao condicbes de
enfrentar as adversidades.
A integradora considera
também que o produtor
acaba sendo valorizado
pelo fato de se tiver um
trato adequado pode obter
bons rendimentos, sendo
que ele fica sem riscos.

Sim

Da produgéo de aves e suinos
para a frente se ndo houver
essa coordenagao a produgao
fica totalmente inviabilizada,
além disso, até mesmo o setor
de ragdo precisa ter esta
integracéo pois caso contrario
inviabilizara devido aos
custos.




107

(concluséao)

Questao

Participante

F{

25 Caso vocé tenha
respondido ndo na
questdo 23, vocé
considera a auséncia
desta coordenagao
negativa?

26 — Disserte sobre sua
resposta na questédo
anterior.

A coordenagéo existe e
possui diversos aspectos

positivos:

- Tranquilidade ao
produtor de aves e
suinos

- Certeza de
recebimento, com
variagbes envolvendo
conversao alimentar,

mortalidade/sanidade,
ganho de peso diario.

- Empresa faz todo o
desenvolvimento
genético, o qual seria
limitante para acesso de
criadores individuais.

- Produtor ndo enfrenta
0s riscos de variagao nos
custos (e este & um
momento que esta
inviabilizando o que
restou dos produtores
independentes pelo alto
custo dos insumos)

- Acesso a instituicbes
financeiras

- Controle do status
sanitario do rebanho

27 — Considerando que
a classificagéo de
governanca e
coordenagao da-se com
base no poder que as

grandes empresas
mantém com 0s
fornecedores

(STORPER E

HARRISON, 1991), vocé
considera que ha lideres
gue coordenam o setor?

A integradora entende que
ndo ha lideres que
coordenem o setor. As
gigantes podem influenciar
diversas questdes através
de lobby, porém mesmo
elas ndo tém o poder de
efetuar esta coordenagéo.
O mercado é tdo grande
que ninguém consegue
efetuar esta coordenacao.

Sim, existem lideres que
coordenam o  setor.
Podemos dizer que as
grandes empresas do
segmento de proteina
animal 5 maiores)
conseguem controlar o
setor e coordenar o
mesmo.

Existem grandes empresas
que coordenam o setor de

racgao,

integradoras.

e sao as grandes

28 — Caso se perceba
a existéncia de grandes
empresas efetuando a
liderancga, podemos
dizer que ela se da por
qué?

Existem sim  grandes
empresas que possuem a
lideranga, mas elas néo
efetuam a coordenacéo.
Essas grandes empresas
possuem uma influéncia
sobre outras empresas,
mas ndao a ponto de
coordenar devido a
magnitude do mercado.
Cito a questdo do
oligopdlio e cito a questéo
do lobby.

Considero que existe um
certo grau de hierarquia,
em decorréncia de
influéncias de algumas
empresas sobre outras.

Se percebe claramente

isso, pois as acgdes
tomadas pelas maiores
empresas levam a

tomada de decisdo das
demais.

Ela se da por existir um certo

grau

de

hierarquia,

em

decorréncia de influéncia de
algumas empresas sobre o

setor.

contextualizar
influéncia se da do integrado
para frente, pois antes disso o
mercado € estruturado como
commodities e n&o possui

uma empresa que

efetuar
devido
mercado.

essa
ao

Importante
que esta

possa
coordenagao
tamanho do

Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo.
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APENDICE E - TRANSCRICAO DA ENTREVISTA COM OS REPRESENTANTES
DO SETOR DE RAGOES

Quadro 6 - Transcricdo Entrevista com o setor de Ragao

(continua)

Questao

Participante

J

K

L

10-

segmento de atuagédo da

Vocé considera o

Sua empresa como:

- Indispensavel para a
cadeia de racao de frangos
e suinos

- Dependente de Insumos
de Terceiros

- Gerador de insumos
indispensaveis para as

empresas a jusante

- Indispensavel para a
cadeia de ragao de frangos
e suinos

- Dependente de Insumos
de Terceiros

- Gerador de insumos
indispensaveis para as

empresas a jusante

- Indispensavel para a
cadeia de ragéo de frangos e
suinos

- Dependente de Insumos
de Terceiros

- Gerador de insumos
indispensaveis para as

empresas a jusante

11—-Quanto a formagéo de
preco no segmento de
atuagcdo da sua empresa,

vocé considera que sao:

estabelecidos pelo
mercado — a empresa nao

tem poder de fixar pregos

estabelecidos pelo
mercado — a empresa nao

tem poder de fixar pregos

estabelecidos pelo mercado
— a empresa nao tem poder

de fixar precos

12 — Para a sua empresa,
quais dos elementos mais

impactam o desempenho:

- Mercado interno

- Taxa de cambio

- Mercado externo

-Mercado interno

- Mercado interno

- Taxa de cambio

13 — Quanto aos insumos
utilizados no segmento de
atuacdo da sua empresa,
enumere, abaixo, do mais

relevante para o menos

1 — Milho

2 -Soja

3 —Transportes

4- Combustivel

5 - Mao de

especializada

obra

6 — Mao de obra geral

1 — Milho

2 — Soja

3 — Combustivel

4 — Transportes

5 — Energia Elétrica

6 - Mao de obra geral

1 — Milho

2 -Soja

3 —Transportes

4- Combustivel

5 — Mao de obra geral
6 - Mao de

especializada

obra

relevante 7 — Energia Elétrica 7 — Energia Elétrica
8—Depdsito/Armazenagem
Ureia, Minerais Milho Milho
Produtores rurais diversos Farelo de Soja Ureia

14-Quais (qualidade melhor) Farelo de Arroz Minerais

empresas/segmentos  a
montante?

Qual seu segmento?
Quais
empresas/segmentos  a

jusante?

Soja e Milho — Camera e

Trés Tentos

Fabrica de Ragao

Ureia

Minerais

Fabrica de racao

Farelo de Soja

Trigo

Fabrica de racdes
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(continuagao)

Questao Participante
J K L
Integradoras BRF
Lojas de racdo em geral Prc’)dutores de aves e | JBS
Integradoras suinos Aurora
Produtores rurais Alibem
Cooperativas Cooperativas
Aves
Bovinos de corte
Corte Bovinos de leite
Racao para: Leite Caes
15 — Em relagdo a sua | Aves, Bovinos de corte Equinos Gatos
empresa, quais sdo os | Bovinos de leite, Caes Aves Ovinos
principais produtos? Gatos, Ovinos Suinos Equinos
Equinos, Suinos, Servigos Coelhos Roedores
Servigos Suinos
Peixes
Servigos
Antigamente se efetuavam
Pouco ¢é efetuado por

16 - As

montante e a jusante séo

relacbes a

efetuadas com base em

contratos, mas nos ultimos
anos com o advento das
facilidades de consulta se
ndo fazer

optou  por

Nao efetuamos contrato,
as relagbes sdao as de
mercado. O que existe

atualmente é uma relagéo

contrato, esta situagéo foi

bastante alterada nos
ultimos anos.

Existem relagdes de parceria

contratos? contrato, o que aumenta a ) ~
de parceria, cooperagao. que perduram e ocorrem de
margem de lucro da . .
maneira continua.
empresa.
) Integradoras BRF
. _ Cooperativas
17 — Quais sdo seus Produtores de aves e | JBS
o Integradoras ]
principais suinos Aurora
) Aras ) )
clientes/compradores? ) - Produtores rurais Alibem
Lojas de racéao ) )
Cooperativas Cooperativas
18 — Vocé sabe qual a
margem de
comercializacdo de sua | ) )
) Sim Sim Sim
empresa na cadeia de
racdo de frangos e
suinos?
19 - Caso tenha
respondido sim na ]
) Peco desculpas, mas ¢é
pergunta anterior, pode ) o 5% 2,55%
) uma informacao sigilosa
nos informar qual a

margem?
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(continuagao)

Questao Participante
J K L
N&o, o segmento ndo tem
mais o] poder de
coordenagao. Nosso

20 Vocé considera que
sua empresa ou segmento
de atuagdo tem poder de

coordenagao na cadeia?

segmento &  bastante
relevante, mas foi anexado
pelas integradoras
perdendo assim a

relevancia que possuia no

setor.

O setor de ragbes €
estratégico para as
integradoras tanto pela

necessidade de ganho de

peso, pela questao
sanitaria e pela seguranca
alimentar. Mas o setor é o
que determina se ha ou
nao viabilidade.

A empresa €& muito
pequena considerado o
tamanho do mercado de

racéo de forma geral.

No passado efetuavamos a

coordenagdo, mas hoje
essa ocorre dentro da

integradora.

A ragdo é fundamental, mas

0 processo foi

anexado

pelas grandes integradoras.

Devido a isso o setor teve

que se reinventar e hoje

existe um portfélio muito

grande de produtos.

21-

razdes vocé acredita que

Se ndo, por quais

sua empresa oOu O
segmento de atuacédo de
sua empresa ndo possa

exercer a coordenagao da

Infelizmente o setor de

racao acabou sendo
relegado a um segundo
falta de

plano  pela

incentivo  de politicas
publicas. Além disso, as
principais fabricas de ragao

voltadas a cadeia de aves

Diferente de outros setores
o de ragbes é fundamental,
mas por questdes diversas
de mercado a coordenagao

mudou do setor para as

Com a organizagédo

sistema de integracao,

do

(0]

setor de ragdes se tornou

estratégico, e acabou em

grande parte

anexado.

sendo

Muito de nossos produtos

integradoras.
cadeia? e suinos hoje ¢é de hoje sdo complementares, e
propriedade das préprias com focos diversos.
integradoras.
23 - Considerando a
governanca  de uma | N&o existe governanca na As integradoras lideram o
cadeia produtiva como o | cadeia, o que ha é o processo de governanca e
conjunto de regras, | controle do integrador dos | A governanca se da pelo | coordenagao, desde a
contratos, relagbes | elos apos a produgdo de | mercado. producdo de ragdo até a
hierarquicas, leis e | racao, até a distribuicdo para o mercado

regulamentos internos as

organizagbes que

industrializagao.

interno e externo.
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(continuagao)

Questao Participante
J K L
controlam
institucionalmente as
transacdes, a fim de
acomodar interesses

divergentes em prol da
agao
(WILLIANSON,1985),

vocé considera que existe

cooperativa

essa governanca no

encadeamento  produtivo
entre os elos constituidos
pela industrializacédo de
racbes e o consumo de

frangos e suinos?

24 — Caso sua resposta na

questdo anterior tenha

sido sim, vocé considera

N&o vejo outra forma de
coordenagéo, o mercado é

muito grande e nosso pais

Atualmente funciona. Mas as

dificuldades vém se

positiva essa tem dificuldades | tornando cada dia maiores.
coordenagao? estruturais.
25 Caso vocé tenha
respondido nao na
questao 23, vocé
Sim
considera a auséncia
desta coordenagao
negativa?
Falta uma coordenagao
que permita o)

26 — Disserte sobre sua
resposta na questao

anterior.

desenvolvimento. Politicas
de  abastecimento  do
mercado interno. (0]
mercado precisaria ter uma
coordenagao que
permitisse as industrias
nacionais terem condi¢do
de fazer frente aos
concorrentes

internacionais.

Precisamos avangar muito
para poder pensar em ter
uma coordenagdo  por
parte dos agentes publicos

e associagdes

O setor precisa avangar e
para isso uma coordenagao
mais robusta pode fazer
diferenca. A competitividade

se torna cada dia maior.
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(concluséao)

Questao

Participante

K

27 — Considerando que a
classificagcao de
governanga e
coordenagédo da-se com
base no poder que as
grandes empresas
mantém com 0s
fornecedores (STORPER
E HARRISON, 1991),
vocé considera que ha
lideres que coordenam o

setor?

Nao ha

Sim

Sim

28 — Caso se perceba a
existéncia de grandes
empresas efetuando a
lideranga, podemos dizer

que ela se da por qué?

Nao ha

Se da pelo relacionamento
continuo, pelas relagdes

de mercado.

Acontece devido a influéncia
das grandes empresas, as
integradoras hoje controlam

0 mercado.

Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo.
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APENDICE F - TRANSCRIGCAO DA ENTREVISTA COM PRODUTORES DE AVES
E SUINOS

Quadro 7 - Transcrigao Entrevista com os produtores de Aves e Suinos

(continua)

Questao

Participante

M

N

O

10-

segmento de atuagédo da

Vocé considera o

Sua empresa como:

- Indispensavel para a
cadeia de ragéo de frangos
e suinos

- Dependente de Insumos
de Terceiros

- Gerador de insumos
indispensaveis para as

empresas a jusante

- Indispensavel para a
cadeia de ragdo de
frangos e suinos

- Dependente de
Insumos de Terceiros

- Gerador de insumos
indispensaveis para as

empresas a jusante

- Indispensavel para a cadeia de
ragéo de frangos e suinos

- Dependente de Insumos de

Terceiros
- Gerador de insumos
indispensaveis para as

empresas a jusante

11—Quanto a formagéo de
preco no segmento de
atuagdo da sua empresa,

vocé considera que sao:

- Estabelecidos pelo
mercado — a empresa nao
tem poder de fixar pregos

- Com base na paridade do
poder de compra da

moeda nacional em

relagdo ao cambio

Estabelecidos pelo
mercado — a empresa
ndo tem poder de fixar

pregos

Os pregos base sao formados

pelo mercado

12 — Para a sua empresa,
quais dos elementos mais

impactam o desempenho:

Condicdes climaticas

Mercado externo

Mercado Interno

Mercado Externo

Mercado Interno

Mercado Externo

13 — Quanto aos insumos
utilizados no segmento de
atuacdo da sua empresa,
enumere, abaixo, do mais

relevante para o menos

1 — Milho

2 - Soja

3 —Transporte

4- Combustivel

5 - Mao de
especializada

obra

1 — Energia elétrica

2 - Méo de obra geral

1 — Energia elétrica

2 - Méo de obra geral

6 — Genética
relevante
7 - Depésito e
armazenagem
Granja Em Séo Luiz
14-Quais Integradora Integradora

empresas/segmentos  a
montante?

Qual seu segmento?
Quais
empresas/segmentos  a

jusante?

Gonzaga especializada em
producao genética

Farelo de soja — 3 tentos
Soja — Camera e Trés
Tentos

Medicamentos

Soja — diversos produtores

Produtor de aves

Integradora

Produtor de aves

Integradora
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(continua)

Questao

Participante

M

N

@)

Milho — direto de produtor
que tenha secador
Evita

cooperativas, pois diz que

comprar de

0 grdo acaba sendo de
menor qualidade.

Faz uma triagem muito
forte pois foca em
qualidade

Entende que a razdo de
existir se da no fato de ter
feito uma fabrica propria de

racao

Produtor de suinos

Vende para 12 frigorificos

espalhados por todo o

estado do RS.
15 — Em relagdo a sua
empresa, quais sdo os | Suino Aves Aves suinos
principais produtos?

Nao efetua contratos.

Trabalha muito em

parceria. Entende que

contratos podem levar a

quebra de sua

propriedade, visto que as

Sim, tenho um contrato de

16 - As

montante e a jusante séo

relacbes a

efetuadas com base em

contratos?

condigbes de mercado sao
muito oscilantes.

O mercado de suino é
muito volatil. Ao focar em
qualidade desenvolvi meu
proprio nicho de mercado.
Meus parceiros gostariam
de operar com contrato,
mas nao fago, pois no
muito

passado perdi

dinheiro com esta

modalidade de operagéo.

Sim, hd um contrato de
integragéo com a

integradora

integracdo com a empresa.
Onde presto servigos e recebo

as orientagdes e tenho a venda

garantida.
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(continuagao)

Questao Participante
M N O
17 — Quais sdo seus | Meus clientes sdo 12 | Meu cliente é
principais frigorificos espalhados por | exclusivamente a | Aintegradora
clientes/compradores? todo o estado integradora.
18 — Vocé sabe qual a
margem de
comercializagdo de sua ) . - _
empresa na cadeia de Sim sei Nao Nao
racdo de frangos e
suinos?
19 - Caso tenha
respondido sim na
pergunta anterior, pode | 10% Nao Nao
nos informar qual a
margem?
Nao o produtor individual
ndao tem poder de
coordenar a cadeia.
Infelizmente o sistema
migrou quase que na
totalidade para o sistema
de integracao.
20 Vocé considera que | Ser integrado tem
sua empresa ou segmento | vantagens, mas te torna
Nao Naéo
de atuagédo tem poder de | um prestador de servigo.
coordenagao na cadeia? Ser independente aumenta
muito teu risco, mas nos
momentos bons traz
grandes margens. Produtor
precisa se profissionalizar,
caso isso acontega pode
ganhar muito mais sendo
independente.
21- Se ndo, por quais . ) Enquanto produtor
razbes vocé acredita que O mercado & muito grande entendo que a | Sou apenas um produtor de
e mesmo tendo UPL né&o .
sua empresa ou O integradora faca essa | @ves para a integradora. Mas a

segmento de atuacdo de
sua empresa ndo possa
exercer a coordenagédo da

cadeia?

tenho poder para me
colocar contra o mercado,
tdo pouco coordenar o

mesmo.

coordenagao, visto que

ela organiza toda a
produgcdo e depois sua

distribuigao

integradora tem e consegue

efetuar esta coordenagao.
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(continuagao)

Questao

Participante

N

@)

23 -

governanga de

Considerando a
uma

cadeia produtiva como o

conjunto de regras,
contratos, relacdes
hierarquicas, leis e

regulamentos internos as
organizagdes que
controlam

institucionalmente as
transagdes, a fim de
acomodar interesses
divergentes em prol da
acao
(WILLIANSON,1985),

vocé considera que existe

cooperativa

essa governanga  no

encadeamento  produtivo
entre os elos constituidos
pela industrializacdo de
racbes e o consumo de

frangos e suinos?

N&o considero, pois se ela

realmente existisse os
produtores independentes
seriam excluidos
automaticamente do
processo.

Acredito que exista sim
essa governanga. A
integradora  efetua a
mesma organizando a

cadeia produtiva.

Acredito que sim.

24 — Caso sua resposta na

Sim, pois sem a

integradora ficaria

inviavel para o produtor e

Acredito que sem esta

coordenagdo muitos produtores

- ) isso acabaria com a | iriam abandonar a produgao.
q:esta.o anteArlor tznha cadeia. Neste momento vejo produtores
. 0”5|m, voce considera Além disso nesse | que estao passando
pos:t;vi s o essa momento de estiagem e | dificuldades devido aos custos.
coordenagac: de dificuldades de | Porém eles optaram por nao
custos, a integradora nos | serem integrados.
traz tranquilidade.

25 Caso vocé tenha

respondido nao na

questao 23, vocé | Néo considero negativa.

considera a auséncia

desta coordenagao

negativa?
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(concluséao)

Questao

Participante

M

N

@)

26 — Disserte sobre sua
resposta na  questao

anterior.

Entendo que o mercado
bem ou mal se organiza e
os que forem melhores
acabam tendo seu espaco.
Nao imagino como seria
esta coordenagdo e se a
mesma

poderia ser

benéfica.

27 — Considerando que a
classificagao de
governanca e
coordenagdo da-se com
base no poder que as
grandes empresas
mantém com os
(STORPER
E HARRISON, 1991),

vocé considera que ha

fornecedores

lideres que coordenam o

setor?

O meu setor tem um lider
que é o maior player do
mercado, mas nao acredito
que ele coordene o setor, e
sim que defina algumas
condicdes que lhe sé&o
vantajosas perante o
governo. Isso abre espaco
para os demais também
aproveitarem.

Um exemplo disso € que o
governo decidiu taxas a
exportagdo de farelo de
soja, o que fez com que o
produto voltasse para o
mercado interno o que
evitou maiores aumentos

dos insumos.

Sim entendo que existe
sim lideres neste setor.
Acredito que sejam as

grandes integradoras.

Sim, as integradoras exercem

esta lideranga.

28 — Caso se perceba a
existéncia de grandes
empresas efetuando a
lideranga, podemos dizer

que ela se da por qué?

Como citado entendo que
as grandes tém sim uma
influéncia que néo chega a
se apresentar como
coordenacdo. De certa

forma acredito que elas

ndao tém interesse de
coordenar, pois desta
forma ja conseguem

enormes margens.

Enquanto produtor
entendo que existe sim
um certo grau de
hierarquia e isso ocorre
devido a influéncia que
algumas empresas tém

sobre as outras.

Existe um certo grau de

hierarquia, em decorréncia de
influéncias de algumas

empresas sobre outras

Fonte: Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo.
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APENDICE G - TRANSCRICAO DA ENTREVISTA COM OS REPRESENTANTES
DOS FRIGORIFICOS

Quadro 8 - Transcricdo Entrevista com os Frigorificos

(continua)

Questao

Participante

P

Q

R

10—

segmento de atuacdo da

Vocé considera o

Sua empresa como:

- Indispensavel para a
cadeia de ragcdo de
frangos e suinos

- Dependente de
Insumos de Terceiros

- Gerador de insumos
indispensaveis para as
empresas a jusante

- Determinante na
coordenagcado da cadeia
produtiva de ragcdo, de

frangos e suinos

- Indispensavel para a
cadeia de racéo de frangos e
suinos

- Dependente de Insumos de

Terceiros

- Gerador de insumos
indispensaveis para as
empresas a jusante

- Determinante na
coordenagdo da cadeia
produtiva de ragédo, de

frangos e suinos

- Indispensavel para a cadeia
de racéo de frangos e suinos

- Dependente de Insumos de

Terceiros

- Gerador de insumos
indispensaveis para as
empresas a jusante

- Determinante na
coordenagao da cadeia

produtiva de ragao, de frangos

e suinos

11-Quanto a formagéo de
preco no segmento de
atuagdo da sua empresa,

vocé considera que s&o:

Estabelecidos pelo
mercado — a empresa
ndo tem poder de fixar

precos

Estabelecidos pelo mercado
— a empresa nao tem poder

de fixar pregos

Estabelecidos pelo mercado —
a empresa nao tem poder de

fixar pregos

12 — Para a sua empresa,
quais dos elementos mais

impactam o desempenho:

Condigdes Climaticas
Mercado Externo

Mercado Externo
Mercado Interno

Condigdes climaticas
Taxas de cambio

13 — Quanto aos insumos
utilizados no segmento de
atuacdo da sua empresa,
enumere, abaixo, do mais

relevante para o menos

1 —Energia elétrica
2- Transportes

3 — Combustivel

4 — Mao de Obra

1 — Energia Elétrica
2 -Combustivel

3 —Transporte

4- Mao de Obra geral

5 — Mao de Obra especifica

1 — Energia Elétrica
2 -Combustivel

3 —Transporte

4- Mao de Obra geral

5 — Mao de Obra especifica

relevante
Produtores de aves e
suinos
14-Quais Produtores  independentes
empresas/segmentos a de suinos Produtores de aves
Frigorifico
montante?
Qual seu segmento? Frigorifico Frigorifico
Quais Mercado interno
empresas/segmentos a | (grandes redes, Redes de Supermercado Mercados
jusante? pequenas e meédias

redes)

Mercado Externo

Pequenos mercados
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(continuagao)

Questao Participante
P Q R
Frango
Suinos Asas, Coxas, Frangos inteiros,
15 — Em relacdo a sua ) ) o
Cortes nobres de frango | Pernil, paleta, lombo, | industrializados

empresa, quais sdo os

principa

is produtos?

Cortes nobres de suinos
Subprodutos para a

fabrica de ragao

espinhaco, costela, chuleta

Miludos, Peitos

Pertences

16 -

As relacbes

a

montante e a jusante séo

Nao  temos relagéo

contratual, o que existe é

N&o, as relagbes sdo com
base em parcerias. Nao se
tem contratos.

Porém os participantes sabem
da volatilidade do mercado,
entdo existe uma ajuda
mutua.

Ha momentos que o prego do
suino aumenta muito, e eles
reduzem os

precos para

podermos manter a operagao.

As compras e vendas sao

feitas por contratos gerais, e

uma sequéncia de . )
efetuadas com base em _ A momento que o prego cai | por oportunidades de
relagbes baseadas em ) .
contratos? muito e noés enquanto | mercado.
preco de mercado o
frigorifico pagamos um valor
maior para que o produtor nao
fique inviabilizado.
Infelizmente ndo existe uma
politica publica que permita
valorizar o mercado interno e
as empresas que geram
emprego e renda de forma
pulverizada.
) - Diversos, nosso leque de S -
17 — Quais séo seus | ] Meus principais clientes séo M d
o clientes ¢é totalmente ercados
principais ) as redes de supermercados
) pulverizado. Mercado
clientes/compradores? ) € 0s pequenos mercados
interno e externo.
18 — Vocé sabe qual a
margem de
comercializagdo de sua ) ) )
Sim Sim Sim

empresa na cadeia de

racao

suinos?

de frangos

e
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(continuagao)

Questao

Participante

Q

19 -

respondido sim na

Caso tenha

pergunta anterior, pode

nos informar qual a

margem?

Nao posso informar

3%

5%

20 Vocé -considera que
sua empresa ou segmento
de atuagdo tem poder de

coordenacéao na cadeia?

Sim, temos poder de

coordenacéo, mesmo

que seja apenas no

grupo que atingimos.

Sim

coordenagao.

tem poder

de

21- Se né&o, por quais
razbes vocé acredita que
sua empresa Ou O
segmento de atuacdo de
sua empresa nao possa
exercer a coordenagao da

cadeia?

O mercado € muito grande,
mas acima de tudo precisa
de entidades fortes que
organizem, coordenem.
Acredito que quem possa
fazer esta funcdo seja as

associagoes.

23 -

governanca de uma cadeia

Considerando a

produtiva como o conjunto
de regras, contratos,
relagbes hierarquicas, leis e
regulamentos internos as
organizagbes que controlam
institucionalmente as
transagbes, a fim de
acomodar interesses
divergentes em prol da
acao
(WILLIANSON,1985), vocé

considera que existe essa

cooperativa

governanga no
encadeamento  produtivo
entre os elos constituidos
pela industrializagédo de
racbes e o consumo de

frangos e suinos?

Sim existe governanga

Sim

Sim
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(concluséo)

Questao Participante
P Q R

Acredito que seja positiva

e que poderia ter mais
24 — Caso sua resposta na )

. envolvimento

questdo anterior tenha o
) . R . principalmente das )
sido sim, vocé considera Nao Sim

entidades como a ABPA,

positiva essa
uma vez que poderia se
coordenagao?
ter ganhos ainda
maiores.
25 Caso vocé tenha
respondido ndo na questao
23, vocé considera a
auséncia desta
coordenagéo negativa?
A coordenagao existe,
porém ndao ¢é a ideal.
Infelizmente cada parte da
cadeia se vé de forma
26 — Disserte sobre sua isolada ou buscando o | A coordenagdo existe e facilita
resposta na  questdo maximo de lucro para cada | @ atuacao da cadeia.
anterior. um. N&o se analisa como
estado o quanto se deixa de
ganhar pela falta de uma
coordenacdo mais bem
estruturada.
27 — Considerando que a
classificagédo de governanga | Sim existem lideres, e
e coordenagdo da-se com | eles sdo as grandes
base no poder que as | empresas integradoras e
grandes empresas mantém | a China enquanto nagdo | Sim ha lideres que

com os fornecedores
(STORPER E HARRISON,
1991), vocé considera que
ha lideres que coordenam o

setor?

também, pois grande
parte de nossa producao
acaba indo para aquele

pais.

coordenam o setor.

Sim ha lideres

28 — Caso se perceba a
existéncia de grandes
empresas efetuando a
lideranga, podemos dizer

que ela se da por qué?

Existe um certo grau de
hierarquia, em
decorréncia de
influéncias de algumas

empresas sobre outras

Existe um certo grau de
hierarquia, em decorréncia
de influéncias de algumas

empresas sobre outras

Existe um certo grau de
hierarquia, em decorréncia de
influéncias de algumas

empresas sobre outras

Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo.
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APENDICE H - TRANSCRIGAO DAS ENTREVISTAS COM REPRESENTANTES
DO SETOR DE TRANSPORTES

Quadro 9 - Transcrigdo Entrevista com os representantes do setor de Transportes

(continua)

Questao

Participante

S

T

U

10— Vocé considera o
segmento de atuagao

da sua empresa como:

- Indispensavel para a
cadeia de racao de frango
ou suinos.

- Dependente de insumos
de terceiros

- Gerador de insumos
indispensaveis para

empresas a jusante

- Indispensavel para a
cadeia de ragdo de frango
ou suinos.

- Dependente de insumos

de terceiros
- Gerador de insumos
indispensaveis para

empresas a jusante

- Indispensavel para
cadeia de racédo de frango
ou suinos.

- Dependente de insumos de

terceiros
- Gerador de insumos
indispensaveis para

empresas a jusante

11—Quanto a formagéo
de preco no segmento
de atuagdo da sua
empresa, vocé

considera que sao:

Estabelecidos pelo
mercado — a empresa nao

tem poder de fixar pregos

Os pregos sao formados
com base nos custos de
produgéo e

em uma

margem de contribuicdo
pré-definida

Estabelecidos pelo mercado
— a empresa nao tem poder

de fixar os pregos.

Os pregcos sdo formados
com base nos custos de
producao e em uma margem
de contribuigédo pré-definida
Estabelecidos pelo mercado
— a empresa nédo tem poder

de fixar os precos.

12 - Para a sua .
) Condigbes sanitarias o o o o
empresa, quais dos Condicdes sanitarias Condicdes sanitarias
| Desempenho do segmento
elementos mais . .
) lider da cadeia produtiva
impactam o] Mercado externo Mercado externo
que atuo
desempenho:
13 - Quanto aos
insumos utilizados no
segmento de atuagao
Combustivel Combustivel Combustivel
da sua  empresa, _ . -
] Mao de obra Mao de obra Méao de obra
enumere, abaixo, do
mais relevante para o
menos relevante
14-Quais )
Diversos produtores e | Integradora Integradora
empresas/segmentos a
empresas
montante?
Qual seu segmento?
) Transporte Transporte Transporte
Quais
empresas/segmentos a
Empresas Integradora Integradora

jusante?
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(continuagao)

Questao

Participante

T

15 — Em relagéo a sua
empresa, quais sdo os

principais produtos?

Transporte

Transporte

Transporte

16 - As

montante e a jusante

relacbes a

sdo efetuadas com

base em contratos?

Sdo com base no

mercado, por operagao.

Sao efetuados contratos.

Sao efetuados contratos por
questdo legal, mas a relagéo &
de parceria e confianga devido
ao fato de ser estratégico. O
setor teve muitas mudangas
dos

apos a greve

caminhoneiros de 2018.

17 — Quais sdo seus
principais

clientes/compradores?

Diversos

Integradora

Integradora

18 — Vocé sabe qual a
de

comercializagcao de sua

margem

empresa na cadeia de
ragdo de frangos e

suinos?

Sei, mas néao informo

Sei,

informar.

mas nao
Mas

muito.

posso

reduziu

Sei, por determinagdo nao

informamaos.

19 -
respondido

Caso tenha

sim na
pergunta anterior, pode
informar

nos qual a

margem?

20 Vocé considera que

sua empresa ou
segmento de atuacéo
de

na

tem poder
coordenagao

cadeia?

21- Se néo, por quais
razdes vocé acredita
que sua empresa ou O
segmento de atuacéo
de sua empresa nao
possa exercer a
coordenacéao da

cadeia?

Apesar de conectar os

elos, efetuamos apenas

transporte

Acredito

coordenagéao

que
seja

integradora

a
da

Quem coordena ¢é a

integradora
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(continuagao)

Questao

Participante

T

23 — Considerando a
governanga de uma
cadeia produtiva como
o conjunto de regras,
contratos, relacoes
hierarquicas, leis e
regulamentos internos
as organizagdes que
controlam

institucionalmente  as
transagdes, a fim de
acomodar interesses
divergentes em prol da
acao
(WILLIANSON,1985),

considera

cooperativa
vocé que
existe essa governanga
no encadeamento
produtivo entre os elos
constituidos pela
industrializagao de
ragdes e o consumo de

frangos e suinos?

Sim

Sim, existe e ocorre

diariamente

Sim

24 — Caso sua resposta
na questdo anterior
tenha sido sim, vocé
considera positiva essa

coordenagao?

Se

coordenagéao

nao houver

nao tem
cadeia, os custos estdo
muito elevados e as

margens muito reduzidas.

A coordenacdo é o que
Ha

problemas, mas sem ela a

mantém a cadeia.

cadeia teria mais

dificuldade.

Coordenacéo e integradora

andam juntos. Se ela né&o

fizer

isso a cadeia sera

quebrada

25 Caso vocé tenha
nédo na
23,

considera a auséncia

respondido
questao vocé
desta coordenagao

negativa?

26 — Disserte sobre sua
resposta na questao

anterior.
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(concluséao)

Questao

Participante

T

27 — Considerando que
a classificacdo de
governanga e
coordenagao da-se
com base no poder que
as grandes empresas
mantém com 0s
fornecedores

(STORPER E
HARRISON, 1991),
vocé considera que ha
lideres que coordenam

o setor?

Sim

Sim

Sim

28 — Caso se perceba
a existéncia de grandes
empresas efetuando a
liderancga, podemos
dizer que ela se da por

qué?

Existe um certo grau de
hierarquia, em decorréncia
de influéncias de algumas

empresas sobre outras.

Ha uma grande empresa
verticalizada que assume

as tarefas de producao,

distribuigéo de
mercadorias, ou seja, as
empresas sao
verticalmente  integradas

no mercado interno.

Ha uma grande empresa
verticalizada que assume as
tarefas de producgao,
distribuicdo de mercadorias,
ou seja, as empresas Sao
verticalmente integradas no

mercado interno.

Fonte: Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo.
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APENDICE | - TRANSCRIGAO DAS ENTREVISTAS COM REPRESENTANTES
DO SETOR DE MERCADOS

Quadro 10 - Transcrigao Entrevista com os representantes do setor de Mercados

(continua)

Questao

Participante

\Y

X

Y

10-

segmento de atuagéo da

Vocé considera o

Sua empresa como:

Dependente de insumos

de terceiros

Dependente de insumos de

terceiros

Dependente de insumos

de terceiros

11—Quanto a formacgao
de pregco no segmento
de atuagcdo da sua
empresa, vocé considera

que séo:

Os pregos sao formados
com base nos custos de
produgdo e em uma
margem de contribuicdo
predefinida

Com base nos pregos dos

Os pregcos sao formados
com base nos custos de
produgao e em uma margem
de contribuigao predefinida

Com base nos pregos dos

Os pregos sdo formados
com base nos custos de
producdéo e em uma
margem de contribuicéo

predefinida

concorrentes Com base nos pregos
concorrentes
dos concorrentes
12 — Para a sua
empresa, quais dos ) . )
.| Mercado interno Mercado interno Mercado interno

elementos mais
) Mercado externo Mercado externo Mercado externo
impactam 0
desempenho:

- Mao de Obra Geral
13 - Quanto aos | - Energia Elétrica
insumos utilizados no | - Transporte - Mao de Obra Geral
segmento de atuagéo da | Outros: - Energia Elétrica - Mao de Obra Geral
sua empresa, enumere, | Aves - Transporte - Energia Elétrica
abaixo, do mais | Suinos - Transporte
relevante para o menos | Cortes Equipamentos diversos
relevante

Equipamentos diversos
14-Quais

empresas/segmentos  a
montante?

Qual seu segmento?
Quais
empresas/segmentos  a

jusante?

Integradoras, frigorificos

Mercado

Consumidor final

Integradoras, frigorificos

Mercado

Consumidor final

Integradoras, frigorificos

Mercado

Consumidor final
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(continuagao)

Questao Participante
\% X Y
Padaria
Alimentos
Congelados e frios Bebidas
15 — Em relagdo a sua | Hortifruti Alimentos Alimentos

empresa, quais s&0 o0s

Produtos de limpeza

Congelados e frios

Congelados e frios

principais produtos? Higiene pessoal Outros Cortes nobres
Bebidas Outros
Papelaria
Outros
Nao tem contrato, ha uma
16 — As relagbes a ~ ) _ ~
relagio muito forte de | Nossas relagdes sé&o

montante e a jusante
sdo efetuadas com base

em contratos?

Temos diversos contratos,

bem como operagdes spot.

cooperagdo e  parceria,
muitos parceiros sado de

mais de 10 anos.

com base em mercado, e

em parcerias.

17 — Quais sdo seus
principais

clientes/compradores?

Clientes diversos

Clientes diversos

Clientes diversos

18 — Vocé sabe qual a
margem de
comercializagdo de sua
empresa na cadeia de
ragdo de frangos e

suinos?

Sim

Sim

Sim

19 -

respondido

Caso tenha
sim na
pergunta anterior, pode
informar

nos qual a

margem?

4%

5%

3,5%

20 Vocé considera que
sua empresa ou
segmento de atuacdo
tem poder de

coordenagéao na cadeia?

Sim

21- Se nao, por quais
razdes vocé acredita que
sua empresa ou O
segmento de atuagéo de
sua empresa ndo possa
exercer a coordenagao

da cadeia?

O mercado das cadeias de
aves e suprimentos é
muito grande e existe uma
forte  concorréncia  do
mercado nacional com o
mercado externo. Vejo que
as integradoras detém

muita forga e que esta

Acredito que por sermos um
dos elos fortes da cadeia
possamos exercer a

coordenacéo.

A coordenagao é
efetuada pelos grandes

players da integragéo.
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(continuagao)

Questao

Participante

\Y

X

Y

coordenacéao e governanca

é realizada por eles.

23 -

governanca de

Considerando a
uma
cadeia produtiva como o
conjunto de regras,
contratos, relacoes
hierarquicas, leis e
regulamentos  internos
as organizagdes que
controlam

institucionalmente as
transagdes, a fim de
acomodar interesses
divergentes em prol da
agao
(WILLIANSON,1985),

vocé

cooperativa
considera  que
existe essa governanca
no encadeamento
produtivo entre os elos
constituidos pela
industrializacao de
racdes e o consumo de

frangos e suinos?

Sim.

Sim.

Sim.

24 — Caso sua resposta
na questdo anterior
tenha sido sim, vocé
considera positiva essa

coordenagao?

Considero que existe essa
governancga no
encadeamento, porém
nem sempre isso ocorrer

por  contratos. Ocorre
muitas vezes por outros
tipos de governanga. A
coordenagado € positiva e

fundamental para a cadeia.

A coordenagdo € positiva,
pois € um mercado que vem

crescendo.

A coordenagéo ocorre de

diversas formas, néo

apenas por contratos.
Entendo que ha muita
parte realizada de forma

informal.

25 Caso vocé tenha
nao na
23,

considera a auséncia

respondido
questao vocé
desta coordenagao

negativa?
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(concluséo)

Questao

Participante

X

Y

26 — Disserte sobre sua
resposta na questao

anterior.

27 — Considerando que
a classificagao de
governanca e
coordenacgao da-se com

base no poder que as

grandes empresas
mantém com 0s
fornecedores

(STORPER E

HARRISON, 1991), vocé
considera que ha lideres

que coordenam o setor?

Sim, as integradoras

Sim, as integradoras e os

mercados

Sim, as integradoras

28 — Caso se perceba a
existéncia de grandes
empresas efetuando a
lideranga, podemos dizer

que ela se da por qué?

Existe um certo grau de
hierarquia em decorréncia
de influéncias de algumas

empresas sobre outras

Ha uma empresa lider com
dominancia sobre as
demais, pois as participantes
dependem das estratégias

da lider

Existe um certo grau de
hierarquia em
decorréncia de
influéncias de algumas

empresas sobre outras

Fonte:

Elaborada pelo autor com base na pesquisa de campo.




