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RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar as estratégias das principais empresas da
indtstria brasileira de carnes avicola e suinicola e sua relagdo com a estrutura das
industrias e seu padrdo de concorréncia.

Inicialmente, procedeu-se 4 anélise da estrutura das indistrias € sua evolucdo,
devido ao reconhecimento de que a mesma tem um importante papel na determinago
do elenco de estratégias disponiveis para as empresas. Em seguida, foram levantadas as
estratégias adotadas por cinco das maiores firmas das industrias no decorrer das dltimas
trés décadas, devido a crenga de que o comportamento estratégico de tais firmas
indicaria o padrio de concorréncia das industrias. E ainda, para verificar o
distanciamento entre os diferentes tipos de empresas que compdem 0 setor no que se
refere as formas de competi¢do, foi levantado o niimero de grupos de empresas que
adotam estratégias semelhantes (grupos estratégicos).

A pesquisa permitiu-nos constatar que as cinco empresas estudadas em
profundidade, mediante a formulagdo e implementacdo de estratégias competitivas,
procuraram se posicionar melhor perante a estrutura das industrias de carne avicola e
suinicola, e que elas tiveram grande importdncia na conformagdo e evolugdo das
mesmas. As estratégias adotadas por aquelas empresas foram a diferenciagdo de
produto, a busca da vantagem de custo, a diversificagdo de atividades, a estratégia de
filiére, a cooperagdo com outras companhias, a internacionalizagéo de suas atividades e
a aquisi¢do de unidades produtivas.

Foi constatada a existéncia de cinco grupo estratégicos nas industrias enfocadas,
sendo que das cinco empresas catarinenses, trés situam-se no grupo 1 ¢ as outras duas
fazem parte do grupo 2. Concluiu-se também, que as firmas do grupo estratégico 1
“indicam o padrio de concorréncia das industrias ou, em outras palavras, que clas
servem de modelo para as demais empresas no tocante as estratégias que conduzem ao

sucesso no setor.



ABSTRACT

The objetive of this disseﬁation is to evaluate the strategies of the largest
companies of the brazilian industry of poultry and pork meat and their relationship with
the industry competitive pattern.

First, we examine the structure of this industry and its performance over time since
this characterization is important to set up the available strategies for the companies.
Second, we survey the strategies followed by the five largest companies in this industry
over the last three decades, since the strategy behavior can be directly linked to the firm
competitive pattern. At last, in order to assess the differences in competitive strategies, we
chose those firms which follow similar strategies (that is, strategic groups).

The results allow us to say that these five companies have expeﬁenced a better
performance compared to the whole industry. The strategies followed by these companies
were product differentiation, cost reduction, production diversification, filiére strategy,
cooperation with other companies, internationalization of activities and purchase of other
production plants. Besides, we have found out five different strategic- groups in the
industry of poultry and pork meat. Among the five companies of Santa Catarina, three of
them can be classified in group 1 and the other two are part of group 2. We can also
conclude that the firms in strategic group 1 determine the industry competitive pattern;
that is, these firms set the model for the other firms with respect to strategies that are

successful in the whole sector.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1. O PROBLEMA DE PESQUISA

As empresas em sua evolugdo, para serem bem sucedidas, devem se preocupar
nio somente com uma administragiio eficiente de suas opera¢des internas, mas devem
também estar atentas aos ambientes nos quais estdo inseridas. Isto significa ndo so
buscar, num dado momento, um alinhamento correto da organizagio com o ambiente,
mas também ser capaz de responder as alteragdes do mesmo.

No decorrer das ultimas duas décadas, as mudangas ambientais tém se tornado
mais freqientes e rapidas. As mudangas envolvem questdes econdmicas, tais como as
fases dos ciclos econdmicos (prosperidade ou recessdo), a inflagdo, a distribuicdo de
renda, a internacionalizagdo das economias; culturais, como as mudangas nos estilos de
vida das pessoas; tecnolégicas, como o surgimento de tecnologias que tém efeitos nos
processos de producio e na capacidade de inovar das empresas. Tem-se ainda
mudangas no comportamento do governo, no sentido da regulagdo das atividades
econdmicas, bem como através de politicas que venham incentiva-las
(MARTINET, 1983; ANSOFF, 1990)).

Além do ambiente global, que tende a afetar todas as empresas da economia,
num menor ou maior grau, existe um outro ambiente mais restrito, que influencia o
comportamento de um menor nimero de firmas, isto €, as firmas de uma determinada
industria, e é composto por elementos que influenciam o desempenho das mesmas, tais
como Os Seus concorrentes, seus fomecédores, seus clientes, os produtos substitutos, €
entrantes potenciais (PORTER, 1986).

O ambiente é uma fonte de oportunidades e/ou ameagas para as empresas, as
quais devem procurar aproveitar as primeiras e absorver, amortecer ou adaptar-se as
ameacas (OLIVEIRA, 1988). Mas, a adaptagdo da organizagio ao ambiente nao
significa que a mesma simplesmente vai responder as condi¢des ambientais pré-

ordenadas. WEICK, citado por MILES & SNOW (1978), sustenta que as firmas podem



criar seu proprio ambiente, devido as escolhas de mercados, produtos, tecnologias €
escala de operagdes que estdo a sua disposicio. CHILD (1972) advoga que ha um
intercambio dinamico entre a organizagio e seu ambiente, € que " as maiores decisoes
da geréncia servem para definir o relacionamento da firma com o ambiente mais
amplo”.

A empresa vai procurar adaptar-se as condigdes ambientais, ou influir sobre
estas, mediante a formulagdo de estratégias.

Toda empresa atua, em pelo menos, uma industria. A estrutura da industria
influencia a concorréncia em seu interior, bem como a disponibilidade de estratégias
para a empresa, € ¢ determinada pelas caracteristicas econdomicas e tecnologicas “ai
vigentes, que se refletem no posicionamento da empresa em relagdo aos elementos de
seu ambiente restrito.

O relacionamento entre a empresa ¢ os elementos de seu ambiente restrito dio
origem ao que PORTER (1986) chama de forcas competitivas, e as caracteristicas
econdmicas e tecnologicas da industria refletem-se nas mesmas, ou em outras palavras,
sdo suas fontes.

A finalidade da formulagdo e implantagio de uma estratégia de competigdo de
uma empresa é encontrar um posicionamento adequado desta em relagdio as forgas
competitivas.

Porém, a estrutura industrial tende a se alterar no decorrer do tempo, com
possiveis mudangas na atratividade da industria, exigindo que as empresas realizem
ajustes estratégicos. As empresas podem também influenciar a evolucdo da industria,
mediante a formulagio de estratégias como resposta a pressdes ou incentivos criados
pelo processo evolutivo. |

Dentro de uma indéistria, a concorréncia entre as empresas ndo € uniforme. Uma
dada firma estard em uma competigio mais intensa com algumas empresas, €
marginalmente com outras, estando isto relacionado as diferentes estratégias praticadas

pelas mesmas. As firmas que adotam estratégias semelhantes ao longo de uma série de



dimensdes, tendem a competir mais acirradamente entre si do que com aquelas que
apresentam comportamentos estratégicos diferentes.

Uma indastria tende a ser formada por mais de um conjunto de empresas que
seguem estratégias semelhantes, que sio denominados de grupo estratégicos (PORTER,
1986). As diferengas de estratégias entre as empresas dos diferentes grupos estratégicos
fazem com que os mesmos tenham diferentes resultados no que se refere a participagdo
de mercado e/ou rentabilidade. Logo, pode-se deduzir que o melhor resultado das
empresas de certos grupos provém da adogdo das estratégias mais adequadas a
competigdo em uma dada industria.

Portanto, as estratégias seguidas pelo grupo de empresas que obtém os melhores
resultados servem como parimetro para outras firmas na industria que queiram
melhorar a sua perfofmance. Isto ndo significa dizer que todas as firmas que queiram
adotar uma dada estratégia conseguirao fazé-lo, devido as competéncias € recursos que
sdo requeridos para sua formulagio e implementag@o.

O conjunto de estratégias que conduzem ao sucesso as firmas que as adotam em
uma dada indastria é conhecido como padrdo de concorréncia (FERRAZ & alli, 1996).
Por conseguinte, postulamos que as firmas dos grupos estratégicos que apresentam 0s
melhores resultados indicam o padrdo de concorréncia da indistria.

O interesse desta pesquisa reside no levantamento das estratégias que
conduziram algumas empresas a uma posigdo de lideranga nos segmentos de carne
suina e avicola da industria brasileira de carnes, e de que maneira tais estratégias

serviram de paridmetro para outras firmas na industria.

1.2. JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Os estudos sobre adaptagdo estratégica no Brasil sio raros (CARVALHO
SILVA, 1985; ROCHA, 1992) ¢ geralmente envolvem a mudanga de comportamento da

firma, apos a ocorréncia de um ou dois fatos que tenham causado alteragdes no



ambiente global da firma. J& o nosso estudo tenciona relacionar as mudangas
estratégicas das empresas & evolugdo da industria, o que se constitui em uma das
contribuigdes da pesquisa ao conhecimento sobre o tema.

Porém, a maior contribui¢io da tese encontra-se no estabelecimento da relagdo
entre os conceitos de grupo estratégico e padrio de concorréncia, no sentido de que
mesmo qué as estratégias mais vidveis de serem adotadas pelas empresas de um setor
sejam indicadas pelas caracteristicas econdmicas e tecnolégicas refletidas na estrutura
da indistria, serd o resultado obtido por algumas empresas o elemento sancionador das
estratégias mais adequadas.

As empresas focalizadas neste estudo pertencem a indéstria de abate e
processamento de carnes, a qual no periodo 1982-84, foi responsavel por 16 % do
faturamento da indistria alimentar brasileira, posicionando-se na primeira posi¢io
(ARAUIJO et alli, 1992). A importédncia destas firmas para as economias catarinense e
brasileira € atestada pela presenga de trés delas entre as 20 maiores da industria
alimentar no ano de 1992 (Sadia, Perdigio e Ceval), segundo a revista Exame Melhores
e Maiores (1993). Ainda de acordo com esta publicagdio, na lista das 500 maiores
empresas industriais que atuam no pais, além das que ja foram citadas, aparecem
também a Cooperativa Central do Oeste Catarinense (Coopercentral) e a Chapecd,
ambas originarias no estado catarinense.

Desde a sua fundagdo até os dias atuais, estas empresas experimentaram
elevadas taxas de crescimento. De acordo com dados da publicagio Balango Anual da
Gazeta Mercantil, com base na evolugdo do patriménio liquido, no periodo 1980 a
1988, o grupo Sadia teve uma expansio de 356% nesta variavel, o que significou uma
taxa média anual de 182%. Ji4 para o grupo Perdigio, estas taxas foram de
respectivamente 329% e 17,4%. O crescimento da Ceval pode ser con_statado pela
evolucdo do seu faturamento que passa de US$ 345,6 milhdes em 1984 para US$
1.231,8 milhGes em 1991.



Portanto, a importincia da industria e das empresas enfocadas nesta pesquisa na
economia brasileira, justificam a busca do entendimento de como tem s¢ dado o

processo de concorréncia no setor.

1.3. HIPOTESES

'1.3.1. Hipétese Geral

A industria de carnes possui em seu interior um grupo estratégico formado por

empresas lideres, cujo vetor de estratégias define o padréo de concorréncia do setor.

1.3.2. Hipoteses Subjacentes

As firmas atuantes nos segmentos de carne suina e avicola da indistria de
cames, para se posicionar melhor na mesma, buscam adotar as estratégias postas em

pratica pelas firmas lideres

As firmas lideres dos segmentos de carnes avicola e suina da industria brasileira
de carnes captaram as caracteristicas tecnoldgicas e econdmicas daqueles segmentos,
claboraram estratégias em consondncia com tais caracteristicas, que tiveram como

efeito final a moldagem da estrutura da industria.



1.4. OBJETIVOS
1.4.1. Objetivo Geral

Estudar as estratégias das principais empresas da industria de carnes brasileira, a

relagdo das mesmas com a estrutura da industria e seu padréo de concorréncia.
1.4.2. Objetivos Especificos

OE 1 - Identificar as estratégias utilizadas pelas empresas lideres em sua evolugdo, bem
como a forma como foram adotadas.
OE 2 - Identificar as modificagdes ocorridas na estrutura das industrias avicola ¢

suinicola, a partir dos anos 70.

OE 3 - Verificar se ocorreram mudangas nas estratégias das firmas lideres, devido &

alteragdes na estrutura industrial.

OE 4 - Verificar as convergéncias e divergéncias entre as estratégias adotadas e a forma

como foram implantadas pelas empresas das indistrias.

OE 5 - Identificar o padrio de concorréncia vigente nas industrias suinicola e avicola

brasileiras.

OE 6 - Identificar as estratégias de competi¢do postas em praticas pelas outras firmas
da industria e verificar em que nivel elas sdo coerentes com o padrdo de concorréncia

vigente na industria.



1.5. ESTRUTURA DA TESE

O trabalho esta organizado em nove capitulos, sendo que no primeiro foram
feitas as consideragdes introdutdrias, as quais envolveram a defini¢io do problema de
pesquisa, a sua justificativa, a exposigio dos objetivos e das hipéteses da pesquisa.

Os capitulos 2 a 4 contemplam o referencial teérico que deu suporte a analise.
No segundo capitulo € exposto o raciocinio sobre os ambientes nos quais atuam as
empresas, € que exercem influéncia sobre as mesmas. No capitulo terceiro sdo vistas as
estratégias que as firmas podem adotar para aumentar as suas rentabilidades. No
capitulo quarto sdo apresentadas as nogdes de grupo estratégico e de padrio de
concorréncia e a relagio existente entre ambos.

No quinto capitulo foram explicitados o método de analise, expostas as
perguntas da pesquisa, ¢ foram também informados qual é a unidade de anilise e a
amostra alvo do estudo, bem como os instrumentos que foram utilizados para a coleta
de dados.

Nos capitulos seis a oito tem-se a aplicagdo dos modelos teéricos expostos em
capitulos anteriores. No sexto capitulo é feita a caracterizagdo ¢ evolugio da estrutura
das induastrias brasileiras de cames avicola e suinicola, ao passo que no sétimo é
apresentada a anélise das estratégias concorrenciais das empresas lideres do setor, € no
oitavo foi realizada a identificagfio dos grupos estratégicos que atuam na indistria, bem
como daquele que define o padrdo de concorréncia da industria.

O ultimo capitulo, o nono, contempla as conclusdes do estudo.



CAPITULO 2 - O AMBIENTE DAS EMPRESAS

O referencial tedrico utilizado na pesquisa encontra-se neste capitulo e nos dois
seguintes. Neste capitulo é abordada a idéia de que as empresas, ao formularem e
implementarem as suas estratégias, devem considerar atentamente os ambientes nos
quais estdo inseridas. Sendo assim, inicialmente ¢ apresentada uma definigdo de
ambiente e os seus tipos. Na se¢do seguinte, sdo expostas as dimensdes do ambiente
geral das firmas. Na terceira se¢do, considerando que as empresas recebem maior
influéncia do ambiente que lhes € mais proximo, assim como o influenciam através de
suas agdes, ¢ visto o ambiente concorrencial das firmas. Finalizando o capitulo, sdo

vistos os fatores que conduzem a evolugio deste ambiente.

2.1. O AMBIENTE EMPRESARIAL

O ambiente organizacional pode ser definido como "todos os elementos
existentes fora dos limites da organizagdo, e que tenham potencial para afetar a
organizagdo como um todo ou partes dela. E qualquer coisa que ndo faga parte da
propria organizag:ﬁo" (BOWDITCH & BUONO, 1992). O ambiente pode ser dividido
em geral e especifico, sendo que o primeiro refere-se as condigdes tecnologicas, aos
fatores sociais, as interagdes politicas, as condigdes econémicas, aos fatores
demograficos, 4 estrutura legal, ao sistema ecologico, aos fatores de mercado € as
condigdes culturais, isto &, elementos que afetam a todas as organizagdes. Ja o ambiente

especifico varia entre as organizagdes em fungdo de seus dominios especificos.



2.2. DIMENSOES DO AMBIENTE GERAL

De acordo com HALL (1984) o ambiente geral das firmas pode ser visualizado a
partir de varias dimensdes: tecnoldgica, legal, politica, econdmica, demografica e

cultural.
2.2.1. A Dimensdo Tecnoldgica

Apesar de serem geradas por organizagdes ou individuos, as novas tecnologias
tendem, pelo menos em um segundo momento, a circular e fazer parte do ambiente. As
organizagdes, para se manterem competitivas, devem procurar tomar conhecimento dos
desenvolvimentos tecnologicos relacionados as suas atividades. As organizagOes que
atuam num ambiente incerto e dinidmico, geralmente possuem mais estruturas €
processos internos para lidar com- a tecnologia do que as firmas que operam numa
situagdo tecnologica mais certa e imutavel.

AAKER (1984) sustenta que as tendéncias ou eventos tecnoldgicos podem
representar tanto oportunidades como ameagas para as firmas, mas que o surgimento de
uma nova tecnologia ndo significa o término imediato da utilizaqﬁo‘ da antiga. Ambas
podem conviver durante muito tempo, ja que no inicio, a nova tecnologia ¢ cara,
requerendo aperfeigoamentos. A substitui¢do da velha tecnologia pela nova pode

ocorrer quando aquela entra em sua fase de declinio.
2.2.2. A Dimensdo Legal

Um conjunto de leis estabelecem as condigdes de operagdo de diversas
organizagdes, indicando o comportamento a ser seguido. HALL (1984) cita como
exemplo as companhias aéreas que s3o obrigadas a cumprir leis de seguranca, tarifa,

bebidas alcoolicas e outras.



Algumas alteraqéeé legais podem conduzir & modificagdes na natureza € no
tamanho de industrias, fazendo com que novas estratégias venham a ser adotadas.
AAKER (1984) exemplifica esta situagio com as desregulamenta¢des ocorridas nos
setores aéreo, bancario e ferroviario nos Estados Unidos. O mesmo pode ser afirmado
quanto as recentes leis referentes ao comportamento das organizagdes diante do meio-

ambiente ecoldgico.
2.2.3. A Dimensdo Politica

A aprovagdo de leis geralmente provém de pressGes realizadas por grupos de
interesse, leis estas que podem afetar varias organizagdes, como foi o caso dos
regulamentos citados acima referentes a poluigiio ambiental, que foram criados apds a
pressdo de grupos 'preocupados com a situagio ambiental e que resultaram na
obrigatoriedade de as empresas utilizarem equipamentos especiais ou de adotarem
cuidados na utiliza¢3o de certas matérias-primas. As organizagdes procuram manter-se
sintonizadas com o clima politico, e tentam influir na elaboragéo de leis que lhes sejam
benéficas, seja mediante a agdo de lobistas ou no apoio a candidatos a cargos

legislativos que venham a defender seus interesses.
2.2.4. A Dimensido Econdmica

As condi¢des econdmicas sdo importantes para as organizagdes por demandar
estratégias especificas as diferentes fases do ciclo econémico. Nos periodos de
crescimento da atividade econdmica, as oportunidades que oferecem elevada
lucratividade sdo maiores e facilitam o crescimento das firmas. Nas fases de retragdo da
economia, as organizagdes tendem a cortar ou eliminar os programas considerados
menos importantes para as suas metas globais (HALL, 1984). Outros fatores

econdmicos que influenciam as estratégias empresariais s@o o nivel de inflagdo e de
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desemprego na economia. (AAKER, 1984). Este autor ressalta também que as
condi¢des econdmicas afetam as diferentes indistrias com intensidades distintas.
STEINER & MINER (1992) destacam que o ambiente econdmico se tornou
complexo, o que se refletiu no aumento dos riscos na produg@o. Eles colocam que o
ciclo de vida dos produtos estd se tornando mais curto, a0 mesmo tempo em que 0o
tempo e o custo relacionados & pesquisa e desenvolvimento de um produto estdo
crescendo. Citam ainda que o prego € a disponibilidade de energia atual e futura sdo

uma preocupagio adicional para os dirigentes empresariais.
2.2.5. A Dimenséio Cultural

A cultura, que pode ser definida como o conjunto de habitos, crengas,
comportamentos e valores compartilhados pelos membros de uma sociedade (KRECH
et alli, citados em LEITE et alli, 1988), influencia no modo como as organizacdes
atuam, principalmente para aquelas que operam em mercados estrangeiros, quando tem
que lidar, na maioria da vezes, com culturas diversas. A cultura nfo ¢ imutavel, ela
pode variar no tempo, com reflexos nas organizagdes. As mudangas do estilo de vida,
das preferéncias dos consumidores sdo fatos marcantes neste sentido (HALL, 1984).
Como exemplo podem ser citados 0 aumento da preocupa(:ﬁo das pessoas em consumir
alimentos mais saudaveis e dietéticos, mudangas no padrio de consumo alimentar com
o aumento das refei¢des realizadas fora do lar, a redu¢do do tempo de permanéncia

diaria das mulheres em seus lares (AAKER, 1984).
2.2.6. A Dimensido Demogrifica
Esta varidvel ¢ representada por elementos tais como idade, renda, educagio,

localizagdo geografica, sexo, cujas mudangas podem representar o surgimento ou a

expansdo de segmentos de mercados, assim como o declinio de outros.
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23. O AMBIENTE COMPETITIVO DA EMPRESA E A ANALISE DA
ESTRUTURA DA INDUSTRIA

A principal finalidade da elaboragdo de estratégias ¢ a de relacionar a empresa
ao seu ambiente. Porém, o ambiente que apresenta maiores efeitos sobre a companhia €
aquele onde se desenvolve a competigdo entre as firmas, o qual envolve além da
industria, seus fornecedores, clientes, as industrias que fabricam produtos substitutos e
os entrantes potenciais. Além da indistria, a inclusdo dos outros elementos deve-se ao
reconhecimento de que a rentabilidade potencial de uma industria depende ndo somente
da concorréncia entre as empresas que ai atuam, mas também das relagdes que estas
mantém com aqueles elementos. PORTER (1986) chama estas relagdes de .forgas
competitivas € o seu estudo de Analise Estrutural da Indistria.

Portanto, as forcas competitivas que agem em uma industria sdo: a) a ameaga de
entrada de novas empresas na indistria; b) ameaga de produtos substitutos; c) poder de
negociagio de fornecedores; d) poder de negociagio de clientes; e) rivalidade entre as
empresas atuantes na industria.

A estrutura da industria influencia fortemente a determinagdo do elenco de
estratégias disponiveis para a empresa. Desta forma, a elaboragdo da estratégia requer a
pesquisa e anilise das fontes de cada forga competitiva, para a empresa tomar
conhecimento das areas em que mudangas estratégicas podem resultar em maior
rentabilidade. Além disso, tal procedimento reveste-se do maior interesse devido ao fato
de que todas as forgas nio possuem a mesma importéncia na forma de concorréncia nas
diferentes industrias, sendo que as forgas que predominam sio cruciais na formulago
de estratégias. Logo, como sustenta PORTER (1986) "o foco da analise da estrutura da
industria estd na identificagdo das caracteristicas basicas de uma industria, enraizadas
em sua economia e tecnologia, e que modelam a arena na qual a estratégia competitiva
deve ser estabelecida”.

A seguir, serio apresentadas as fontes das cinco forgas competitivas, ou em

outras palavras, os fatores que explicam as suas intensidades.
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2.3.1. Ameaca de Entrada de Novas Empresas na Indistria

A entrada de novas empresas na industria resulta no aumento da capacidade de
produgdo, a0 mesmo tempo que estas firmas trazem consigo o desejo de ganhar parcelas
de mercado e frequentemente recursos substanciais. Como resultado, pode-se prever
uma queda na rentabilidade, devido a redugio dos pregos ou da elevagdo dos custos das
firmas atuantes na industria. A ameaca de entrada em uma industria depende das
barreiras de entrada existentes, que constituem o conjunto de dificuldades que os
entrantes potenciais devem enfrentar para entrar na industria, e cuja superagdo exige
elevados gastos. Dentre as fontes de barreiras de entrada, podemos citar como as

principais as seguintes.
a) Economias de Escala

As economias de escala referem-se aos custos unitarios mais baixos que podem
ser obtidos pelas maiores empresas. Segundo MORVAN (1991) e SCHERER & ROSS
(1990), as economias de escala provém da expansdo da quantidade utilizada dos fatores
de produgdo e resulta na redugdo das quantidades de fatores utilizados por unidade de
produto (economias reais) e no aumento do poder de barganha da empresa em relagdo
aos fornecedores dos fatores de produgio (eéonomias monetarias).

As economias reais podem surgir em duas situagdes diversas. Na primeira, elas
ocorreriam sem uma modifica¢do substancial dos processos de produgéo, ao passo que
na segunda situagdo, as economias de escala viriam associadas a modificagdes nos
processos de produgfio. Na primeira situagdo, as economias seriam decorrentes da
melhor divisdo de trabalho possibilitada pelas maiores empresas, da indivisibilidade de
equipamentos que requer que os mesmos sejam utilizados com baixo nivel de
ociosidade, e da existéncia de varios processos com diferentes escalas Otimas de

produgao.
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Outros tipos de economias reais estdo relacionadas ndo somente a uma expansdo
da quantidade total dos fatores de produgdo, mas também a modificagGes nos processos
de produgdo. As principais seriam as seguintes:

1) As economias entre-estabelecimentos, que provém da multiplicagdo do nimero de
estabelecimentos por parte da firma em detrimento da expansdo dos ja existentes, por
permitir:

a) reduzir os custos de transporte para acessar os diversos mercados;

b) especializar cada estabelecimento num determinado tipo de produgio;

¢) realizar economias em servigos gerenciais, ao ter um conjunto de planejadores
financeiros, contadores, pesquisadores de mercado, especialistas em relagdes
trabalhistas, agentes de compra, advogados, os quais podem ser utilizados pelos
diversos estabelecimentos.

Deve ser ressaltado que a multiplicagdo dos estabelecimentos é dependente da
importancia do tamanho minimo timo das plantas (tamanho que permite alcangar os
custos unitarios mais baixos), da velocidade de desenvolvimento dos mercados € do
peso dos custos de transporte;

2) As economias de substituigdo, decorrentes da maior possibilidade de substituigdo de
trabalho por capital para as empresas de maior porte. Neste sentido, a introdugdo da
automagio tende a conduzir a um aumento da produtividade dos fatores de produg@o;

3) As economias de integragio vertical, podem ser dos tipos abaixo especificados:

3.1. Economias de operagdes combinadas, provenientes da redugdo do niimero de
etapas do processo produtivo, da diminui¢do dos custos de manipulagio e dos custos de
transporte;

3.2. Economias oriundas do controle e da coordenagio internos, decorrentes da redugdo
do tempo ocioso, da necessidade de estoque e da necessidade de pessoal na fungio de
controle;

3.3. Economias de informagdo, devido a redugdo da necessidade de coleta de dados

sobre o0 mercado;
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3.4. Economias obtidas ao se evitar o mercado, devido & eliminagdio dos custos das
transa¢des efetuadas no mercado, tais como, custes de venda, de compras, de
negociagdes e de transagdes.
4) Economias de escopo que provém da utilizagdo dos mesmos fatores de produgao
para produzir bens diferentes. Uma situagdo comum decorre da utilizagdo de ativos
intangiveis tais como marcas e know-how, visto que o custo associado a sua criagdo
ocorre uma so vez, € o ativo pode ser aplicado em outras atividades

Outro tipo de economia associada ao tamanho da empresa encontra-s€ na
atividade de Pesquisa & Desenvolvimento, pois as maiores firmas t€m maiores
possibilidades de :
a) arcar com os altos custos acarretados nas pesquisas;
b) enfrentar os riscos inerentes a atividade;
¢) usufruir das economias de escala da atividade, decorrente do emprego de pessoal e
equipamento especializado;
d) tornar os investimentos em P & D mais rapidamente rentaveis, devido as vantagens
que tém na comercializagdo de novos produtos decorrentes do maior reconhecimento de
sua(s) marca(s) e de vinculos ja estabelecidos com os canais de distribuigéo.

As economias monetdrias sio oriundas do maior poder de negociagdo das
grandes empresas, que obtém fatores de produgdo com menores pregos. As grandes
firmas conseguem empréstimos com melhores condigdes em fungdo das garantias

oferecidas, da estabilidade dos rendimentos obtidos.
b) Diferencia¢io de Produto

A diferenciagdo de produto de uma empresa provém da identificagdio de sua
marca por parcela dos consumidores de um dado produto e € baseada em esforgo

passado de publicidade, servico ao consumidor, diferengas dos produtos, sou

simplesmente por terem entrado primeiro na indistria. A diferenciagdo de produto vai
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requerer do entrante potencial elevados gastos em marketing para abalar a fidelidade

dos consumidores as firmas ja atuantes na indstria.
¢) Necessidades de Capital

Se o montante de capital necessario para ingressar e competir na indistria ¢
elevado, isto representa uma barreira de entrada de novas firmas. Estes recursos
requeridos seriam necessarios ndo somente para as instalagdes de produgdo, como
também para publicidade, pesquisa e desenvolvimento, crédito ao consumidor, estoques

ou cobertura de prejuizos iniciais.
d) Acesso aos Canais de Distribui¢io

O novo entrante, apos fabricar o seu produto, deve assegurar a distribuigdo do
mesmo. Porém os canais de distribuigiio existentes para aquele produto podem estar
sendo utilizados pelas empresas atuantes na industria, o que exige do entrante esforgos
para convencer os canais a aceitarem seu produto, o que pode envolver descontos de
prego, verbas para campanha de publicidade em cooperagdo. Quanto maior o controle
dos concorrentes existentes sobre os canais de distribuigdo, maior é o grau de

dificuldade de entrada na industria.
e) Desvantagens de Custo Independentes de Escala

As empresas que j4 atuam na industria tém vantagens de custo em relagdo as
entrantes potenciais, independentes de seu tamanho e das economias de escala obtidas,
as quais podem ser oriundas dos seguintes fatores: tecnologia patenteada do produto,
acesso privilegiado as matérias-rpimas, localizagdes favoraveis, subsidios

governamentais.
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f) Politica Governamental

O governo pode restringir a entrada de novas firmas em uma indastria, com
medidas tais como restri¢io de importagdes, concessdo para a realizagdo de atividades,

estabelecimento de novas técnicas, estabelecimento de monopolios publicos.

2.3.2. Intensidade da Competicio entre as Empresas da Industria.

A rivalidade entre as firmas atuantes na industria relaciona-se ao desejo de
algumas firmas de melhorar ou pelo menos manter sua posi¢do e, geralmente,
configura-se no uso de taticas tais como guerras de pregos, batalhas de publicidade,
langamento de produtos e aumento dos servigos ou da garantia ao cliente. Pelo fato da
acdo de uma empresa trazér efeitos sobre a posigdo de outra, tende a ocorrer a resposta
desta, o que retrata a interdependéncia que vigora na maioria das industrias.

A competi¢io entre as empresas da industria esta relacionada a:
a) Nimero e Tamanho dos Concorrentes

Quando o nimero de concorrentes ¢ grande, tende a ocorrer uma instabilidade
na industria, pois algumas empresas imaginam que podem fazer movimentos sem serem
notadas, enquanto que quando a industria é dominada por um pequeno numero de

empresas, ha uma estabilizagdo na concorréncia.
b) Taxa de Crescimento da Industria

Baixas taxas conduzem as firmas a aumentarem seus esforgos para expandir a
sua parcela de mercado, ao passo que altas taxas de crescimento da industria permitem

que as firmas realizem seu objetivo de crescimento.
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¢) Nivel dos Custos Fixos ou de Armazenamento

Quanto maior o nivel dos custos fixos, nos periodos de baixa demanda, tanto
mais as empresas tentam evitar a ocorréncia de capacidade ociosa, geralmente mediante
a reducdo dos pregos. Para produtes cujo armazenamento seja dispendioso, as firmas

tendem também a reduzir seus pregos para acelerar o seu escoamento.

d) Grau de Diferenciacio do Produto

Nos produtos pouco diferenciados, o consumidor baseia sua compra no prego, 0
que tende a resultar em concorréncia de pregos na industria, enquanto que a
diferenciagio de produto protege a empresa dos concorrentes devido a lealdade do

consumidor.

¢) Grandes Interesses Estratégicos

Se para algumas empresas, for muito importante obter sucesso em uma dada
indstria, elas podem se ver inclinadas a sacrificar sua lucratividade para atingir seus

objetivos.

f) Nivel das Barreiras de Saida.

As barreiras de saida mantém uma firma competindo na indistria mesmo que a
sua rentabilidade seja baixa. Elas serdo elevadas quando existirem:
* ativos especializados, cujos valores de liquidagdo sdo baixos ou os custos de
transferéncia ou conversio sdo altos;
* custos fixos de saida, tais como acordos trabalhistas;
* inter-relagdes entre unidades da empresa com relagdo a imagem, capacidade de

marketing, acesso aos mercados financeiros, instalagoes compartilhadas;
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* barreiras emocionais relacionadas a lealdade com os empregados, orgulho, etc;
* restrigdes de ordem governamental e social, situagdo em que 0 governo procuraria
desencorajar a saida da firma da industria, devido aos efeitos sociais e econdmicos que

isto causaria na regido.

2.3.3. Ameaca dos Produtos Substitutos

As empresas de uma industria sofrem a concorréncia das industrias que fabricam
produtos substitutos, o que faz com que aquelas tenham seus pregos limitados de acordo
com o nivel de substitubilidade, em termos do atendimento de uma fung#o. O nivel da
ameaga ¢é alto quando:

* 3 evolugo tecnologica leva 4 queda de custo e de prego dos produtos substitutos;
* os setores que produzem os produtos substitutos operam com elevadas margens de

lucro, o que possibilita redugdes de prego.

2.3.4. Poder de Negociacéo dos Clientes

Os clientes procuram obter das empresas do setor pre¢os mais baixos para 0s
produtos que adquirem, assim como maiores Servi¢os que acompanham o produto
(assisténcia técnica, instalagdo gratuita, entrega, crédito, etc) ou melhor qualidade e,
para tal, jogam um concorrente contra o outro. O poder de negociagdo dos clientes €
alto se:

* o grau de concentrago dos clientes supera o da industria vendedora;
* os produtos compfados a industria representam uma parcela importante dos custos
do cliente;

* os produtos comprados a industria s3o nio diferenciados;
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* os clientes tem baixos lucros, o que os torna mais sensiveis aos pre¢os dos produtos -

adquiridos;

* existe ameaga de integragdo para tras;

* o cliente dispde de informagdes confiaveis sobre a demanda, prego de mercado do
produto ou dos custos do fornecedor;

* o produto do setor ndo influi sobre a qualidade dos produtos do cliente;

* o custo de mudanga de fornecedores € fraco;

2.3.5. Poder de Negociacéo dos Fornecedores

O poder de negociagdo dos fornecedores sobre as firmas de uma inddstria
reflete-se no aumento dos pregos ou reducdo da qualidade dos produtos fornecidos, e
sera elevado se predominarem as seguintes situagdes:

* os fornecedores sio mais concentrados do que o setor considerado;
* inexisténcia de bons substitutos para seus produtos;

* o produto do fornecedor ¢ importante para o produto da industria;
* o produto do fornecedor € diferenciado;

* existe ameaga de integrago para frente;

* existem custos elevados de transferéncia de fornecedores.

2.4. A EVOLUCAO DA INDUSTRIA

A evolugio da indistria pode aumentar ou diminuir os seus atrativos e,
geralmente, afeta as fontes basicas das cinco forgas competitivas. A empresa deve,
entdio, ajustar as suas estratégias para as novas condigdes.

As inddstrias surgem com uma estrutura inicial (barreiras a4 entrada, poder do

comprador e do fornecedor) resultante da combinagéo das caracteristicas econdmicas €
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técniéas da industria, das limitagdes iniciais provenientes de seu pequeno porte e das
habilidades e recursos das primeiras empresas. Em seu desenvolvimento, as industrias
tendem a sofrer modificagdes em sua estrutura.

A evolugdo da indistria cria pressdes ou incentivos ds empresas, as quais com
base em suas habilidades, recursos e orientagio, podem investir para aproveitar as
possibilidades de novos métodos de marketing, novas instalagdes de fabricagdo, com a
consequente alteragdo das barreiras de entrada e do seu poder relativo a fornecedores e
clientes.

PORTER (1986) lista catorze elementos, que denomina COmMO processos

evolutivos dindmicos que estdo relacionados a evolucio da industria:
a) Mudangas a Longo Prazo no Crescimento da Indastria

As mudancas de longo prazo determinam a intensidade da concorréncia na
industria e influenciam na sua atratividade para entrantes potenciais. Sdo explicadas
pelos seguintes fatores: demografia, tendéncias nas necessidades, mudanga na posi¢io
relativa dos substitutos, mudangas na posigdo dos produtos complementares, penetragao
dos grupos de clientes € mudangas no produto.

Demografia Os consumidores potenciais de um produto podem estar relacionados a
fatores demograficos tais como idade, nivel de renda, nivel de escolaridade ou
localizagdio geografica. Portanto, alteragdes na demanda podem acontecer devido a
variagdes no indice de crescimento total da populagdo, na sua distribui¢éo por grupos
etarios e nivel de renda. A reagdo das empresas as demografias desfavoraveis pode se
dar mediante a ampliagio do grupo de compradores de seus produtos atraves de
inovagdes nestes, de novos métodos de marketing, de ofertas de servigos adicionais, 0s
quais podem afetar a estrutura da industria, devido a um aumento nas economias de
escala, ou a exposi¢do da industria a grupos de compradores com poder de negociagdo

diferente.
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Tendéncias nas necessidades As mudangas nos estilos de vida, nos gostos € nas
condigdes sociais dos consumidores podem afetar a demanda do produto da indistria.
As necessidades podem ser criadas de uma forma nova ou apenas intensificada pelas
tendéncias sociais, bem como podem ser aumentadas ‘ou diminuidas pelas
regulamentagdes governamentais.

Mudangca na posigio relativa dos substitutos O crescimento da industria € afetado de
maneira adversa pela evolugio do custo e da capacidade de satisfazer o consumidor dos
produtos substitutos.

Mudanca na posicdo dos produtos complementares Para muitos produtos, o seu custo
¢ a sua qualidade sdo dependentes do custo, da qualidade e da disponibilidade de
produtos complementares.

Penetracio do grupo de clientes As vendas para novos clientes (penetragéo) explicam
os crescimentos elevados da indistria, as quais podem ser estimuladas por alteragdes no
produto ou no marketing. Depois de alcangada a penetrago, as vendas da inddstria sdo
direcionadas principalmente para os compradores habituais, e, para estimular o
crescimento da industria, deve-se incentivar a reposi¢do rapida do produto ou aumentar
0 CONSUMO Por pessoa.

Mudanca no produto A inovagdo no produto pela indistria pode levar ao atendimento
de novas necessidades, & melhoria da posigdo da indistria em relagdo aos produtos

substitutos, e ainda eliminar ou reduzir a necessidade de produtos complementares.
b) Mudangcas nos Segmentos de Compradores Atendidos

Refere-se a uma segmentagdo adicional dos segmentos de compradores ja
existentes mediante a criagio de produtos diferentes e de técnicas de marketing para os

mesmos. Os novos segmentos de compradores influenciam a evolugdo da industria

através das exigéncas requeridas para o seu atendimento.
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c) Aprendizagem dos Compradores

Com a compra repetida de um produto, os compradores aumentam seu
conhecimento sobre o mesmo, seu emprego e as caracteristicas das marcas
concorrentes, com o produto tornando-se um artigo de uso geral, com a consequente
redugo da sua diferenciagdo. Os compradores, a0 possuirem maior conhecimento sobre
o produto, passam a exigir mais garantia, prestagdo de servigos, melhores caracteristicas
de desempenho. A maior experiéncia do comprador em relagéo ao produto pode ser
compensada pela alteragdo do produto ou no método como ele ¢ utilizado ou vendido, o
que permite uma diferenciagdo do mesmo, ou ainda atraves da inclusdo de novos

clientes sem experiéncia quanto ao produto.
d) Reducéo da Incerteza

Nas novas indistrias, em seu inicio, as empresas tendem a adotar um alto grau
de experimentagio, com relagdo as estratégias adotadas, devido a grande incerteza que
vigora quanto a questdes tais como o tamanho potencial do mercado, a configuragdo
6tima do produto, a natureza dos compradores em potencial, como eles podem ser
melhor atingidos, e sobre a possibilidade de superagdo dos problemas tecnologicos.

Com o passar do tempo as incertezas vdo diminuindo. As tecnologias sdo
selecionadas, os compradores identificados, o tamanho potencial da industria é
estimado com maior confiabilidade. Lado a lado com a redugfo da incerteza, ocorre um
processo de imitagdo das estratégias de sucesso e de abandono daquelas improdutivas,

bem como um aumento na atratividade da industria para entrantes potenciais.
e) Difusdo de Conhecimento Patenteado

Com o passar do tempo, as tecnologias de produto e de processo desenvolvidas

por empresas particulares tornam-se mais difundidas (menos patenteadas). A difusdo
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pode ocorrer mediante:1) inspe¢do fisica dos produtos patenteados dos concorrentes €
através de informagdes sobre o tamanho, a localizagdio, a organizagdo ¢ outras
caracteristicas das operagdes dos concorrentes; 2) mediante a incorporagio nos bens de
capital produzidos por fornecedores; 3) pessoas que trabalharam em empresas que
desenvolveram a tecnologia patenteada; 4) aumento no numero de pessoal
especializado e perito em tecnologia, provenientes de firmas de consultoria,
fornecedores, clientes, pessoal saido dos cursos técnicos universitarios.

As barreiras de mobilidade baseadas no conhecimento patenteado ou em
tecnologia especializada tendem a desgastar-se com o tempo, facilitando o surgimento
de novos concorrentes € a ocorréncia de integragdo vertical na industria de fornecedores

e clientes.

f) Aciimulo de Experiéncia

Com o acumulo da experiéncia em fabricacdo, distribuigdo e comercializagdo,
ha uma tendéncia para a reducfio dos custos unitarios, o que pode conduzir as empresas
mais experientes a obterem uma lideranga significativa e sustentavel sobre as outras. A
persisténcia desta lideranga requer que as empresas concorrentes nao possam supera-la
por meio de imitagdo dos métodos das lideres, ou de compra de maquinaria nova € mais
eficiente.

As empresas que ndo estio entre as mais rapidas na aquisi¢do de experiéncia
devem compensar a desvantagem dai resultante, mediante a realizagio de imitacio
rapida ou a adogdio de estratégias outras que ndo a lideranca de custos, tais como a

diferenciagio ou o enfoque.

g) Variacio na Escala da Indistria

O aumento da escala da industria que ocorre durante o seu crescimento,

possibilita o uso de estratégias que, geralmente, conduzem ao aumento das economias
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de escala e das exigéncias de capital na industria, tais como a substitui¢do de trabalho
por capital, adogdo de métodos sujeitos a maiores economias de escala, estabelecimento
de canais de distribui¢do cativos, utilizagdo de propaganda a nivel nacional.

A grande escala da indéstria pode incentivar a entrada de empresas de grande
porte, por proporcionar um mercado que justifica os custos fixos da entrada e apresentar
.uma contribuigfio satisfatoria para as suas vendas totais. Outra consequéncia da maior
dimensdo da industria é que a estratégia de integragdo vertical tende a tornar-se mais

viavel, com a consequente elevacdo das barreiras.
h) Alteracio nos Custos de Insumos e na Taxa de Cambio

Categorias de insumos que podem sofrer mudangas sdo: mao-de-obra, material,
capital, comunicagdo e transportes. As variagdes em um ou mais dos custos destes
insumos conduz a variagdo no prego do produtos, com efeitos sobre a demanda.
Alteragdes nos custos de mao-de-obra e do capital podem alterar as economias de
escala ou promover a substituigio de capital por trabalho. Mudancas nos custos de
comunicagio podem levar ao uso de diferentes meios de venda, com alteragdes no nivel
de diferenciacdo de produto, assim como de programas variados de distribui¢do. As
variagdes no custo de transporte podem modificar os limites geograficos do mercado,

com a consequente variagdo no niimero efetivo de concorrentes na indistria.
i) Inovacéo no Produto

A inovagdo do produto pode conduzir ao crescimento da industria, ao ampliar o
mercadb, a ampliagdo da diferenciacdo de produto. As inovagdes podem requerer novos
métodos de fabricacdo, distribuicdo e marketing, que resultem em modificagbes nas
economias de escala ou outras barreiras de mobilidade. O comportamento de compra

dos clientes pode sofrer impacto de uma inovagdo significativa, se esta anular a
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experiéncia do comprador. As inovagdes no produto podem vir de dentro ou de fora da -

industria, inclusive clientes e fornecedores.

j) Inovacio no Marketing

As inovagdes no marketing afetam a estrutura da industria através da demanda e
podem se manifestar mediante o uso de novos meios de publicidade, novos temas ou
novos canais de marketing, que podem atingir novos clientes ou podem reduzir a
elasticidade-prego da demanda. Os novos canais descobertos pode resultar em aumento
da demanda ou da diferenciagdo do produto. As inovagdes no marketing que o tornam
mais eficiente podem reduzir o custo do produto. As inovagdes no marketing e na
distribuigdo podem afetar as barreiras de mobilidade, se estiverem sujeitas a0 aumento

ou diminui¢do das economias de escala.

1) Inovagdo no Processo

As inovagdes podem trazer efeitos para o processo no que se refere a intensidade
de capital, ao nivel das economias de escala, a proporgdo dos custos fixos, ao grau da
integragio vertical, ao processo de acumulo de experiéncias, todos trazendo
consequéncias para a estrutura da industria. As inovagGes na fabricacdo que alterem a

estrutura podem vir tanto de fora como de dentro da prépria industria.

m) Mudanca Estrutural nas Indistrias Adjacentes

Visto que a estrutura da industria dos foecedores e dos clientes afeta seu poder

de negociagio com uma industria, as alteragdes na sua estrutura tem importantes

consequéncias para a evolug@o da industria.
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n) Mudanca na Politica Governamental

O Governo pode influenciar a mudanga da estrutura da industria através de
regulamentagdes referentes a entrada na indistria, praticas competitiVas, rentabilidade,
pregos, qualidade e seguranca do produto, qualidade do meio-ambiente, tarifas ou
investimentos externos. Muitas regulamentagdes sobre a qualidade do produto e do
meio-ambiente conduzem a uma elevagio das exigéncias de capital e das economias de
escala, devido a imposigio de exigéncias de pesquisas e testes e, por outro lado, 8 uma
piora na posigio das empresas menores da indistria € a um aumento das barreiras com

que se defrontam novas empresas.
0) Entrada e Saida de Empresas na Indistria

A entrada de empresas na industria pode ser de novas firmas recém criadas ou
daquelas estabelecidas em outras indistrias. O segundo tipo de entrada € o que resulta
em maiores mudancas na estrutura da industria, pois estas organizagdes geralmente
possuem recursos ¢ capacidades que tendem a ser diferentes daqueles das firmas ja
estabelecidas, e cuja aplicagio pode alterar a concorréncia e a estrutura da indastria.
Estas firmas, por ndo terem ligagdes com as estratégias tradicionais e por estar em uma
posigdo que lhes permita ter uma maior ciéncia das mudangas tecnologicas ocorrendo
fora da industria, podem ser mais capazes de perceber as oportunidades para alterar a
estrutura da industria.

A entrada de empresas na industria ocorre em resposta a percepgdo de
oportunidades de crescimento e lucros superiores aos custos de entrada, muitas vezes
decorrentes de elementos tais como alteragdes nas regulamentagdes, inovagdes no
produto etc.

A saida de empresas da industria acontece porque elas ndo mais visualizam

perspectivas de obterem retornos sobre os investimentos superiores ao Custo de
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oportunidade do capital, e modificam a estrutura da industria através da redugdo do -

numero de empresas.

2.5. CONCLUSAO DO CAPITULO

Neste capitulo foi visto que para se entender o comportamento das empresas €
necessario compreender as relagdes que as mesmas mantém com os elementos dos
ambientes nos quais elas estdo inseridas. Em termos do nivel de influéncia sobre as
companhias, os ambientes podem ser classificados em geral e especifico. O ambiente
geral afeta todas as firmas da economia, ao passo que o ambiente especifico varia entre
as empresas em fungdo de seus dominios de atividades.

Pelo fato de a presente pesquisa objetivar o estudo do comportamento
estratégico de um grupo de empresas, a nossa preocupag¢dio restringiu-se sobre o
* ambiente especifico das mesmas, devido ao reconhecimento de que as estratégias
disponiveis para as firmas de uma industria recebem maior influéncia deste ambiente
mais restrito. |

O ambiente especifico enfatizado neste trabalho, refere-se a estrutura da
industria na qual a firma atua. Portanto, as firmas antes de elaborarem e implementarem
estratégias concorrenciais, previamente devem fazer uma andlise da estrutura da sua
industria, o que significa conhecer as relagdes que existem entre a empresa, seus
concorrentes, fornécedores, clientes, entrantes potenciais e firmas fabricantes de
produtos substitutos.

Por tltimo, foi ainda enfatizado que a estrutura da inddstria pode se alterar com
o tempo, resultando em modificagdo nas estratégias mais adequadas para o alcance de
uma boa posi¢do na indistria, ou seja, aquela que permite obter maior rentabilidade
e/ou parcela de mercado. Neste sentido, foram listados catorze fatores que podem ser

responsaveis pela mudanga na estrutura da industria.
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CAPITULO 3 - AS ESTRATEGIAS DE CONCORRENCIA DAS FIRMAS

Neste capitulo tém-se a continua¢do da exposi¢do do arcabougo tedrico que
norteara a analise da pesquisa. Apds caracterizar a estrutura da industria em que atua, a
firma pode buscar melhorar a sua situagdo na inddstria ou até mesmo reconhecer a
necessidade de entrar em outras industrias. Tal comportamento da firma ¢ efetivado
mediante a formulagdo e implantag@o de estratégias competitivas.

Com base na leitura de diversos textos que tratavam de estratégia empresarial,
neste capitulo ¢ apresentado um conjunto de estratégias, seus significados e aspectos

que lhe sdo relacionados.

3.1. DEFINICAO DE ESTRATEGIA

O termo "estratégia" ¢ de origem grega e relaciona-se ao verbo "stratego" que
significa planejar a destruicio dos inimigos pelo uso eficaz dos recursos
(DESREUMAUX, 1993). A sua aplicagdo original ocorreu no campo militar € ha
exemplos de adogdo de estratégias nos tempos antigos, como teria acontecido nas agoes
empreendidas por Philip e Alexander para livrar a Maceddnia da influéncia das cidades-
estado gregas e estabelecer dominidncia sobre o nordeste grego da época
(QUINN,1980). Outros comandantes militares também ficaram conhecidos por
principios anunciados de como conduzir seus exércitos nas guerras, como Julio César e
Alexandre, o Grande, além de Sun Tsu, cujo tratado escrito por volta do ano 300 antes
de Cristo, ainda hoje € lido pelos estudantes de estratégia empresarial, devido a
aplicac¢@o de muitos de seus enunciados as estratégias do mundo dos negocios.

A posterior formulagio de estratégias nos negocios deriva do reconhecimento de
similitudes entre as situagdes vivenciadas pelas forgas armadas e as empresas, tais como
a posse de objetivbs estabelecidos, recursos que s3o relativamente escassos € a

existéncia de um ambiente caracterizado pela competigdo (entre nagdes pela conquista
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de territorios, entre empresas pela conquista de mercadés). DESREUMAUX (1993)
afirma " a idéia de economia de meios inserida na estratégia militar, segundo a qual os meios deveriam
ser usados onde e no momento em que fossem mais eficazes, pode ser transposta para a drea
empresarial, no comportamento de utilizar homens e capitais onde a rentabilidade ¢ mais elevada. A
rapidez da agdo militar que deve permitir surpreender e paralisar o adversdrio, encontra um equivalente
na procura de posi¢es de quase-monopolios suscetiveis de desencorajar todo o esfor¢o de
concorréncia”.

A razio principal para a formulagdo de estratégias ¢ a existéncia da competigdo
e do reconhecimento da interdependéncia dos competidores, proveniente do fato de que
as a¢des de um competidor afeta o resultado do outro. A competi¢do ocorre sempre que
os recursos sdo finitos e os objetivos dos competidores sdo mutuamente inconsistentes
(GRANT,1992).

Com relagdo a definicdo do que vem a ser uma estratégia, nio hid uma
unanimidade entre autores, sendo a principal fonte de discordia a abrangéncia da
definicdo. Entre as definicdes mais abrangentes, apresentaremos as de ANDREWS,
CHANDLER e QUINN, e como exemplo de definigio mais estreita, teremos a de
DESREUMAUX.

Para QUINN (1980), " uma estratégia é um plano que integra os maiores alvos e politicas
de uma organizagdo, assim como a sequéncia de agbes num todo coesivo. Uma estratégia bem formulada
ajuda a dispor e alocar os recursos de uma organizacdo numa unica e viavel postura, baseada nas
competéncias internas relativas e fraquezas, antecipadas mudangas no ambiente, e movimentos
contigenciais pelos oponentes inteligentes".

De acordo com CHANDLER (1962), a estratégia € "a determinagdo de metas e
objetivos de longo-prazo de uma empresa, e a adogdo de cursos de agdo e de aloca¢do de recursos
necessdria para atingir estas metas"

Segundo ANDREWS, citado em DESREUMAUX (1993) " a estratégia é o conjunto
dos objetivos e alvos maiores da empresa, assim como das politicas essenciais.e dos planos para realizar
estes alvos, estabelecidos de maneira tal que eles definam o dominio de agdo da empresa ou aquele no

qual ela deveria estar e a espécie de empresa que ela é ou deveria ser". Para o melhor

30



entendimento desta definigio, impde-se a definicdo das nogdes de missdo, alvo,
objetivo e politica.

Segundo DESREUMAUX (1993), a missdo ¢ a maneira segundo a qual a
empresa responde as questdes do tipo: 0 que somos ?, qual € 0 nosso negocio?, qual
deveria ser?, em que atividade nos situamos?, o que queremos ser? As respostas a estas
questdes fornecem a4 empresa uma linha norteadora de seus comportamentos e
estratégias; os alvos determinam o que deve ser atingido sem a especificagdo do tempo
em que deve ocorrer; os objetivos completam os alvos ao estabelecer um prazo, uma
época para o alcance de uma situagdo desejada; as politicas sdo regras comportamentais
dentro das quais as agdes devem ocorrer € "constituem uma moldura de referéncia para a
tomada de decisdo, ao mesmo tempo que um meio de orientar ou canalizar as iniciativas”.

DESREUMAUX (1993) apresenta uma definigio de estratégia no sentido
restrito: "é o conjunto de agdes especificas que devem permitir o alcance dos alvos e objetivos e que se
inscrevem na moldura das missoes e politicas da empresas"

ANSOFF (1990) apresenta um conjunto de desvantagens para a empresa que nao
formula estratégias:

* Né&o havera regras para orientar a busca de novas oportunidades, adotando uma
atitqde passiva ou mesmo uma busca desorientada;

* A empresa tera dificuldades para prever mudangas;

* A empresa ndo tera dispositivos formais para enfrentar situagdes de desconhecimento
parcial.

Existem trés niveis de estratégia: a estratégia da corporagdo, a estratégia da
atividade e a estratégia funcional (GRANT,1992). Para este autor, a estratégia da
corporagdo define as industrias e mercados nos quais a firma compete, delimitando o
campo de batalha da companhia ao estabelecer um portfélio de atividades. Compreende
decisdes de diversificagdo, integragdo vertical, aquisi¢des, desinvestimentos € novos

empreendimentos.
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A estratégia de atividade estabelece a forma como a firma vai competir em cada
atividade em que atua, onde ela procurara obter uma vantagem competitiva perante seus
concorrentes.

A estratégia funcional refere-se a disposigdo dos recursos ao nivel operacional e

a gestdo de fungdes tais como produgdo, vendas, P&D, finangas e pessoal.

3.2. A ESTRATEGIA DE DIFERENCIACAO DE PRODUTO

3.2.1. Significado

 Uma firma pode alcangar uma vantagem competitiva na indistria em que atua
mediante a diferenciagdo de seu produto, a qual indica que a empresa apresenta
singularidade em algo que é valioso para os compradores. Segundo KON (1994), os
consumidores possuem uma preferéncia irracional em relagdo aos produtos ofertados
por diversos fabricantes, devido & sua capacidade limitada de comparar qualidades. Este
fato levou os empresérios a oferecer tipos e qualidades diferentes dos produtos, isto €, a
diferenciar os produtos.

A diferenciagdo de produto corresponde a introdug@o em sua linha de produtos
de uma nova mercadoria que ¢ uma substituta proxima de alguma outra previamente
produzida pela firma e que, portanto, sera vendida em um dos mercados por ela
supridos (GUIMARAES, 1983).

A diferenciagdo permite que a empresa obtenha uma lucratividade acima da
média da industria, por posiciona-la bem em relagdo as cinco forcas competitivas. Ela
fortalece a empresa perante os rivais da indistria, devido a lealdade dos consumidores.
Esta mesma lealdade representa uma barreira 4 entrada, devido aos elevados gastos
necessarios para mina-la. As elevadas margens de lucro proporcionadas pela
diferenciagdo torna a empresa menos fragil em relagdo ao poder dos fornecedores. Com

relagio aos consumidores, estes ao reconhecerem o produto da empresa como
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diferenciado, véem reduzido o seu poder de negociagdo junto a empresa diferenciadora.

Os produtos substitutos ndo representam uma forte ameaga, devido a lealdade dos
compradores (PORTER, 1986).

Um produto ¢é diferenciado quando os consumidores revelam a sua preferéncia
por determinada variedade do produto, quando sio capazes de associar 0s produtos
diretamente aos fabricantes. A diferenciagio pode ocorrer a partir de caracteristicas do
produto, de marcas registradas, ou ainda em fungdo das condigdes em que se vendem as
mercadorias.

As principais caracteristicas do produto sdo: tamanho, forma, cor, peso, desenho,
material, tecnologia, ¢ ainda a sua performance em termos de confiabilidade,
consisténcia, gosto, velocidade, durabilidade e seguranga. Existe um tipo de
caracteristica que GRANT (1992) chama de intangivel ¢ que ¢ uma forte motivadora
das escolhas dos consumidores, mas cujos beneficios sdo dificeis de mensurar. Eo
desejo de status, exclusividade, individualidade € seguranga.

De acordo com LEVITT (1986) e GRANT (1992), todo produto ¢ diferenciavel,
mesmo commodities, mediante servicos anexados ao produto. O primeiro autor indica
. que " um cliente atribui valor a um produto em proporg¢do a capacidade percebida de ajudar a resolver
seus problemas ou atender suas necessidades". |

PORTER (1989) opina que a diferenciagdo provém do desempenho pela
empresa de varias atividades de maneira singular ¢ que esta singularidade ¢ explicada
pelos seguintes fatores: |
* desempenho e caracteristicas do produto oferecidos;

* servigos fornecidos (crédito, entrega, conserto);

* intensidade de uma atividade adotada (ex: indice de gastos com publicidade);

* conteudo de ﬁma atividade (ex: tipo de servigos pré e pos-venda fornecidos),

* tecnologia utilizada em uma atividade;

* qualidade dos insumos adquiridos para uma atividade;

* procedimentos referentes as agdes em uma atividade (ex: frequéncia das visitas de

vendedores ao cliente).
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* especializagdo e nivel de experiéncia do pessoal empregado em uma atividade, €
treinamento efetivado;

* Oportunidade. A singularidade pode ser resultante do momento em que uma empresa
inicia a execuc¢do de uma atividade;

* Localizagdo, que pode conduzir a singularidade;

* Inter-relagdes. A singularidade de uma atividade pode se originar de seu
compatilhamento com outras empresas,

* Aprendizagem e vazamento. A aprendizagem da melhor maneira de sua execugdo
pode resultar na singularidade de uma atividade. O vazamento de aprendizagem para
concorrentes diminui sua contribuigdo para a diferenciagio.

* Integragdo. Permite que a empresa tenha maior controle sobre o desempenho de
atividades e ainda de coordena-las com outras. A integragdo pode também fazer com
que um maior nimero de atividades constitua fontes de diferenciaggo.

Como ja foi dito, uma empresa consegue se diferenciar, quando a singularidade
do produto ou servigo da empresa é reconhecida pelo comprador. O comprador deve
estar a par de que o produto satisfaz suas necessidades, porém, na realidade, ele tem
dificuldades de mensurar com precisdo tais beneficios, mesmo depois de o produto ter
sido comprado e usado. Mesmo que o comprador reconhega os impactos diretos do
produto da empresa sobre si, pode ocorrer desconhecimento dos impactos indiretos. De
acordo com PORTER (1989) o conhecimento incompleto de um comprador significa
que a diferenciagio de fato obtida pode perfeitamente estar baseada em parte nos
fatores empregados pelo comprador para inferir ou julgar se os produtos de uma
empresa lhes serdo mais lteis do que aqueles oferecidos pelos concorrentes. O autor
chamou estes fatores de sinais de valor. Portanto, os critérios de compra do comprador
podem ser classificados em duas categorias: critérios de uso e critérios de sinalizagdo.

Os critérios de uso originam-se dos reais beneficios para o comprador e incluem
fatores como qualidade do produto, caracteristicas do produto, tempo de entrega € apoio

de engenharia de aplicagdes e também coisas intangiveis, como estilo, prestigio, status
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percebido e conotagdo de marca. Os critérios de uso geralmente estdo mais orientados
para o produto, a logistica externa e as atividade de servigo do fornecedor.

Os critérios de sinalizagio indicam os sinais de valor que influenciam a
percepgdo do comprador sobre a habilidade da empresa em satisfazer os critérios de
uso, e geralmente provém das atividades de marketing, sendo que os mais comuns sdo
0s seguintes:

* reputa¢dio ou imagem;
* publicidade cumulativa;
* peso ou aparéncia externa do produto;
* embalagem e rotulos;
* aparéncia e porte das instalagdes;
* tempo no negocio;
* base instalada:
* relagio de clientes;
* parcela de mercado;
* preco (quando prego denota qualidade);
* identidade da matriz (porte, estabilidade financeira, etc.)

Um critério de sinalizagdo que merece algumas palavras adicionais ¢ a
publicidade , por possuir relevante papel na diferenciagdo de produto. A publicidade
tem como finalidade informar os consumidores sobre a combinagg@o de caracteristicas
oferecida pelo vendedor em seus produtos, bem como reforcar a preferéncia do
consumidor por esta combinag:ﬁo, via o estabelecimento da fidelidade a marca.

Ainda com relagdo aos critérios de compra de um produto ¢ sua relagdo com a
diferenciagdo, deve ser ressaltado que algumas industrias tem maiores opcdes de
realizar diferenciagdes bem sucedidas. Segundo GUIMARAES (1983), as mercadorias
diferem em relagio ao nimero de critérios utilizados pelo consumidor na escolha entre
os diferentes ofertantes, podendo ser classificadas como sendo unidimensional, quando
baseada em um @nico critério, ou multidimensional, quando as dimensdes de escolha

sio multiplas. Nas industria de produtos multidimensionais, existe margem para a
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diferenciagdo, pois as empresas podem melhorar o produto segundo cada uma das -
dimensdes pelas quais ¢ avaliado. Além disto, para os produtos multidimensionais, 0
consumidor tende a imputar diferentes pesos para os critérios, o que conduz as
empresas a buscarem convencer o consumidor a atribuir maior importéncia aos Critérios
sobre os quais seus produtos ofere¢am vantagens em relagdio aos dos concorrentes.
Como ¢é dificil que todos os potenciais compradores do produto atribuam os mesmos
pesos para os critérios de compra, tal fato abre a possibilidade para a empresa de
adocdo de distintas politicas de diferenciagdo para atrair diferentes segmentos de
mercado.

GUIMARARES (1983) ressalta também que a natureza dos critérios de avaliagdo
do produto influencia também o grau de vocagdo da indistria para a diferenciagdo.
Critérios mais objetivos que permitem uma avaliagdo mais precisa limitam as
possibilidades de diferenciagio em relagdo aqueles menos objetivos. Ele cita como
exemplo a compra de um automovel, onde um critério mais objetivo seria 0 consumo
de combustivel, enquanto critérios menos objetivos seriam o conforto ou sua eficacia
como simbolo de status. O autor destaca ainda que produtos que oferecem maior
dificuldade para a avaliagdo de sua vqualidade proporcionam maiores chances para
diferenciag@o € "nesse caso a opinido dos compradores potenciais sobre o novo produto dependera,

em boa medida, das informacdes que lhes sejam fornecidas pela firma inovadora em seu esfor¢o de

venda".
3.2.2. A Diferenciac¢iio de Produto e a Politica de Marcas

Na diferenciagdo de seus produtos, uma importante decisdo das empresas refere-
se a qual politica de marca utilizar, ja que a marca serve para comunicar a diferenga dos
produtos de uma firma em relagio aos dos concorrentes (KAPFERER & THOENIG,
1989). O consumidor considgra a marca como caracteristica da mercadoria que
transmite uma informagdo e da uma indicagdo da qualidade do produto. Uma marca

pode ser definida como sendo um nome, um sinal, simbolo ou desenho que identifique
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os bens e servigos oferecidos por um vendedor. As politicas de marcas podem referir-se
a quantas marcas usar € em que produtos e quando usar o nome da empresa COmo
marca. Com base nestes aspectos, pode- se admitir a existéncia de cinco politicas de
marca: 1) a de marca tinica; 2) a de marcas miltiplas; 3) a de extensdo de marca; 4) a de
marcas independentes; 5) a de uso do nome da empresa (SCHIMIDT & GUIMARAES,
1985).

A politica de marca tinica relaciona-se 4 adogdo de uma mesma marca para toda
a linha de produtos, sendo a principal vantagem o fato de que o consumidor pode
identificar cada item daquela linha de produtos como pertencentes a mesma familia de
produtos. A politica de marcas multiplas ¢ a utilizagiio pela empresa de varias marcas
em uma mesma linha- de produtos, ¢ estd geralmente associada a mercados
segmentaveis, onde a mesma necessidade apresenta especificidades que permitem
diferenciar grupos de consumidores dentro do mesmo mercado. A politica de extensdo
ocorre quando se utiliza a mesma marca em diferentes linhas de produtos que atendem
a necessidades distintas do consumidor, sendo a maior vantagem de uso, a redugéo dos
custos de marketing. Geralmente ¢ adotada para produtos de matéria-prima semelhante,
de uso similar e tecnologia similar. Por ultimo, tem-se a politica de marcas
independentes, que esta associada & utilizagdo de diferentes marcas para diferentes
linhas de produtos. Tal politica ¢ usada quando nfo se pretende associar uma linha de
produtos a outra devido a: diferencas de qualidade, de preco, de imagem de produtos,

no uso do produto.
3.2.3. Os Custos da Diferencia¢ido

De um modo geral, a diferenciagio conduz a um aumento dos custos da firma.
Os custos da diferenciagio podem ser classificados em diretos € indiretos. Dentre os
diretos podem ser citados os custos de insumos de alta qualidade; os custos dos grandes
estoques necessarios para o pronto atendimento de pedidos; os custos de grandes

campanhas publicitarias para sustentar uma marca. Os custos indiretos originam-se no
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grau de incompatibilidade entre a diferenciagdo € o usofruto dos beneficios oriundos
das economias de escala e das economias da curva de experiéncia. Quanto a isto,
GRANT (1992) afirma: "4 extensdo na qual a dtferenciaé:do estreitar o mercado da firma, ela
também limita o potencial para explorar as economias de escala, assim como a extensdo que a
diferenciacdo requerer inovagdo de produto e a introdugdo de novos modelos, ela dificulta a exploracdo
das economias da curva de experiéncia”. Mas, por outro lado, a qualidade, que ¢ uma
importante fonte de diferenciagdo pode conduzir a uma redugio de custo. Segundo
DAY (1989), a qualidade pode reduzir os custos direta e indiretamente. Indiretamente
quando a alta qualidade conduz a parcelas de mercado mais altas, e isto pode resultar
em menores custos totais devido as economias de escala e o efeito experiéncia ¢,
indiretamente, quando os custos da maior qualidade sdo compensados por menores
taxas de rejeigdes, menores substituigdes de produtos defeituosos, assisténcia técnica €
alta satisfagdo do consumidor.

Algumas formas de diferenciagdo apresentam um custo mais alto que outras. A
diferenciagio por meio de um maior namero de caracteristicas do produto
provavelmente sera mais cara do que aquela realizada através de caracteristicas
diferentes, porém mais desejadas. Os custos da diferenciag@o podem ser reduzidos, se a
empresa:

* explorar todas as fontes de diferenciagdo que néo sdo caras;

* minimizar o custo da diferenciagdo controlando condutores de custo, particularmente
o custo de sinalizagio;

* enfatizar formas de diferenciagdo onde a empresa possui uma vantagem de custo em
diferenciar-se;

* diminuir o custo em atividades que ndo afetem o valor para o comprador.
3.2.4. A Diferenciacio de Produto Sustentavel

Uma diferenciagdo defensivel depende da continuidade da percepgdo do

comprador de que o produto da empresa lhe fornece valor, bem como da auséncia de
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imitagdo por parte dos concorrentes. A sustentabilidade de uma diferenciagdo baseia-se
na ocorréncia das seguintes situagdes:

* a5 fontes de singularidade da empresa envolvem barreiras;

* a empresa detém uma vantagem de custo na diferenciagio;

* a5 fontes de diferenciagdo sdo multiplas;

* a empresa cria custos de mudanga ao mesmo tempo que se diferencia.

3.3. A ESTRATEGIA DE BAIXO CUSTO
3.3.1. Significado

Como o proprio termo indica, a vantagem de custo baseia-se na idéia de que a
empresa mais competitiva é aquela que possuir 0s menores Custos. Segundo PORTER
(1986), esta empresa detém uma boa posi¢do em relagdo as cinco forgas que
determinam a lucratividade de uma inddstria: a rivalidade entre os concorrentes,
ameaca de produtos substitutos, ameaca de novos entrantes, poder de negociagdo dos
fornecedores e dos clientes. Custos baixos proporcionam uma prote¢do a4 empresa em
relagdo: aos concorrentes diretos, pois quando eles esgotarem sua capacidade de
proseguirem numa guerra de pregos, a empresa continua a deter uma margem de lucro;
contra a ameaca de novos entrantes, ja que estes podem ter dificuldades em usufruir dos
fatores redutores de custo (economias de escala, acesso a fontes de matéria-prima etc.);
aos produtos substitutos que devem superar a diferenca de prego; aos fornecedores por
possibilitar maior margem a empresa para suportar aumentos dos precos dos insumos;
aos clientes poderosos que s6 podem exercer o seu poder para baixar os pregos ao nivel

do concorrente mais eficiente.
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3.3.2. As Fontes da Vantagem de Custo

GRANT (1992) cita como fontes da vantagem de custo o efeito aprendizagem,
as economias de escala, o processo de inovagdo, o projeto do produto, os quais
explicam o formato da curva de experiéncia.

A curva de experiéncia mostra que o custo unitrio total declina numa
porcentagem constante toda vei que o nivel de producio dobra. Em termos estratégicos,
se o alcance de elevada parcela de mercado conduz a empresa a obter custos mais
baixos, esta podera fixar seu prego ao nivel de custo da firma mais competitiva da
industria. Afirma PORTER (1986) : "a colocagdo em prtica da estratégia de baixo custo pode
requerer uma fixacdo de pregos agressiva e prejuizos iniciais para consolidar a parcela de mercado".
Este autor ainda afirma que a a posigdo de baixo custo gera excedentes financeiros que
podem ser reinvestidos para consolidar a lideranga de custo.

As fontes da vantagem de custo, como foi colocado acima, so as seguintes:

1) O efeito-experiéncia, cuja origem reside no aumento da produtividade do trabalho
proveniente da repeticdo de uma tarefa, com a resultante redugdo do tempo necessario
para o seu cumprimento, estando ai incluido o trabalho de coordenagdo entre as
fungdes.

2) as economias de escala, que significa que os custos unitarios diminuem quando a
escala de produgdo aumenta’.

3) O processo tecnoldgico, que se refere ao desenvolvimento € a adogdo de uma nova
* técnica de produgio. GRANT (1992), ressalta que "crescentemente, inovagdes de processo sdo
rapidamente adotadas pelos competidores e a marutencdo da liderangca de custo através da
progressividade tecnologica requer avango tecnologico constante através inovagdes de processo
incrementais” .

4) O projeto de produtos que ¢ fundamental para a exploragio dos beneficios da
produtividade das tecnologias de manufatura.

As outras fontes de vantagem de custo sdo:

1 As fontes das economias de escala encontram-se nas paginas 13 a 15
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1) Os custos dos insumos, que seriam fungdo de diferencas regionais, propriedade de
fontes de baixo custo, poder de barganha da empresa frente aos seus fornecedores e de
relagBes de cooperagdio com 0s mesmos.

2) As economias de tamanho, que provém do maior poder de barganha das grandes
empresas perante seus fornecedores, o que lhes permitem obter insumos e créditos com

precos privilegiados.

3.4. A ESTRATEGIA DE ENFOQUE
3.4.1. Significado

Esta estratégia consiste em enfocar um grupo comprador, um segmento da linha
de produtos, um mercado geografico, uma rede de distribui¢do , ou uma combinag@o
entre dois ou mais desses elementos. A premissa é que a empresa tem condigdes de
atender melhor o segmento enfocado do que as empresas que atuam em um mercado
mais amplo, o que lhe permitiria se diferenciar em relagéo aos seus concorrentes no
atendimento dos clientes ou obter custos mais baixos no alvo estratégico, podendo obter
lucros acima da média da industria. A empresa pode ser conduzida a adotar uma
estratégia de foco, para selecionar metas menos vulneraveis a substitutos ou onde os
concorrentes sio os mais fracos, ou ainda devido a sua dimensdo e a limitagdo de seus
recursos. (PORTER, 1986; MARTINET, 1983).

AAKER (1984) e MARTINET (1983) citam uma pesquisa realizada nos Estados
Unidos por HAMERMESH et alli, onde foi constatado que as pequenas empresas
situadas em indéstrias semi-concentradas que conseguiram elevados resultados
comerciais e financeiros, tinham como caracteristicas comuns: uma atua¢do em um
numero limitado de segmentos selecionados cuidadosamente, um uso eficiente das
atividades de pesquisa e desenvolvimento, prioridade para o lucro em relagdo ao

crescimento, ¢ dirigentes muito envolvidos.
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A estratégia de foco envolve alguns riscos, tais como:
* deterioragio da vantagem de custo da empresa que atua no segmento em relagdo as
que atendem a todo o mercado;
* perda dos fatores de diferenciagio dos produtos ofertados no segmento em relagéo aos
produzidos no mercado como um todo;
* os concorrentes localizam um novo segmento dentro do alvo estratégico da empresa,

eliminando a sua vantagem.
3.4.2. A Segmentaciio da Indastria

Como foi dito acima, para segmentar uma industria existem quatro classes de
varidveis para captar as diferencas entre os compradores: 0s produtos, os tipos de

compradores, o canal, e a localizagdo geografica dos compradores (PORTER, 1989).
3.4.2.1. Os Segmentos de Produtos

Os produtos de uma industria podem variar com base nos seguintes critérios:
* Tamanho Fisico, que, em geral, representa a complexidade tecnologica ou a forma
como um produto ¢ utilizado, com efeito nas possibilidades de diferenciagéo;
* Nivel de prego de variedades de produtos que, normalmente estd associado a
sensibilidade do comprador ao prego;
* Caracteristicas diferentes dos produtos que podem ser relacionadas a diferentes niveis
de sofisticagdo tecnologica, diferentes processos de produgdo e diferentes fornecedores;
* Tecnologia de projeto dos diferentes produtos que podem estar associados a diferentes
niveis de complexidade tecnoldgica, diferentes processos de produgio; |
* Insumos utilizados;

* Acondicionamento,
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3.4.2.2. Os Segmentos de Compradores

Os compradores podem ser distinguidos em compradores industriais €

comerciais e compradores de bens de consumo.

A. Os compradores Industriais € Comerciais

Dentre os critérios para segmentar os compradores, podem ser citados os
seguintes:
* Industria do Comprador, que informa como o produto ¢ por ele utilizado e sobre a
sua importancia nas compras totais do produto. Tais diferencas podem afetar fatores
como a sensibilidade do comprador ao prego, & substituigio € o custo de suprir 0
comprador.
* Estratégia do Comprador, que informa sobre 0 modo como o produto ¢ utilizado € a
sensibilidade ao prego;
* Porte do comprador, que pode indicar seu poder de negociagéo, 0 modo como ele
utiliza o produto e os procedimentos de compra empregados;
* Poder financeiro ¢ a rentabilidade do comprador podem ser indicativos de sua
sensibilidade ao prego, a necessidade de crédito e a frequéncia da compra;
* Padrio de pedidos, os quais podem influir no custo do atendimento dos pedidos, em

fungdo de fatos tais como o grau de previsibilidade e regularidade dos mesmos.
B. Os compradores de bens de consumo

Os principais critérios passiveis de definir segmentos da classe de compradores
de bens de consumo sdo o0s seguintes:

* Demografia, que envolve aspectos como tamanho da familia, a renda, a saude, a

religido, o sexo, a nacionalidade, a ocupagéo, a faixa etaria, nimero de mulheres que
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trabalham, a classe social. Estes aspectos podem indicar os atributos desejados do
produto, a sensibilidade ao prego;

* Estilo de vida, os quais afetam o comportamento de compra dos consumidores;

* [dioma;

* Processo de compra que pode representar os atributos desejados do produto e a

sensilibilidade ao prego;

3.4.2.3. Os Segmentos de Canais

Os canais utilizados para atingir os compradores podem representar diferencas
de custo para o seu atendimento em fungiio do tamanho do pedido, tamanho da remessa
e tempo de espera. Os canais podem também diferir quanto ao poder de negociagdo. Os
canais podem ser diferentes nos seguintes aspectos:

* Direto ou distribuidores;
* Distribuidores ou agentes;
* Tipos de distribuidores ou varejistas;

* Pontos de vendas exclusivos ou ndo exclusivos.

3.4.2.4. Os Segmentos Geogrificos

A localizago geografica pode influenciar as necessidades dos compradores € 0
custos para atende-los e pode indicar os atributos desejados do produto devido a
diferengas no tempo, nos costumes € na regulamentagéo governamental. Critérios que
podem ser usados para identificar os segmentos geograficos sdo:
* Localidades, regides ou paises, que podem ter diferentes sistemas de transporte €
regulamentagdes. O escopo geografico das economias de escala podem determinar

segmentos geograficos;



* Estagios de desenvolvimento do pais ou grupos de paises, que podem refletir
diferentes tipos de necessidades, de acondicionamento, de sistemas logisticos e de

sistemas de marketing.

35.A ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACAO DE ATIVIDADES

Nos paises desenvolvidos, as grandes empresas recorreram, com frequéncia, a
diversificagio de suas atividades no decorrer do seu desenvolvimento. Na tabela
abaixo, verifica-se a expansio da participagdo das empresas diversificadas em

detrimento da participagdo das empresas especializadas nos Estados Unidos.

Tabela 1 - Evoluciio do comportamento das empresas quanto a diversidade de suas
atividades nos Estados Unidos, no periodo de 1949 a 1974

(Em %)
Tipo de empresa 1949 1954 1959 1964 1969 1974
Especializada 420 |341 |28 [215 14,8 14,4
Integrada 12,8 12,2 12,5 14 12,3 12,4 ’
Semi-especializada 15,4 17,4 18,4 18,4 12,8 10,2
Diversificada - atividades 25,7 31,6 38,6 373 44 4 423
relacionados
Diversificada - atividades 4,1 4,7 73 8,7 18,7 20,7
ndo-relacionadas

Nota: Empresa especializada possue mais de 95% de suas vendas dentro de sua principal atividade

Empresas integrada tem mais de 70% de suas vendas para atividades relacionada verticalmente

Eimpresa semi-especializadas tem entre 70 € 95% de suas vendas na sua atividade principal

Empresa diversificada com atividades relacionadas tem mais de70% de suas vendas provenientes das atividades
que sdo relacionadas com outras na empresa.

Empresas diversificada com atividades ndo-relacionadas tem menos de 70% de suas vendas provenientes das
atividades que sdo relacionadas com outras na empresa.

Fonte: Extraido de GRANT (1992)

Para o Reino Unido e o Japdo, comportamento semelhante foi constatado. No
Reino Unido, as empresas industriais especializadas que representavam 34,2% do total
em 1960, tem a sua participag@o diminuida para 9,5% em 1980, ao passo que no Japdo

cai de 26,3% em 1958 para 16,9% em 1973
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3.5.1. Significado

Nio ha uma concordincia entre autores sobre a definigdo de diversificagdo,
existindo na realidade, algumas que s3o mais restritas e outras mais abrangentes. Entre
as defini¢des mais restritas, podem ser citadas as de DETRIE & RAMANANTSOA ,
PITTS & HOPKINS , VERY , STRATEGOR , ANSOFF, GORT ¢ BERRY

Para PITTS & HOPKINS (1987), uma firma diversificada € aquela que opera
simultaneamente em duas ou mais areas de negocios. Eles informam que o termo
"diversificagdo" provém de "diverse" que seria a diferenga entre aspectos das atividades
de uma firma.

Para GORT, citado em RAMANUJAM & VARADARAJAN (1989),
diversificagdo refere-se 4 existéncia na empresa de uma heterogeidade do produto,
baseada no niimero de mercados atendidos. Segundo ele, dois produtos suprem
mercados diferentes se a elasticidade-cruzada da demanda sdo fracas,_ correspondendo,
portanto, a uma diversificagdo. BERRY, citado em RAMANUJAM & VARADAJAN
(1989) ¢ GUIMARAES (1983) opinam que ocorre uma diversificagdo das atividades da
firma, sempre quando houver a inser¢do da mesma em uma outra industria.

ANSOFF (1977), DETRIE & RAMANANTSOA (1987) , e CHANDLER (1962)
concordam entre si, que a diversificagdo ¢ uma das diregdes que o crescimento da
empresa pode tomar, que seriam:
1) a expansio por penetragio de mercado, que proveém do desenvolvimento dos
produtos existentes sobre os mercados em que a empresa ja atua;
2) a expansdo por extensdo do mercado ou expansao geografica, que se caracteriza pela
descoberta de novos mercados para os produtos existentes;
3) expansdo por desenvolvimento de produtos, com o langamento de novos produtos
para os mercados atuais da empresa;
4) diversificagdo com a produgdo de novos produtos para novos mercados.

VERY (1991) entende que a diversificagio consiste em entrar em novos

dominios de atividade estratégica, que seriam identificados com a aplicagdo dos
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principios da segmentagdo estratégica. Esta visdo ¢ compartilhada por STRATEGOR
(1988), que coloca que a diversificagio "corresponde aos movimentos estratégicos que se
concretizam por uma mudanga de dominio de atividade, isto ¢, pela considerac@o de um novo conjunto
de fatores-chave de sucesso".

Portanto, pode-se afirmar que, segundo estes autores, a diversificagdo
corresponde & entrada da empresa em novos dominios estratégicos, o que significa o
enfrentamento _de novas regras no jogo concorrencial, ja que cada dominio possul seus
proprios fatores-chave de sucesso.

Defini¢des de diversificagio mais abrangentes sdo aquelas de PENROSE,
BIENAYME e MORVAN. Para PENROSE (1968), uma firma diversifica suas
atividades " sempre que, sem abandonar completamente suas antigas linhas de produto, ela parte para
a fabricagdo de outros suficientemente diversos daqueles que ela jd fabrica e, cuja ‘fabricagdo implique
em diferencas significativas nos programas de produgdo e distribui¢do da firma".

Quando a empresa resolve diversificar, uma importante deciséo refere-se ao
horizonte de planejamento desta diversificagdo, o qual esta ligado aos conceitos de base
tecnologica e area de comercializagdo. A base tecnoldgica de uma empresa compde-se
de cada tipo de atividade produtiva que utiliza maquinas, processos, capacitagdes €
matérias-primas, todos complementares e intimamente associados no processo de
producdo. A area de comercializagio compde-se de cada grupo de clientes que a firma
espera influenciar por meio do mesmo programa de vendas. As bases tecnoldgicas € as
4reas de comercializagdo em que uma firma atua constituem o que a literatura chama
de "area de especializagio” da firma. Pode-se considerar que toda empresa possul uma
area de especializagio, uma vez que ela desenvolve um certo tipo de produgdo e atua
em alguns mercados (PENROSE, 1968).

Uma outra definicio abrangente de diversificagdo ¢ aquela proposta por
BIENAYME, citado por SBAI (1986). Para aquele autor, existem dois tipos de
diversificagio: a diversificagio menor e a diversificagdo maior. Para realizar a distingdo
entre elas, o autor utiliza os conceitos de base de produgdo e area de mercado, que

correspondem aos de base tecnolégica e drea de comercializagdo de PENROSE (1968).
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Na diversificacdo menor, a firma permanece na sua base de produgdo ou em sua area de
mercado e utiliza os servicos dos meios de produgdo ja disponiveis na firma. A
diversificagdo maior refere-se a produgdo de novos produtos € a entrada em novos
mercados, exigindo a realizagdo de investimentos nos dominios técnico € comercial.

MORVAN (1991) em seu raciocinio sobre o significado da diversificagdo,
inicialmente procura fazer a distingdo entre a mesma e a especializagdo. Esta ultima
refere-se ao "desenvolvimento de um s6 produto (ou um niimero muito reduzido de
produtos muito proximos), enquanto que a diversificagdo contempla o desenvolvimento
de varios produtos diferentes. Mas MARTINET (1983) opina que o langamento de um
produto novo ndo corresponde necessariamente a uma diversificagio. MORVAN (1991)
parece concordar com esta assertiva ao indicar que “pode-se pensar que uma empresa A que
fabrica sémente um bem ¢é ndo diversificada, ao passo que uma empresa B que produz trés bens é
reputada diversificada. De fato, nada é definitivo: pode-se considerar que a unidade A fabricando um so
produto, é diversificada se este produto é ofertado em varios modelos muito diferentes uns dos outros, ao
passo que a empresa B ndo o ¢, se os trés bens forem somente trés modelos de um bem principal”.
Prossegue este autor: " 4 rigor, a medida da diversificagdo é entdo, largamente, funciio do mimero
de elementos considerados, e a distingdo so deveria basear-se sobre elementos realmente diferenciadores
da atividade das firmas". Estes elementos seriam o conjunto das matérias-primas €
tecnologias que sdo ligados ao processo de produgdo e formam a base produtiva da
empresa, € outros como o conjunto dos clientes e das redes comerciais que formam a
base comercial. MORVAN (1991) conclui que a diversificagéio pode ser definida em
uma visdo ampla ou em uma vis3o restrita. Na visdo restrita, as atividades ao se
realizarem em bases totalmente independentes caracterizariam a ocorréncia da
diversificagdo, ao passo que na visdo ampla bastaria que um sé elemento na base de
producdo ou na base comercial varie.

As defini¢des da diversificagio acima apresentadas, dependendo da sua
abrangéncia, podem conduzir a dificuldades na determinacdo das fronteiras entre a
diferenciagdo e a diversificagdo. Nas definigdes mais restritas , nas quais os autores

assumem 2 firma diversificada como sendo aquela que atua em varios dominios de
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atividade (VERY,1991; STRATEGOR,1988 ), que vende novos produtos em novos
mercados (ANSOFF,1977), que atua em varias industrias (GUIMARAES, 1983), tal
problema ndo ocorre, € 0 langamento de novos produtos no interior da indistria ou nos
mercados ja atendidos pela firma pode ser entendida como uma diferenciagio, o que vai
de encontro com a defini¢io de GUIMARAES (1983).

Nas deﬁnicées abrangentes de diversificagio, como sdo as de PENROSE
(1968), BIENAYME ¢ MORVAN (1991), que se baseiam nos conceitos de base
tecnologica e area de mercado, a empresa estara se diversificando mesmo quando langa
novos produtos com a mesma base tecnologica e nos mercados vigentes da firma. Os
dois ultimos autores classificam esta situagdo como uma diversificagdo menor.

A utilizagio da definigdo abrangente em algumas indastrias pode vir
acompanhada de certas dificuldades para delimitar até onde vai a diferenciago e onde
comega a diversificagdo, como ¢ o caso da industria objeto de nossa pesquisa, que
produz produtos derivados de carne bovina, suina € avicola. No ramo avicola, o produto
basico seria o frango inteiro, mas os demais produtos como o frango em pedagos, o
frango em pedagos temperado, o hamburguer de frango, o medalhéio de frango, devem
ser considerados como uma diferenciagdo de produto ou uma diversificagdo de
atividades? A situagdo se complica quando se trata dos produtos derivados da carne
suina, que sdo mais numerosos € diversos, como o presunto, o salame, a mortadela, a
salsicha, pois para cada um destes produtos ha uma série de tipos como salsicha viena, a
frankfourt, a de cachorro quente. Os diferentes tipos de cada um desses produtos podem
ser entendidos como uma diferenciagio de produto, mas € os diferentes produtos?
Caracterizam também uma diferenciagdo de produto ou uma diversificagdo ? Uma
alternativa para a utilizagdo da definigdo abrangente seria considerar os diferentés tipos
do produto como sendo uma diversificagdo de produtos, € a insergdo em diferentes
industrias como uma diversificagdo de atividades. Ja a diferenciagdo contemplaria as
diferentes formas de apresentagio dos produtos, como €é o caso das diferentes espécies
de salsicha. Mas, tal procedimento passaria uma idéia erronea do efetivo grau de

diversidade da empresa, j4 que uma empresa que produzisse um namero elevado de
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derivados de carne suina, mas ndo estivesse inserida em outra industria, seria assim
mesmo considerada uma firma diversificada, quando, na realidade ela néo passaria de
uma firma especializada.

Esta situagdo parece ndo ter passado despercebida aos autores de pesquisas
sobre a indistria de carne (MIOR, 1992; CAMPOS, 1994), que assumindo uma
definicdo estreita de industria, a desmembraram, com base na matéria-prima, em
indtistria avicola, suinicola, bovina. Portanto, adotamos nesta pesquisa 0 mesmo
procedimento, e desta forma, a empresa com atuagdo inicial na industria avicola, ao

adentrar na industria suinicola estaria diversificando as suas atividades.

3.5.2. Tipos de Diversifica¢io

ANSOFF (1977) apresenta diferentes tipos de diversificagdo com base em
opgdes retidas quanto aos clientes € produtos novos:
* Diversificacio Horizontal: produtos novos, tecnologia conexa ou diferente, clientela
nova de tipo similar aos clientes atuais. Tem por caracteristica de se realizar nas
indstrias onde a empresa opera e a empresa pode utilizar a mesma rede de distribui¢ao
para vender os novos produtos.
* Integragéo Vertical: produtos novos destinados as necessidades proprias da empresa,
tecnologia conexa ou diferente.
* Diversificacdo Concéntrica: clientes e produtos novos e uma tecnologia conexa ou
um sistema de distribui¢do dos novos produtos que ¢ similar ao sistema atualmente
explorado.
* Diversificacio Conglomeral: clientela, tecnologias ¢ produtos novos, ocorrendo uma
auséncia total de ligagdo entre a nova atividade e os produtos, tecnologias ¢ mercados
atuais da empresa.

WRIGLEY & RUMELT, citados por DESREUMAUX (1993) classificam as
estratégias de diversificagdo em trés modalidades, que diferem entre si em fungdo do

grau de ligacdo entre as atividades antigas € as novas:
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* Diversificaciio restrita: as atividades da empresa partilhain uma mesma base de
competéncias ou de recursos;

* Diversificaciio relacionada ou em cadeia: com base em uma atividade inicial , as
novas atividades que vdo surgindo sdo relacionadas 4 inicial no plano comercial ou
tecnoldgico, porém o conjunto ndo baseia-se sobre uma tnica competéncia,

* Diversificacio ndo-relacionada: as atividades da empresa ndo apresentam relagoes
entre si, € nenhuma delas é dominante na geragio do faturamento.

DETRIE & RAMANANTSOA (1987) colocam que os projetos de diversificagdo
podem ser classificados de acordo com a posigdo competitiva € a maturidade da
atividade original, que permitem visualizar a situagdo financeira e estratégica da firma.
Para as firmas que estio na fase de maturidade ou declinio, a diversificagdo parece ser
interessante, enquanto que para aquelas que se encontram nas fases de inicio ou de
crescimento, a diversificagio pode se tornar adequada quando a firma estd em ma
posi¢do competitiva. Com base neste raciocinio, os autores apresentam quatro tipos de
diversifica¢do: a de investimento,a de ramificagio, a de suporte ¢ a de sobrevivéncia:

* Diversificacio de investimento é adequada para firmas com uma boa posi¢do no
mercado. Se o negécio original da firma continua atrativo, novos investimentos podem
ser necessarios para manter a posigio da firma. A extensdo da diversificagdo varia de
acordo com a importincia do excedente de recursos. Se este for substancial, a firma
podera diversificar em diregio a negdcios nos quais ndo dispde das habilidades
requeridas. Se eles forem escassos, a firma pode optar por setores onde possa usar as
habilidades ja possuidas;

*+ Diversificacio de ramificaciio é recomendada para firmas operando em atividades
que estio proximas da maturidade e na escolha da nova atividade deve ser considerada
a taxa de crescimento potencial.

* Diversifica¢io de suporte pode ser adotada pelas firmas que tem uma posicao
competitiva média que ndo pode ser melhorada com novos investimentos nas atividades

tradicionais. Tal tipo de diversificagdio serve para proteger estas atividades ¢ alargar sua
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posigdo competitiva e a sua diregdo repousa na existéncia de sinergia entre as atividades
antigas € as novas;

* Diversificacio de sobrevivéncia possibilita a sobrevivéncia da firma em ma posi¢do
competitiva. Em fungdo da ma posicdo financeira, o tamanho do negdcio ndo pode ser
grande e ha necessidade de lucratividade a curto prazo sem desconsiderar o potencial de
crescimento. Tanto quanto possivel, o novo negécio deve usar 0 conjunto de
habilidades existentes na firma.

CALORI & HARVATOPQULOS, citados por VERY (1991) apresentam uma
tipologia de diversificagdes que refletem quatro l6gicas tecnico-econdmicas € que
teriam um carater ofensivo ou defensivo € o objetivo perseguido pode ser o valor
econdmico da nova atividade ou a coeréncia com as atividades iniciais:

* Diversificacio-extensdo que tenciona explorar os recursos possuidos pela empresa
para obter uma boa posigdo concorrencial nas novas atividades;

* Diversificacio-desenvolvimento consiste na entrada em atividades que detém valor
econdmico, mesmo que a atividade de base ainda ofereca possibilidades de
desenvolvimento.

* Diversificacdo-contato ¢ empreendida para compensar 0 declinio das atividades de
base € se apoia na utilizagio dos recursos € competéncias possuidas nas novas
atividades.

* Diversificacio-deslocamento ocorre quando a atividade inicial ndo apresenta
oportunidades de investimento ¢ reflete a entrada em atividades de forte valor

econdémico.

Quadro 1 -Tipos de diversificagio

OFENSIVA EXTENSAO DESENVOLVIMENTO

DEFENSIVA CONTATO DESLOCAMENTO

COERENCIA DE RECURSOS  VALOR ECONOMICO

Fonte: Extraido de DESREUMAUX (1993)
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3.5.3. Motivacdes para a Diversificacio

PENROSE (1968) opina que as motivagdes para uma empresa diversificar sdo
de trés ordens:
* quando a firma detém posigdes solidas nas areas de especializagdo, os recursos que
excederem os investimentos necessarios para manter tais posigdes, devem ser aplicados
em novas areas que se revelem mais promissoras do que um alargamento da expansdo
nas areas existentes;
* a diversificagio surge como uma solugdo para problemas especificos, tais como
flutuagdes temporarias e permanentes da demanda. No primeiro caso, nos periodos em
que a demanda declina, ocorre uma sub-utilizagdo dos recursos produtivos da firma e a
diversificagdo pode ser adotada para melhor serem utilizados aqueles recursos e reduzir
as oscilagdes nos lucros. No segundo caso, a queda na demanda pelos produtos da firma
podem se originar de modificagdes na tecnologia ou nos gostos dos consumidores € 0 |
surgimento de novos produtos pode ser a saida;
* a pesquisa industrial pode conduzir a diversificagao, quando possibilita a criagdo de
novos usos para os recursos disponiveis, bem como a inovagdo tecnologica;

MORVAN (1991) coloca que as decisdes de diversificagdo, geralmente,
baseiam-se:
* no desejo de utilizar capacidades de produgio existentes na empresa, tais como
matérias-primas comuns a varios produtos, equipamentos comuns ou tecnologias
comuns;
* na exploragdo de vantagens comerciais, tais como a imagem de marca, uma clientela_
ja estabelecida, e redes de distribuigdo existentes;
* na intengdo de encontrar aplicagdes rentdveis para 0s recursos financeiros excedentes;
* na busca de redugdo de capacidade ociosa; de produgdo e de gestdo;
* no desejo de repartir os riscos associados a variabilidade de rentabilidade das
diferentes atividades, relacionada a modificagdes das condigdes do ambiente, da

mudanga de comportamento da clientela, do surgimento de produtos concorrentes.
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3.6. AS ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO DAS EMPRESAS
3.6.1. Modalidades da Internacionalizacio

Desde a segunda metade do presente século, a internacionalizagdo das atividades
tem sido uma das principais estratégias adotadas pelas empresas em seu processo de
crescimento (MARTINET, 1983). As formas de internacionaliza¢do vdo diferir em
funcio da necessidade ou ndo de investimentos diretos no exterior ou de corresponder
ou nio a uma deslocalizagdo das operagdes produtivas para outros paises. Com base
nestas duas variaveis, DESREUMAUX (1993) apresenta a seguinte classificagdo das
modalidades de internacionalizagdo:

* QOperagbes comerciais sem investimento direto no exterior: exportagdo indireta de
produtos; exportagdo direta de produtos, exportacdo de servigos; exporta¢do de know-
how, contratos de gestdo, venda de tecnologia;

* Operagoes produtivas sem investimento direto no estrangeiro: licenga, franquia,
contrato de fabricagao;

* OperagOes comerciais com investimento direto no exterior: filiais de promogdo de
vendas, unidade de estocagem, unidades de servigo, filiais de venda;

* Operagdes produtivas com investimento direto no exterior: unidade de montagem ¢
unidade de fabricagdo (em propriedade total, conjunta, participagdes minoritarias, sub-
contrata¢do internacional).

A empresa quando internacionaliza sua atividades, ela o faz como resposta a um
incentivo recebido. BRADKEY (1991) sugere seis incentivos:

* Perspectivas de crescimento do mercado interno sdo inferiores ao potencial de
crescimento da firma,

* Reduzir a dependéncia do mercado doméstico, especialmente se ele estiver em
declinio;

* Aproveitar as economias de escala;
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* Disponibilidade de produtos, cuja atratividade para o mercado doméstico tende a se
esgotar em breve;

* Explorar competéncia unica da firma;

* Enfrentar competidores domésticos entrantes em mercados externos.

O processo de internacionalizagdo parece seguir uma sequéncia de estagios,
sendo que a passagem de um estdgio a outro vem acompanhada de um aprendizado
progressivo dos mercados ¢ das atividades no estrangeiro. As etapas que mais sao
mencionadas em diversos estudos sio as seguintes (OLSON, BILKEY et TESAR e
URSIC et CZINKOTA citados por DESREUMAUX, 1993):

* exportagdo ocasional,
* exportagdo por intermédio de um agente;
* exportagdo por intermédio de uma filial comercial;

* implantagdo produtiva que se substitui, total ou parcialmente ao fluxo de exportagio.

3.6.1.1. A Exportacio

3.6.1.1.1. As Motivacdes para Exportar

A exportagdo é a mais simples maneira de entrar no mercado externo, ja que 0
risco ¢ reduzido ¢ o comprometimento de recursos gerenciais € financeiros €
relativamente baixo. A exportagdo ¢ uma alternativa atraente, quando (BRADLEY,
1991):
* a empresa ¢ pequena e ndo dispde de recursos suficientes para montar uma joint-
venture ou implantar-se via investimento direto;
* um comprometimento elevado ¢ desaconselhavel devido a riscos politicos, incerteza
ou a baixa atratividade do mercado;
* ndo ha pressio politica ou econdmica para produzir no exterior.

A iniciagio de uma empresa na exportagio pode se dar em fungdo da ocorréncia

de fatores tais como: pedidos inesperados do exterior, existéncia de capacidade ociosa,
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mercado interno saturado ou muito competitivo, incentivos governamentais, produto
singular ou exclusivo, vantagens competitivas da empresa (tecnologia, marketing etc.),
melhor uso dos recursos, maiores lucros e desejo da geréncia.

Com o intuito de ampliar o entendimento sobre as motivagdes das empresas para
realizar a atividade de exportagdo, é interessante se conhecer a opinido de empresarios
sobre possiveis barreiras a exportagio. Numa pesquisa que fez na industria americana
de papel, BAUERSCHIMDT et alli, citados por ROCHA et CHRISTENSEN (1988)
levantaram cinco fatores relacionados as barreiras & exportagdo. Sdo eles: a politica
nacional de exportagdes, a distincia comparativa de marketing, a falta de compromisso
da geréncia com exportagio, restrigdes econdmicas externas, € a concorréncia acirrada.
ROCHA et CHRISTENSEN (1988) procuraram verificar a citagdo destes fatores em
trés outros trabalhos que enfocavam o mesmo tema, € constataram que:

* a politica nacional de exportagdes foi citada somente na pesquisa de
BAUERSCMIDT et alli e referiu-se & falta de assisténcia e de incentivos do governo;

* 3 distdncia comparativa de marketing aparece nas quatro pesquisas € como itens
foram mencionados padrdes de qualidade e seguranca distintos, falta de exposigdes a
outras culturas, diferencas nos produtos e habitos do consumidor, dificuldades em
entender praticas de negocios no exterior, dificuldades em obter representagdo
adequada no exterior, praticas competitivas distintas, sistemas de transporte
inadequado, caréncia de servigo no exterior, falta de canais de distribui¢do no exterior,
diferengas de idioma € cultura. |

* a falta de compromisso da geréncia com exportagdo, fatof citado nas 4 pesquisas
transparece nos itens: burocracia (normas de exportagdo confusas), amplo mercado
doméstico, falta de tempo da geréncia, custo de exportar consumindo todo o lucro,
dificuldades em obter documentos, licengas, dificuldades em determinar oportunidades

no exterior (falta de informagdes sobre os mercados externos), capital insuficiente.
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3.6.1.1.2. Os Estagios da Exportacio

O envolvimento da empresa nos mercados internacionais ¢ um processo gradual,
pois sendo as operagdes externas diferentes das domésticas, a firma se defronta com
incerteza e ignordncia nos estagios iniciais, que se reduzem a medida que o
conhecimento da firma sobre os mercados de exportagdo aumenta. BILKEY & TESAR,
citado por BRADLEY (1991) propde um modelo com seis estagios relacionados com 0
grau de comprometimento da firma com a exporta¢do, com a seguinte sequéncia:

1. a empresa ndo estd interessada em exportar, podendo mesmo ignorar pedidos do
exterior;

2. a empresa atende pedidos do exterior, mas néo examina a possibilidade de exportar
ativamente;

3. a empresa examina a possibilidade de exportar;

4. a empresa exporta experimentalmente para paises psicologicamente proximos;

5. a empresa torna-se uma exportadora experiente para aqueles paises;

6. a empresa explora a possibilidade de exportar para paises psicologicamente distantes.

CANNON et DAWSON, citados por BRADLEY (1991) sugerem um modelo
com trés estagios: exbortadores potenciais, exportadores passivos € exportadores ativos.
Os exportadores potenciais seriam aqueles que ainda ndo receberam pedidos do
exterior; os exportadores passivos tem alguma experiéncia por terem atendido no
passado pedidos do exterior, mas ndo apresentaram esforgos de vendas ou de marketing
para conseguir vendas frequentes; € os exportadores ativos sdo bem sucedidos no
mercado externo, com base em esforgos de venda e marketing.

O comprometimento da firma com os mercados internacionais significa alocar
recursos para a tarefa de entender o mercado, o que representa montar uma
infraestrutura para tal fim, cujas atividades incluiriam orgamento, a avaliagdo de metas
de exportagio especificas. (CAVUSGIL, citado por BRADLEY, 1991). O
comprometimento da empresa com a exportagdo pode ser medida com o uso de

variaveis proxies como:
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* o engajamento da firma com a exportacdo, ja que muitas firmas decidem ndo exportar
mesmo recebendo pedidos do exterior;

* o grau de experiéncia em exportar;

* porcentagem das vendas devidas a exportagdo;

* yisitas a mercados internacionais;

* tempo gasto no exterior num dado ano;

* participagdo em feiras internacionais.

3.6.1.1.3. A Selecdo de Mercados

JOFFRE (1987) sugere dois critérios para a selegdo dos mercados: 0 numero de
mercados a serem atendidos € o grau de similaridade entre os mesmos. Em fungéo do
primeiro critério, pode-se ter uma concentracdo ou diversidade de mercado, de acordo
com situagdes relacionadas ao produto, ao mercado € a0 marketing, como pode ser visto
no quadro 2.

O grau de semelhanca entre os mercados refere-se a opgdo de buscar mercados
que apresentem caracteristicas semelhantes ao mercado doméstico ou a empresa deve
procurar uma complementaridade entre mercados. A vantagem do primeiro enfoque € a
possibilidade de a firma ter redugdo dos problemas de coordenagdo € controle de seu
programa de marketing, assim como de obter economias no custo de produgdo (devido
ao menor nivel requerido de adapta¢do) e de marketing. A escolha de mercados ndo
semelhantes pode refletir a vontade da firma de equilibrar flutuacdes ciclicas ou de

reduzir oS riScos.

58



Quadro 2 - Fatores relacionados a escolha da concentraciio ou dissimilacdo dos
mercados externos

ALGUNS FATORES FAVORECENDO A ALGUNS FATORES FAVORECENDO A
CONCENTRACAO DISSIMILACAO

Fatores Produto Fatores Produto

*produto requerendo uma adaptagio aos diferentes * produto podendo ser vendido em muitos paises sem
mercados adaptac@o

* compras repetitivas * compras ndo repetitivas

* produto no meio de seu ciclo de vida * produto no comego ou no fim de seu ciclo de vida
Fatores Mercado Fatores Mercado

* numero limitado de mercados comparaveis * muitos mercados similares

*mercados/segmentos com volume elevado * pequenos mercados/ segmentos estreitos

* mercados estaveis * mercados instaveis

* fidelidade de compra elevada * fraca fidelidade de compra

* fraco risco de reagdo da concorréncia em cada * risco importante de reagdo da concorréncia em cada
mercado geografico mercado geografico

Fatores de marketing Fatores de marketing

*necessidade de adquirir um conhecimento * poucos conhecimentos a obter do mercado e/ou dos
aprofundado do mercado e/ou dos intermediarios intermediarios

* Investimentos importantes para atingir a massa * poucos investimentos sdo necessarios para atingir a
critica de cada pais (em atividades promocionais, massa critica de cada pais

servigo apos-venda) * recursos adequados para gerir novos problemas

* insuficiéncia de recursos para se ocupar de novos

problemas de gestdo

Fonte: quadro de autoria de F LEONARD, extraido de JOFFRE (1987)

Um importante fator que influi na decisdo do executivo na escolha dos mercados
externos é a sua percepgdo de diferengas culturais entre aqueles e o mercado doméstico,
sendo que a cultura pode ser definida como "padrées modais e caracteristicas de
comportamento, bem como crengas, normas, premissas e valores subjacentes e regulares, transmitidos de
uma geragdo a outra”. Tendo em vista que 0 comportamento db empresario ¢ moldado por
estas crengas € valores que foram absorvidos no seu convivio social durante a sua vida,
¢ natural que os mesmos impregnem O S€u Processo de elaboragdo de decisoes,
influenciando nas suas motivagdes e atitudes e orientando 0 processo de identificagdo
de oportunidades e restrigbes (LEITE et alli, 1988). Como pardmetros para medir a
afinidade cultural de pessoas de diferentes culturas, geralmente sdo mencionados 0

idioma e os costumes (LEITE et alli,1988; BRADLEY, 1991).
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3.6.1.1.4. Os Canais de Exportacio

AZEVEDO et alli (1988) definem canal de exportagdo como "o conjunto de
instituicdes interagentes através das quais ocorre o fluxo de bens e servigos, desde o
produtor, no pais exportador, até os consumidores finais ou usudrios, nos mercados
importadores" incluindo:

* o fabricante-exportador

* os canais entre os paises (trading-companies, agentes, representantes, importadores
etc)

* os canais dentro dos paises importadores, que seriam as instituicdes que se
encarregariam de realizar a distribuigdo do produto (aitacadista e varejistas);

* os consumidores finais dos produtos.

Além da transferéncia fisica do produto, os canais de exportagdo podem
desempenhar outras fungdes, tais como a promogio do produto ¢ a coleta de
informagdes de mercado.

A exportagio, de acordo com o tipo de canal entre paises utilizado, pode ser
classificada em direta e indireta. A exportagdo direta ocorre quando a empresa
responsabiliza-se totalmente pelas atividades de exportagdo, e pode se configurar
através de um departamento de exportagdo, de uma filial ou subsidiaria de vendas no
exterior ou de vendedores itinerantes de exportagdo. Ja a exportagao indireta € aquela
que ¢ realizada através de trading-companies, cooperativas ou agentes exportadores €
requer menores investimentos por parte da empresa, ja que a maior parte das atividades
_ relacionadas a exportagdo sera efetivada pelos intermediarios (FLEURY et alli, 1981).

MEIRA et alli (1988) destacam que a nomeagdo de agentes exclusivos e a
abertura de escritérios no exterior sdo duas formas eficientes para a empresa exercer um
maior controle sobre as variaveis de seu composto de marketing (prego, produto,
promogio e ponto de distribui¢io e venda), que possibilitam, a longo prazo, uma

melhoria no desempenho das exportagdes.
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.3.6.2. As Joint-Ventures

Uma joint-venture ¢ uma empresa que ¢ formada por outras duas para 2
realizacdo de uma atividade econdémica produtiva (HARRIGAN, citado por BRADLEY,
1991). Pode envolver a unido de firmas estrangeiras para operar num pais, ou a unido de
uma firma estrangeira com uma nacional para superar restrigdes impostas pelo governo
local.

De acordo com AAKER (1984), as motivagdes para a efetivagdo de uma joint-
venture sdo: aquelas que provém da politica economica do pais hospedeiro, tais como
requerimentos de insumos nacionais no produto, quotas de importacdo, taxas de
importagdo, incentivos governamentais; € outras tais como obtengdo de fundos e acesso
ao mercado de capitais locais, acesso ao conhecimento dos mercados e das economias
locais, acesso a canais de distribuig@o, dilui¢do do custo do investimento.

Na constituicio de uma joint-venture bem sucedida, uma companhia deve:

* escolher um parceiro com habilidades complementares;

* dar autonomia ao administrador da joint-venture;

* permitir que um dos parceiros adquira a participagio do outro no empreendimento, se
as condi¢des mudarem e a necessidade das habilidades do parceiro ja ndo for evidentes

para ambos.

3.6.3. O Investimento Direto no Estrangeiro

Significa a implantagdo de operagdes produtivas em um outro pais por parte de
uma empresa, ¢ geralmente ha a transferéncia de tecnologia, habilidades gerenciais,
processos de produgdo, conhecimentos de marketing € outros recursos. As principais
motivagdes para a realizagio de investimentos diretos no estrangeiro sdo
(GRANT,1992):

* explorar ativos especificos da firma e suas competéncias distintivas, tais como 0s

acima citados;
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* explorar os recursos de outros paises, como matérias-primas ou mesmo habilidades
técnicas,

* perseguir o ciclo de vida do produto, isto é, quando o produto atingir a fase de
maturidade nos paises mais desenvolvidos, 0 mesmo ¢ langado em paises com menor
nivel de renda;

* explorar crescimento superibr e oportunidades de lucro em mercados externos;

* diluir os riscos entre varios paises;

* superar barreiras comerciais, que dificultem ou tornem menos vantajosa a exportagao.

3.7. A ESTRATEGIA DE FILIERE

3.7.1. A Nocio de Filiére

A nogio de filiére deve comportar trés elementos constitutivos, tals como uma
sucessio de operagdes de transformagdo, ligadas entre si por encadeamentos de técnicas
e tecnologias; um conjunto de relagdes comerciais e financeiras estabelecidas entre 0s
estagios de transformagdo; € um conjunto organizado de interrelagoes
(MORVAN,1991; BANDT,1982).

A sucessdo de operagdes de transformagio estabelece a estrutura técnica da
filiere, a qual ¢ moldada pelas tecnologias conhecidas num dado momento ¢ que pode
ser considerada como um espago de produgdo, ja que ela contempla as diferentes etapas
sucessivas da elaboragdo de um produto final. Com relagdo a isto, FLORIOT (1985)
coloca que "toda filiére se ancora a montante sobre uma matéria-prima de base, cuja transformagdo
progressiva resulta a jusante em um produto final preenchendo uma ou varias fungdes e sua sequéncia é
governada por uma logica de Wmtg’omag&o da matéria que lhe da uma diregdo. O fluxo de matéria é
enriquecido de montante a jusante, e valorizado ao passar por diferentes operagdes técnicas elementares

de produgdo. A logica das transformagdes técnicas governando uma filiére esta, num periodo dado,
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contido no campo das possibilidades tecnologicas de valorizagdo dos recursos, exprimindo a techo-
Iogica da filiére"

Como o produto gerado num estagio € utilizado como insumo no estagio
subsequente, ocorrem no interior da filiere relagdes comerciais e financeiras entre 0s
agentes que concorrem para a realizagdo do produto. As trocas estabelecidas entre os
membros de uma filiére sio dominantes em relagdo aquelas mantidas com 0s que ndo o
sdo0.

A filiere pode ainda ser entendida como um meso-sistema por englobar um
conjunto organizado de relagdes mantidas pelos agentes que o compde. Os agentes
apresentam diferengas quanto a natureza da atividade, aos estagios de produgdo, as
caracteristicas  organizacionais, sendo que, alguns desempenham atividades de
produgdo, enquanto outros atuam na distribuigdo, pesquisa, etc. Eles sdo ligados por
todo um conjunto de relagdes mercantis ¢ nio mercantis, inseridas numa moldura
organizacional e institucional. Estes agentes, ao desempenhar suas atividades, buscam
alcancar alguns objetivos, mediante suas acdes estratégicas, o que resulta na ocorréncia
de interagdes e conflitos com os outros agentes de seu meso-sistema.

A dinamica da filiere provém da confrontagdo das acdes dos agentes, que
ocorrem sob restrigdes e numa moldura organizacional dada, e com graus de liberdade
diferenciados de acordo com o horizonte temporal. No curto-prazo, 0s graus de
liberdade dos agentes sdo limitados, pois eles agem restringidos pelas estruturas ¢
configuragdes existentes, 0 que 0s conduz a comportamentos de adaptacdo. Ja no longo-
prazo, os graus de liberdade aumentam ¢ as suas acoes podem modificar as estruturas €
configuragdes (BANDT,1988). Apesar do meso-sistema possuir uma dindmica
autdnoma, o mesmo pode manter relagbes com outros meso-sistemas. O mesmo €
valido para os agentes, que podem se integrar em mais do que um meso-

sistema.(BANDT,1988).
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3.7.2. Significado da Estratégia de Filiére

A estratégia de filiere consiste na implantagdo da firma em varios niveis da
filiére, ou mesmo em exercer um poder sobre um ou mais estagios sem ocupa-los
diretamente. A empresa para adotar uma estratégia de filiere deve partir do
reconhecimento da existéncia de complementaridade e interdependéncia entre 0S
clementos que compdem a filiére, e da existéncia de sinergia pela proximidade dos
agentes e das operagdes que eles executam (MORVAN,1991; SOULIE,1984). A
consideracdo deste fato na formulagdo da estratégia pode conduzir a obtengdo de
vantagens tecnologicas, pela integragdo de operagdes e de processos, adequagdo de
fluxos e redugdo de estoques. Vantagens comerciais podem advir mediante a integragdo
das trocas, criagio de mercados cativos, internalizagdo das condig¢des de mercado.

MORVAN (1991) opde a estratégia de filiére as estratégias "classicas", sendo
citadas as estratégias de concentragdo, de integragdo, diversificago e enfoque. Segundo
ele, com a estratégia de concentragdo, a empresa procura obter um menor custo € uma
maior parcela de mercado, com base nas economias de escala e de tamanho. Na
estratégia de integragdo prevaleceria a busca de sinergia nos dominos da produgdo e da
comercializagdo. LORENZI & TRUEL (1980) opinam que estas duas estratégias
baseiam-se fundamentalmente em consideragdes fisicas. Continua MORVAN: "as
estratégias de diversificacdo privilegiam consideragdes financeiras pelas multiplicagdo dos produtos e a
reparticdo dos riscos e a estratégia de enfoque visa valorizar um avango tecnologico e melhorar o fluxo
de caixa no curto-prazo”. Ja a esﬁatégia de filiere consiste em gerir um conjunto,
considerando a totalidade dos elementos que o constituem e tomando consciéncia de
sua complementaridade, "unindo preocupagbes fisicas (organizando os fluxos de tecnologia e os
fluxos de produtos) e preocupagdes financeiras (repartindo os capitais entre as atividades) para que 0
conjunto funcione melhor. O dominio de uma filiére confere as firmas dominantes um poder que lhes
permite operar nas melhores condigbes e introduzir benéficas operagoes de diversificagdo numa logica

de reequilibrio, numa base ndo financeira, mas sobretudo economica e tecnoldgica”.
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Os movimentos estratégicos da empresa resultam da identificagdo dos fatores de
seu meio-ambiente que afetam a sua performance e de uma acdo sobre os mesmos. Em
funcdo das interdependéncias e complementaridades existentes entre os diferentes
estagios de uma filicre, torna-se fundamental verificar de que maneira modificagdes
ocorridas num estigio podem influenciar o resultado obtido em outro estagio.
BIDAULT (1988) chama tais modificagdes de perturbagdes, € afirma que elas podem
ser fontes de ameagas ou de oportunidades para a empresa. As perturbagdes que sd0
transmitidas pela jusante e que sobem na filicre sdo ligadas as modificagdes de
mercados e podem ter como causas: |
cl- a evolugdo da demanda em volume, por qualquer razao: substitui¢do, concorréncia
internacional, mudanga de necessidades.
¢2- a evolugdo dos pregos. Uma alteragdo dos precos, além de agir sobre a demanda,
pode também conduzir a empresa que, digamos, teve uma redugdo nos seus precos, a
pressionar seus fornecedores a abaixarem seus pregos.
¢3- a evolugdio dos produtos, o que pode representar ameagas ou oportunidades para
outros estagios da filiére.

As perturbagdes que descem a filiere referem-se as condicdes de abastecimento
e podem ter como causas: |
cl- a evolugdo das quantidades de matéria-prima disponivel, em decorréncia de
ocorréncias de ordem econdmica, tecnologica ou politica.

62- a evolugdo dos custos de abastecimento, cuja repercussao depende das relagoes de
forca na filiere.

¢3- a modificagdo da qualidade dos abastecimentos que pode acarretar uma mudanga na
qualidade dos produtos finais e influenciar as vendas da filicre.

BIDAULT (1988) afirma:"o diagnéstico de uma indiistria ¢ a posi¢do que ai ocupa uma
empresa, passa pelo exame da maneira como se transmitem as perturbagdes no meio-ambiente". Este
mesmo autor coloca que a existéncia de diferentes graus de poder nos estagios implica

que as perturbagdes ndo séo sentidas da mesma maneira pelos agentes localizados nos
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diferentes estagios da filiére. Ele ainda destaca que "o poder ¢ a capacidade que tem certos
atores (organizagdes e individuos) de influenciar os comportamentos dos outros atores".

Os diferentes estagios que compdem uma filiére possuem diferentes niveis de
poder. Os estagios que proporcionam as empresas que o ocupam dominagdo sobre os
demais sdo os que detém maior poder, o qual deriva da posse pelo estagio de certas
caracteristicas econdmicas e estratégicas, tais como:
cl- A concentragio relativa: Os estagios mais concentrados s3o, geralmente, mais
poderosos.
¢2- O tamanho relativo das empresas. As maiores empresas possuem maior capacidade
em pesquisa e desenvolvimento € maior disponibilidade de recursos financeiros para a
realizagdo de investimentos. Como tais fatos proporcionam maiores condigdes ao
estagio para efetivar inovagSes € manobras estratégicas mais decisivas, tal estagio
predomina em relagdo aos outros.
¢3- A importincia de um estagio para o desempenho da filiere, que pode ser baseada
em varios elementos:

*um dominio das técnicas de concepgdo, de inovagdo do produto e dai, das fontes de
diferenciagdo,

*o dominio dos processos de produgio e dos melhoramentos possiveis, 0 que permite
o aumento da produtividade e redugdo dos custos de produgdo dd conjunto da filiere;

*um dominio do mercado, isto &, do estagio onde se determina 0 sucesso comercial
do produto, devido a existéncia de uma rede de distribuidores, aos conhecimentos sobre
os comportamentos de compra, a uma notoriedade comercial;
c4- A auséncia de substitutos aos produtos de um estagio, 0 que protege as empresas da
concorréncia dos produtos de outras filicres;
c5- A importincia das compras do estagio em relagdo as vendas totais efetuadas pela
montante da filiére;
c6- A capacidade de se deslocar na filiere e estar simultanecamente presente em
diferentes estagios, o que esta relacionado a disponibilidade de recursos que ¢ variavel

segundo os estagios;
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¢7- O acesso 4 informagdo econdmica e técnica referente ao conjunto da filiere.

Estas carabteristicas permitem identificar o(s) estagio(s) dominante(s) numa
filiére. Alguns autores o(s) chamam de segmento(s) estratégico(s) (MORVAN,1991;
BANDT,1982).

O dominio de um segmento estratégico permite a4 empresa exercer um poder
sobre os estagios localizados & montante e a jusante da filiere ¢ mesmo de fazé-la
evoluir em seu proveito. As empresas que atuam nos segmentos estratégicos procuram
reforgar sua posigdo ou impedir a entrada de outras empresas no segmento, mediante a
criagdo ou o reforgo de barreiras a entrada, derivadas da adogdo de diferentes tipos de
politicas, entre as quais politicas de aliangas, de defesas e/ou ainda de politicas de
expansdo que vao consistir em assegurar por todos os meios agressivos possiveis a
conquista destes segmentos dominantes.

Os segmentos estratégicos serdo mais cobigados se eles estiverem localizados no
lugar de encontro entre varias filicres. Neste caso, sio conhecidos como "nos
estratégicos", por permitirem aos produtores dominarem varias filiéres de uma so vez.

O dominio da filiére pode acontecer mediante a integragdo total, que significa a
ocupagio de todos os estagios da filiere; a integragdo parcial que consiste na presenca
em estagios conexos, escolhidos em fungdo de sua importancia estratégica; a integragao
discontinua que consiste em estar presente em alguns estagios nio-conexos, a partir dos
quais pode-se controlar os demais; a quase-integragdo, que refere-se ao estabelecimento
de relagdes formais entre empresas da filiere, mediante contratos de longo-prazo, sub-

traitance etc.
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3.8. A ESTRATEGIA DE COOPERACAO ENTRE EMPRESAS

O acordo entre firmas experimentou um grande crescimento no decorrer dos
anos 80 na Europa e nos Estados Unidos, e mesmo entre empresas com origens nas
duas regides, conforme mostram os resultados publicados em 1987, da pesquisa
realizada por MORRIS & HERGERT, citados por THIETHART (1991). Estes autores
constataram que do total dos acordos recenseados, as industrias nas quais a ocorréncia
foi maior, foram as seguintes: automobilistica (24%), aeroespacial (19%),
telecomunicagdes (17%), informatica (14%), eletrdnica e elétrica (13%). Foi observado
também que as empresas européias foram as mais ativas na formulagdo de acordos,

como pode visto na figura abaixo.

Figura 1 - Os acordos de cooperac¢io no Mundo
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Fonte: Figura estraida de THIERTHA (1992)

As industrias onde predominaram os acordos caracterizam-se por serem aquelas
onde as economias de escala e os efeitos de experiéncia sdo importantes, onde ocorrem
rapidas evolugdes das tecnologias, onde a entrada em novos mercados exige pesados
investimentos, onde a globalizagdo dos mercados e da concorréncia € intensa, ¢ onde os

riscos operacionais sdo substanciais (THIERTHA, 1992). Mas, DESREUMAUX (1993)
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destaca que acordos s3o também firmados pelas firmas menores € em diversos setores

industriais.
3.8.1. Significado e as Modalidades da Cooperacio entre Empresas

A cooperagdo entre empresas pode ser entendida como a aproximagdo de firmas
independentes  concorrentes ou potencialmente concorrentes para trabalhar
conjuntamente para atingir um mesmo objetivo, e geralmente baseia-se na partilha de
competéncias num determinado dominio de atividades.

A aliarica entre empresas nio resulta na eliminagdo da concorréncia, mas tende a
modificar as regras do jogo concorrencial ao criar espagos de estabilidade dentro do
universo turbulento da competi¢do, onde o risco ¢ menor. A alianga, ao retardar ou
evitar a fusdo ou absor¢io de uma empresa por outra, pode ainda conduzir a uma
retardamento ou evitagio de um aumento da concentragdo da industria que poderia
resultar naturalmente do jogo concorrenciél.

Alguns autores consideram a cooperagdo como sendo uma estratégia que pode
ser adotada pelas empresas (ROIG, 1989; COTANO, 1990; THIETHART, 1991) para
melhorar a sua posi¢do competitiva na sua industria, a0 passo que outros (MAUGET &
HAMON, 1994) classificam as parcerias (cooperagdes), junto com o crescimento
inteno e a aquisicio como modalidades de desenvolvimento e crescimento das
empresas, que poderiam vir a lhes facilitar a adogdo de determinadas estratégias. No
presente estudo, consideraremos a cooperagdo como uma estratégia, devido a vantagem
competitiva que pode proporcionar a firma que a adota.

Com base em estudo que realizaram na Franga, MAUGET & HAMON (1994)
propdem as seguintes tipologias de parcerias:

a) Parceria por fungdo: comercial; industrial; pesquisa; industrial, comercial e pesquisa;
financeira.
b) Parceria para consolidar a vantagem competitiva sobre as estratégias genéricas:

dominag@o pelos custos, diferenciagio.
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c) Parceria para iniciar ou consolidar certas opgoes estratégicas: especializagdo;
diversificagdo, integragdo vertical.

d) Parceria para iniciar ou consolidar uma internacionalizaggo.

e) Parceria para enfrentar os ciclos de vida dos produtos e dos mercados: surgimento,
crescimento; maturidade, declinio.

Para a realizagdo de sua atividade econdmica, uma empresa desempenha uma
série de transagdes, as quais estdio associados custos de diferentes naturezas, tais como
aqueles de coordenagdo, de controle, de planejamento, e de supervisdo das atividades
da firma, além daqueles relacionados a negociagdo, a redacdo de contratos, de
aprendizagem das relagdes com fornecedores. A firma vai procurar minimizar a
magnitude destes custos (ROIG, 1990).

Para efetuar as transagdes, as empresas podem recorrer ao mercado, integrar
atividades, situagio em que as transagdes ocorreriam no interior de uma mesma
estrutura, ou ainda efetivar cooperagio com outras empresas. A decisdo entre estas trés
alternativas sera norteada pela comparagdo dos custos de transagdo associados a cada
uma delas, e pela consideragio dos atributos da transagéo que sdo a frequéncia em que
a mesma ¢é realizada, seu grau de incerteza e sua especificidade.

No caso de a transag¢do ser tnica, certa e nio necessitar de recursos particulares,
a empresa preferiria utilizar o mercadd para efetiva-la, enquanto que na situagdo em
que a transagdio ¢ freqiiente, incerta e especifica, a sua realizagdo no interior da firma
(integragdo) seria mais adequada. A cooperagio seria recomendavel para situagdes em
que as transagdes sdo freqiientes e especificas (THIETHART, 1991)

MARTINET (1983) opina que a cooperagao entre empresas pode se dar através
das seguintes formas, as quais sdo influenciadas pela intensidade dos atributos das
transagdes € por seus custos:

a) sub-contratacio: uma empresa contratada realiza uma operagio ou um produto
conforme as especificagdes determinadas pelo contratante;

b) co-contratagdo: empresas partilham a realizagao de uma produgdo ou operagio;
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c) concessiio: a empresa concedente, a0 permitir que uma outra efetue uma atividade -
complementar 4 sua, pode aumentar suas vendas sem necessitar realizar 0s
investimentos que sdo feitos pelos concessionarios;

d) acordo de licenca: uma empresa permite 4 outra a aplicagdo de um conhecimento
patenteado;

¢) franquia: uma empresa beneficia-se da experi€ncia comercial e de produgdo de
outra, mediante um pagamento. O franqueador pode utilizar a marca e o know-how do
franqueador e obter deste uma assisténcia técnica e comercial;

f) filial comum: consiste na criagdio de uma entidade auténoma por duas ou mais

empresas
3.8.2. Motivagoes para a Cooperacio

A cooperagio ao possibilitar as firmas superar as restrigdes ao seu crescimento
por ndo ter que arcar com todos os investimentos necessarios para o Sseu
desenvolvimento, permite que elas se concentrem em suas competéncias distintivas €
usufruam da eficiéncia de outras empresas em suas area de especialidade (COTANO,
1990).

Segundo este autor e DAHAB et alli (1994), as principais motivagdes que levam
as empresas a cooperarem entre si s30 as seguintes:

a) Ampliagio do mercado: A redugdo do ciclo de vida. dos produtos devido ao rapido
desenvolvimento tecnoldgico e da composigio da demanda resultam na necessidade de
as firmas assegurarem maiores mercados;

b) Rapida comercializagdo,

c) Economias de escala nas atividade de pesquisa & desenvolvimento, produgio,
distribuigdo, marketing ;

d) Acesso a tecnologias, experiéncias, canais de distribui¢do, capital, ou outros ativos
tangiveis ou intangiveis;

¢) Flexibilidade para responder de forma agil as exigéncias do mercado;
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f) Reduzir riscos e compartilhar custos de projetos de alto grau de incerteza e altos
custos de desenvolvimento;

g) Complementaridade nos produtos oferecidos.

3.9. MODOS DE CRESCIMENTO DAS EMPRESAS

Assim como aconteceu com a cooperagdo, nesta pesquisa classificamos os
modos de crescimento da firma como sendo uma estratégia de competigdo, visto que,
em varias situagdes, a escolha de uma das duas alternativas, vai possibilitar as empresas
um melhor posicionamento nas indstrias em que atuam ou em novas industrias. Tal
entendimento é compartilhado por autores como PORTER (1986) que discute o
desenvolvimento interno e aquisigio na parte de seu livro intitulada "DecisGes
Estratégicas", ¢ THIERTHART (1991) que apresenta a aquisi¢do como uma estratégia

concorrencial.
3.9.1. Crescimento Interno

A empresa baseia seu desenvolvimento na criagdo de novas unidades produtivas
e/ou comerciais, e pode ser utilizado no seu crescimento nos atuais setores de atividades
ou para entrar em novas atividades. E mais provéavel sua ocorréncia nas situagdes em
que a firma tem a inteng3o de assegurar uma posigao solida sobre os mercados em que
atua ou de ndo crescer muito rapido, preferindo a éxpansz‘io a longo prazo
(DESREUMAUX, 1993).

A partir de uma amostra de sessenta empresas, YIP (citado por
DESREUMAUX, 1993), constatou que o crescimento interno € mais provavel para
empresas que detém uma forte posigio concorrrencial, posicionadas em mercados em

forte crescimento e cujos dirigentes tem vontade de crescer a longo prazo. Ja o
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crescimento externo seria mais provavel para empresas de maior tamanho e
diversificadas em atividades ndo relacionadas entre si.

De acordo com MAUGET & HAMON (1994), o crescimento interno € mais
comum quando da criagio de novos produtos, do nascimento de novos mercados. Num
mercado ja saturado, o crescimento interno aumenta a pressdo concorrencial.

O crescimento interno ¢ mais lento do que o externo, o que pode significar uma
handicap face a um ambiente concorrencial dindmico exigindo rapidez de resposta €

precocidade das conquistas de posigdes.
3.9.2. Crescimento Externo

Consiste na aquisi¢do de ativos ja existentesZ, e pode se dar mediante quatro
tipos de operagdes:
a) fusdo: dissolug@o de empresas existentes e a unido de seus ativos em uma nova firma;
b) absorgdo: Uma empresa adquire o patrimémio de outra que deixa de existir;
¢) fusdo-cisdo: deixa de existir uma empresa e seus ativos sdo repartidos entre duas ou
vérias outras firmas pré-existentes que tem, desta forma, seu capital expandido;
d) aporte parcial de ativo: n3o ha dissolu¢do de uma empresa pré-existente, mas cessao
de uma parte de seus ativos a uma outra firma.

Aé operagdes de crescimento externo, em termos de procedimentos financeiros,
podem ocorrér mediante as seguintes formas:
a) negociagio direta entre as firmas, quando a propriedade dos ativos € detida por
pequeno niimero de agentes ou a empresa nio tem agdes cotadas em bolsa;
b) compra progressiva das agdes no mercado;
¢) ofertas publicas de compra.

Varias razdes tem sido apontadas para justificar a adogdo de crescimento

externo (VERY, 1991; PENROSE, 1968, THIETHART, 1991; MORVAN, 1991):

2 A cooperagdo entre empresas é considerada por alguns autores como sendo uma modalidade de
crescimento da firma (MAUGET & HAMON, 1994), ao passo que outros a consideram uma estratégia de
crescimento (THIETHART, 1991). Neste trabalho, adotamos a segunda visao.
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* A busca de complementaridades em termos de competéncias, quando a firma
adquirinte desempenha com sucesso certas fungGes, mas lhe falta a capacidade
necessaria para o cumprimento eficiente de outras. A complementaridade pode ser
procurada numa integragdo vertical, quando a empresa adquire uma outra que produza
um importante insumo para o seu processo de produgio ou que controle os canais de
distribuigdo de seus produtos;

* A busca de economias de escala de varias origens, decorrentes da proximidade das
atividades da empresa adquirinte e da adquirida, podendo ser em relagdo a produgio, a
pesquisa, forga de venda, marketing € finangas;

* A procura de poder de mercado, em fun¢do do aumento da parcela de mercado da
empresa;

* Para indistrias que apresentam baixas taxas de crescimento da demanda, a aquisi¢do
ao nio aumentar a capacidade de produgio da industria, reduz ou elimina a
possibilidade de reagdes por parte dos concorrentes, que podem agir mediante uma
guerra de pregos ou intensificagdo dos esforgos de marketing, atitudes estas que podem
resultar numa queda de rentabilidade da industria;

* Quando a entrada em um novo setor deve ser realizada com rapidez, ja que um atraso
em relagdo aos concorrentes pode ser dificil de ser superado. Isto se refere tanto a
necessidade de entrar com um tamanho minimo para alcangar economias de escala ou
devido a falta na empresa de competéncias ou ativos tangiveis € intangiveis, tais como
‘consumidores, uma marca prestigiada, canais de distribuicdo, conexdes com
fornecedores, pessoal experiente e qualificado, e equipamentos. Nesta situagdo, a
expansio via desenvolvimento intemo pode ser demorada e conduzi-la @ uma ma
posi¢do concorrencial.

* (O crescimento externo reduziria o custo do crescimento da firma pois, além das
economias de escala que podem ser alcangadas, as aquisi¢des de ativos que estdo em
_operagdo tende a ocorrer a pregos inferiores do que o custo de criagdo de nova
capacidade de produgdo, via desenvolvimento interno. Além disso, no momento da

" negociagio entre o adquirinte ¢ a empresa a venda, geralmente o primeiro encontra-se
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em uma situagio de maior poder de barganha, o que se traduz em vantagem no

estabelecimento do prego dos ativos negociados para o adquirinte.

3.9.3. A Escolha da Modalidade de Crescimento

De acordo com MORVAN (1991), a escolha entre crescimento interno € externo
depende de situagbes que vigoram num dado momento, ndo podendo ser baseada
simplesmente em um balango de suas vantagens € desvantagens. Segundo esse autor:

* existem situagdes em que a alternativa ndo existe, devido a inexisténcia de conjuntos
produtivos passiveis de aquisi¢do que permita a firma alcangar seus objetivos;

* a5 duas modalidades de crescimento se conjugam mais do que se opde uma aoutra, a
empresa podendo recorrer a ambas em seu processo de crescimento,

* o processo de crescimento externo &, principalmente adequado para dar suporte a
estratégia de diversificagdo, sobretudo para as atividades que apresentam elevadas
barreiras 4 entrada (acesso aos canais de distribuigdo, forte imagem de marca de
produtores estabelecidos, entre outras) € cujos produtores ja atuantes podem adotar
medidas de represalias se o entrante aumentar consideravelmente a capacidade de

producdo da indistria (principalmente, nos casos de mercados saturados).

3.9.4. A Aquisicio e o Valor da Empresa Passivel de Aquisicio

PENROSE (1968) opina que a aquisi¢io tende a ocorrer sempre que a empresa
considera que seu valor é menor do que o investimento requerido para expandir a firma
mediante os necessarios planta, mercados € conexdes .comerciais. Associado a isto,
existem diversas situagdes em que o prego da empresas passivel de aquuisi¢do ¢ menor
do que o valor da mesma para o adquirinte, por razdes tais como:

* o adquirinte é mais otimistas € mais disposto a assumir riscos, o que o leva a formar
expectativas favoraveis sobre a evolugdo da empresa a ser adquirida, do que seus

proprietarios atuais;
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* os proprietarios da firma passivel de aquisi¢do desejam deixar o negécio € nao
possuem Sucessores para assumir a diregdo do mesmo, ficando, desta forma, dispostos a
vender a empresa,

* 3 firma é pequena €, em seu processo de crescimento, alcanga um ponto critico,
quando é imperativa a realizagdo de uma reorganizagdo administrativa, com uma maior
divisio do trabalho, com a contratagdo de especialistas para desempenhar fungdes que
se tornam muito mais complexas. Ha também a falta de fontes de recursos financeiros
para sustentar o crescimento, pois a geragdo interna de fundos tende a ser limitada pela
concorréncia € o tamanho do mercado, bem como pelo acesso restringido ao crédito
bancario. Nesta situagdo, os proprietarios da empresa podem preferir vende-la;

* quanto maior a expansdo planejada e divulgada de uma grande empresa, piores sdo as
expectativas das firmas menores quanto ao seu futuro no setor, com a consequente

redugdo no seu valor de venda.

3.10. CONCLUSAO DO CAPITULO

Neste capitulo vimos que as firmas em seu processo de crescimento podem
recorrer a uma série de estratégias que ndo sdo excludentes entre si, isto &, varias delas
podem ser adotadas ao mesmo tempo.

Para competir em uma industria especifica, a empresa pode buscar a
diferenciagdo de seus produtos, a lideranga nos custos de produgéo ou ainda atuar em
um segmento de mercado com uma destas duas estratégias. A redugio de custos ou a
diferenciacio de produtos pode ser facilitada através da cooperagdo com OS
concorrentes da industria, ou firmas de outros setores.

Se o mercado interno ndo estiver apresentando boas perspectivas  de
re;ntabilidade, a internacionalizagdo das atividades pode ser uma alternativa para 2
firma. Esta estratégia pode ainda facilitar a obtencio de menores custos de produgdo, se

permitir o alcance de economias de escala.
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A procura de maior rentabilidade ou a redugio de riscos podem conduzir as
firmas a entrarem em novas industrias, isto ¢, a diversificarem suas atividades. Estas
mesmas motivagdes podem guiar a decisdio de empresas de controlarem segmentos das
cadeias de producdo em que estdo inseridas.

A escolha adequada de uma modalidade de crescimento, interno ou externo
(aquisigdo), dependendo de situagdes especificas, pode ampliar a competitividade de
uma firma. Para novos mercados, ou mesmo em industrias onde ndo existem unidades
produtivas em boas condigdes para aquisi¢do, o crescimento interno ¢ aconselhavel,
enquanto que para a diversificagdo de atividades a aquisi¢do de unidade produtiva pode
ser recomendavel, seja para. permitir uma entrada rapida ou para nio expandir a
capacidade de produgdo da industria. A aquisi¢do pode possibilitar ainda, a obtengdo de

competéncias que faltem a firma ou o alcance de economias de escopo.
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CAPITULO 4 - OS GRUPOS ESTRATEGICOS E O PADRAO DE
CONCORRENCIA NA INDUSTRIA

Este capitulo & o Gltimo do referencial teérico da pesquisa. Inicialmente, ¢ vista
a defini¢do de grupo estratégico e o método de composigéo dos mesmos. Em seguida,
s3o mostradas as relagdes entre os grupos estratégicos e as cinco forgas competitivas.

O capitulo prossegue com a exposi¢do das definigdes de competitividade € de
padrio de concorréncia e do relacionamento existente entre ambos. Finalizando, ¢ vista

a relagdo entre os grupos estratégicos e o padrdo concorrencial da industria.

4.1. OS GRUPOS ESTRATEGICOS

Uma maneira de afinar a analise da concorréncia em uma industria consiste no
levantamento do nimero de grupos estratégicos existentes na industria. Um grupo
estratégico ¢ formado pelo conjunto de empresas que atuam COm estratégias
semelhantes. A analise da concorréncia de uma industria feita com a nogéo de grupo
estratégico pressupde que uma dada empresa ndo estd em concorréncia com todas as
outras na mesma intensidade. Ha concorrentes proximos que atuam nos mesmos
segmentos de mercado e buscam um tipo de vantagem competitiva semelhante, assim
como ha concorrentes distantes que atuam em outros segmentos e buscam uma
vantagem competitiva diferente.

Geralmente, uma indastria é composta por varios grupos estratégicos, que
agregam um conjunto de empresas que apresentam semelhangas ao longo de varias
dimensdes estratégicas, tais como:

a) grau de especializagdo, que se refere a extensdo da linha de produtos, os segmentos
de mercado e as regides geograficas visadas;

b) a imagem da marca, geralmente baseada na publicidade e forga de vendas;
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c) escolha dos canais de distribuigdo: proprios, distribuidores especializados ou
generalistas;

d) a qualidade do produto: em termos de matérias-primas utilizadas, de especificagdes,
etc;

¢) o dominio tecnolégico: lider na adogdo de novas tecnologias ou imitador;

f) o grau de integragfio vertical: a firma produz algum dos insumos que utiliza ? ou
detém canais de distribui¢do?

g) a posigdo em termos de custos: estd relacionada a utilizagio de equipamentos €
instalagdes que permitam a firma produzir a baixos custos?

h) a extensdo dos servigos anexos propostos, tais como assisténcia técnica, créditos,
informagdes sobre os produtos;

i) a politica de pregos: seu nivel em relagdo ao dos concorrentes;

j) as relagdes com a sociedade-mde: a firma pode ser uma unidade de um grupo
altamente diversificado, ou pertencer a um grupo com atuagao centrada em um setor.
As telagbes com a sociedade-mde podem influenciar os objetivos dos dirigentes da
firma, assim como a disponibilidade de recursos;

1) relagdes com os poderes piblicos, que podem se refletir na obtengdo de subsidios ou
submeter a firma a regulamentos.

As empresas que atuam em diferentes grupos estratégicos apresentam diferentes
niveis de rentabilidade e de parcela de mercado, que podem ser explicados pelo nivel
das barreiras a mobilidade, que sdo os obsticulos que uma empresa participante de um
- dado grupo deve superar para entrar em outro. O conceito de barreiras a mobilidade se
assemelha ao de barreiras de entrada, sendo que a diferenca se localiza no grau de
agregacio, pois o primeiro refere-se as dificuldades que as empresas deverdo superar
para ingressar ou mudar de grupo estratégico, enquanto que 0 segundo refere-se ao
setor. Os fatores que estio na origem das barreiras a entrada no grupo ou de mobilidade
entre grupos € que provém de uma estratégia de concorréncia, aumentam para as outras
firmas o custo de adogdo da estratégia, o que pode conduzir a uma redugio substancial

dos ganhos da entrada num grupo. Portanto, as firmas que atuam num grupo estratégico
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que possui barreiras de mobilidade mais elevadas tendem a obter maiores lucros do que
aquelas inseridas em grupos que tem baixas barreiras de mobilidade. E sdo exatamente
estas barreiras a mobilidade que vdo impedir que estratégias bem sucedidas sejam
adotadas por certas empresas, ou em outras palavras, "a existéncia de obstdaculos a
mobilidade significa que certas firmas... podem se beneficiar de vantagens sistemdticas
sobre outras, gracas a economias de escala, vantagens absolutas de custo, etc..."
(PORTER, 1986)

A constituigdo dos grupos estratégicos esta relacionada a posse pelas empresas
de diferentes recursos ¢ capacidades, o que habilita algumas delas a realizar certos
investimentos em barreiras 4 mobilidade. As empresas podem vir a adotar diferentes
estratégias, mesmo que detenham 0s mesmos recursos ¢ capacidades, se possuirem
diferentes preferéncias quanto ao investimento a realizar € aos seus posicionamentos
em relagdo ao risco (CURTO, 1994) Outro fator que explica a diferenga entre as
estratégias das empresas ¢ a evolugdo histérica da inddstria, ja que os custos inerentes a
adogdo de uma estratégia tendem a ser mais baixos para as primeiras empresas da
industria, visto que a medida que esta se desenvolve, as barreiras 4 mobilidade sdo
fortalecidas por via de causas exdgenas ou como resultado dos investimentos realizados
pelas empresas ja instaladas (PORTER & CAVES, 1977).

As barreiras 4 mobilidade podem mudar, o que, geralmente resulta na mudanga
de grupos de certas empresas, € elas podem ainda ser influenciadas pela estratégia das
empresas.

O lucro potencial difere entre os grupos estratégicos, pelo fato destes sofrerem
diferentes efeitos das a¢des das cinco forgas concorrenciais, além da posse de distintas
capacidades para operacionaliza-las, e dependem também do nivel das barreiras a

mobilidade entre os grupos estratégicos.
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4.1.1. Os Grupos Estratégicos e as Cinco Forcas da Concorréncia

A situagdo dos diferentes grupos estratégicos pode variar em relagdo a cada

uma das cinco for¢as da concorréncia.

4.1.1.1. Os Grupos Estratégicos e o Poder de Negociagio face aos Clientes e

Fornecedores.

Os grupos estratégicos detém um diferente poder de negociagdo com 0s clientes
e os fornecedores, devido as diferentes barreifas 4 mobilidade possuidas, as quais sao,
em boa parte, explicadas pelas estratégias adotadas pelas firmas do grupo. Portanto,
"Suas estratégias podem os tornar mais ou menos vulnerdveis aos fornecedores ou aos clientes que eles

partilham em comum. Elas também podem implicar negociagdes com fornecedores ou clientes diferentes,

cujo poder de negociagio difere"(PORTER, 1986).
4.1.1.2. Os Grupos Estratégicos e 2 Ameaca de Produtos de Substituicio

O grau de exposi¢do de um grupo estratégico a produtos de substituigdo depende
do risco de uma concorréncia pelos produtos de substitui¢do, que pode ocorrer
dependendo do fato de o grupo se concentrar sobre uma parte ou outra da gama de
produtos, de eles servirem a clientes diferentes, de seu funcionamento exigir

" determinado nivel de qualidade e da complexidade tecnologica, de eles terem situagoes

diferentes no dominio dos custos.
4.1.1.3. Os Grupos Estratégicos e a Rivalidade entre as Empresas

O grau de acirramento da rivalidade entre as empresas pertencentes a distintos

grupos estratégicos esta relacionada ao nivel de ocorréncia dos seguintes fatores:
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*A interdependéncia dos grupos sobre o mercado, a qual sendo forte, conduz os
grupos que utilizam estratégicas diferentes a uma rivalidade mais intensa, o que pode
ocorrer sempre que o(s) segmento(s) de mercado visado(s) sejam o(s) mesmo(s) ou
muito préximos;

*A diferenciagio dos produtos de cada grupo, proveniente da estratégias dos grupos,
se bem sucedidas, podem reduzir a luta entre 0s grupos;

*O namero de grupos estratégicos e suas dimensdes relativas. Quanto maior 0
namero e a igualdade da dimensdio dos grupos, maior tende a ser a concorréncia
desencadeada pelas distintas estratégias;

*A distincia estratégica entre os grupos, que faz com que "firmas que seguem
estratégias muito diferentes tenham idéias divergentes sobre a maneira de lutar, tenham
dificuldades para compreender seus comportamentos reciprocos, € visdo para evitar

reagdes erradas ou uma abertura de hostilidades” (PORTER, 1986).
4.1.2. A Posiciio da Firma em seu Grupo Estratégico

0] posicionamehto de uma firma em relagdo aquelas que seguem as mesmas
estratégias esta relacionado aos seguintes fatores.:

*Escala da firma em relagdo as outras empresas de seu grupo estratégico, quando
existem importantes economias de escala;

*Disponibilidade de competéncias € recursos no momento da entrada no grupo, que
podem provir da situag3o da firma em outros setores ou de uma atuagio bem sucedida
em outro grupo estratégico do mesmo setor;

*A época de entrada no grupo, com o respectivo custo de entrada para a firma. Em
diversas situagdes, os Gltimos a entrar devem arcar com elevados gastos para tornar a
sua marca tdo conhecida quanto a do concorrente, ou mesmo para conseguir espago nos
canais de distribui¢io. Em outras situagdes, o ultimos a entrar podem ingressar no

grupo com tecnologias mais performantes;
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*Capacidade para operacionalizar uma estratégia, o que pode envolver um melhor
gerenciamento das operagoes de funcionamento, formulagdo de campanhas
publicitarias mais criativas, melhores resultados provenientes do departamento de

pesquisa e desenvolvimento.

42. A COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL E O PADRAO
CONCORRENCIAL DA INDUSTRIA

As defini¢des de competitividade podem ser classificadas em duas familias. A
primeira entende a competitividade como desempenho, a qual seria expressa na
participagio de mercado detida pela empresa em um dado momento do tempo.
Portanto, a demanda de mercado, ao privilegiar os produtos de algumas firmas em
detrimento dos de outras, sancionaria as suas estratégias competitivas.

A segunda familia vé a competitividade como a potencialidade da firma de
alcangar uma posigio privilegiada a partir da eficiéncia com qual ela utiliza os fatores
de produgio, e seria verificada a partir da comparagdo entre indicadores que reflitam a
produtividade dos fatores da firma com os observados nas firmas melhor posicionadas
na industria internacional. Portanto, seria o dominio das técnicas mais produtivas que
levaria uma empresa a ser competitiva (HAGUENAUER, 1989).

FERRAZ & alli (1996) criticam as duas visdes da competitividade por julgar
que ambas s3o limitadas por serem estaticas analisando apenas o comportamento
passado dos indicadores, sem elucidar as relagdes causais que mantém a evolugio da
competitividade. Visando superar este problema, estes autores apresentam uma
definicdo dinimica de competitividade, a qual seria "a capacidade da empresa formular ¢
implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura,
uma posi¢do sustentdvel no mercado".

Apesar de existir um grande namero de estratégias que podem ser adotadas pelas

empresas, observa-se que aquelas que as conduzem ao sucesso, variam entre as
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diferentes indastrias. As regularidades nas formas dominantes de competicdo
constituem o padrio de concorréncia do setor, o qual ¢ influenciado pelas
caracteristicas estruturais do ambiente competitivo da empresa. Portanto, cada mercado
apresentaria um padrio de concorréncia definido a partir da interagdo entre estrutura €
condutas dominantes no setor, e as firmas competitivas seriam aquelas que a cada
instante adotassem as estratégias competitivas coerentes com o padrdo de concorréncia
sctorial (FERRAZ & alli, 1996).

A globalizagio da economia afeta a abrangéncia do conceito de
competitividade, bem como de padrdo de concorréncia, por expandir a arena onde as
empresas vio se defrontar, ao transpor as fronteiras do territério nacional. Tomando por
base a concorréncia globalizada, GONGCALVES (1994) define competitividade como "a
capacidade (das firmas atuando na indistria brasileira) de superar os rivais (firmas de
outros paises) na disputa pelo mercado mundial e pelo mercado interno. Neste sentido,
o locus da rivalidade da disputa é o comércio mundial". Por conseguinte, 0 padrdo de
concorréncia passa a corresponder & industria mundial e a firma competitiva ¢ aquela

que adota as estratégias deste padréo.

43. A RELACAO ENTRE OS GRUPOS ESTRATEGICOS E O PADRAO DE
CONCORRENCIA DA INDUSTRIA

Na maioria das industrias, as empresas diferem quanto as estratégias adotadas, 0
que resulta em diferentes niveis de parcela de mercado e de rentabilidade. Vimos na
secdo 4.1., que as firmas que adotam estratégias semelhantes ao longo de algumas
dimensdes, formam os grupos estratégicos. Portanto, em qualquer industria, tende a
existir um certo numero de grupos estratégicos que tendem a apresentar diferentes
parcelas de mercado e/ou de rentabilidade.

Ao mesmo tempo, ¢ reconhecido que as firmas competitivas sdo aquelas que

concorrem com estratégias que sio condizentes com o padrdo de concorréncia vigente

84



no mercado onde atuam. Consequentemente, as firmas do grupo estratégico que detém
as maiores parcelas de mercado e/ou rentabilidade da industria, estariam seguindo as
estratégias que compdem o padrdo de concorréncia setorial. Num mercado globalizado,
as empresas deste grupo estariam competindo com as estratégias que compdem o
padrio de concorréncia da industria mundial.

As empresas de um dado pais, que detém boa posi¢do no mercado mundial,
quase sempre ocupam posigdo de destaque no seu mercado interno € servem de
pardmetro para outras empresas da industria. Portanto, mesmo que aquelas empresas
sigam um padrio de concorréncia que tenha sido definido no exterior, o seu
comportamento estratégico serve de balizador e definidor de um padrio de
concorréncia a ser seguido por outras firmas no seu pais de origem. Isto €
particularmente véalido para indistrias nacionais, cuja inser¢io mno mercado
internacional ¢ ainda limitada. Logo, as estratégias seguidas pelas firmas do grupo
estratégico da industria nacional, que reune as empresas com maior parcela de mercado
e/ou rentabilidade tornam-se um modelo para outras firmas que queiram alcangar
posigdo semelhante, isto €, passam a representar um padrdo de concorréncia a ser

seguido.

4.4. CONCLUSOES DO CAPITULO

Neste capitulo foi visto que ‘dentro de uma indistria existem conjuntos de
empresas que seguem estratégias diferentes, conjuntos estes denominados "grupos
estratégicos” € que as empresas dos diferentes grupos estratégicos tendem a obter
distintos niveis de rentabilidade e parcelas de mercado. A imitagio das estratégias de
competi¢cdo das empresas (ios grupos estratégicos lideres tende a ser dificultada pela
existéncia de barreiras de mobilidade, as quais podem ser decorrentes da

disponibilidade de recursos e competéncias. Os diferentes grupos estratégicos tem
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distintos niveis de dificuldade para lidar com as cinco forgas competitivas, devido as
diferentes capacidades de formulagdo de estratégias.

A empresa para ser competitiva deve seguir as estratégias que compdem O
padriio de concorréncia da industria, o qual tende a ser indicado pelas empresas do

grupo estratégico de maior sucesso.
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CAPITULO 5 - METODOLOGIA

Apbs a exposigdo da sustentagdo tedrica que norteia esta pesquisa, neste capitulo
sdo apresentados o método de analise, as perguntas do estudo, e sdo informados a
unidade de pesquisa e a amostra populacional do estudo, bem como os instrumentos de

pesquisa que foram utilizados.

5.1. METODO DE ANALISE

Esta pesquisa pode ser classificada, quanto ao contetido, como sendo do tipo
"aplicada” por utilizar desenvolvimentos teoricos para estudos empiricos sobre a
realidade estudada (MUNHOZ, 1989), e quanto a amplitude, como "descritiva", por
objetivar "descobrir e observar fenomenos, procu;ando descrevé-los, classificd-los e interpreta-los”
(RUDIO, 1978). Este ultimo autor informa que a pesquisa descritiva pode aparecer sob
diversas formas, dentre as quais o estudo de caso, na qual se insere o nosso estudo.

O estudo de caso caracteriza-se por ser um método qualitativo, devido ao fato de
que as inferéncias a partir dos resultados obtidos ndo sio estatisticas (CAMPOMAR,
1991). Consiste na analise intensiva de uma ou poucas situagdes, sendo priorizada a
descrigiio completa ¢ o entendimento dos fatores. de cada situagiio (BOYD & STASCH,
citados por CAMPOMAR, 1991).

GIL (1993) entende que o estudo de caso "¢ caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento,
tarefa praticamente impossivel mediante os outros delineamentos considerados". Como serao
estudadas em profunidade cinco empresas, pode-se afirmar que sera realizado um

estudo multi-caso.
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5.2. PERGUNTAS DA PESQUISA

Um projeto de pesquisa pode ser exposto na forma de perguntas, através das
quais tenta-se exprimir o que se procura saber, compreender methor (QUIVY &
CAMPENHOUDT, 1992). As perguntas que nortearam este trabalho foram as

seguintes:

P.1. Quais foram as estratégias utilizadas pelas empresas em sua evolugéo, bem como a

forma como foram adotadas ?

P.2. Quais foram as modificagSes que ocorreram na estrutura da industria da carne,

partir dos anos 70 ?

P.3. Ocorreram mudangas nas estratégias das organizagbes em fungdo de alteragbes na

indastria ?

P.4Que convergéncias e divergéncias existem entre os comportamentos das

organizagdes, no sentido das estrategias adotadas e da forma como foram implantadas ?

P.5. Qual é o padrio de concorréncia que vigora nas industrias suinicola e avicola

brasileiras nos anos 90 ?

P.6. Quais foram as estratégias adotadas pelas outras firmas das industrias na década de

90 ? Elas foram coerentes com o padrio de competi¢do vigente na indastria ?
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5.3. UNIDADE DE ANALISE E AMOSTRA POPULACIONAL DO ESTUDO

Esta pesquisa objetiva captar o comportamento estratégico de empresas perante
as modificagdes ambientais e/ou para melhorar a sua posi¢éo competitiva. Portanto as
suas unidades de analise sdo as industrias de carne avicola € suinicola e as empresas que
as compdem.

Dois conjuntos de empresas foram estudadas nesta pesquisa. O primeiro grupo €
composto pelas empresas que desempenharam um papel fundamental na estruturagdo
das industrias avicola e suinicola brasileiras, onde até os dias atuais ocupam posigdes de
lideranga. S3o elas a Sadia, a Perdigdo, a Ceval, a Chapeco ¢ a Cooperativa Central do
Oeste Catarinense (Coopercentral). Todas estas companhias tiveram sua origem no
estado de Santa Catarina, onde quatro delas possuem suas sedes. O segundo conjunto
compde-se de empresas de diversos tipos ¢ tamanhos que atuam nas indastrias € a sua
inclusio na pesquisa deve-se ao objetivo de caracterizar 0s grupos estratégicos
existentes nas industrias. |

Na pesquisa foi realizado um estudo em maior profundidade do
desenvolvimento das empresas do primeiro grupo, devido & crenga de que para se
entender a configuragio do padrio de concorréncia da industria, ¢ fundamental se

observar a evolugdo do comportamento estratégico de suas empresas lideres.

5.4. INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os dados a serem coletados sdo de dois tipos: primarios e secundarios. Os dados
primarios s3o aqueles obtidos a partir de informagdes das proprias organizagles
estudadas, ao passo que os dados secundarios provém de outras fontes.

Os dados primarios foram coletados mediante a realizacdo de entrevistas
estruturadas com membros da alta geréncia das firmas, isto €, com base num roteiro

previamente estabelecido (formulario), com perguntas abertas e fechadas.



Os dados secundarios foram buscados nos relatérios de atividade e outras
publicagdes das organizag3es, consultas a revistas e jornais especializados na indistria
de carnes e em negocios, e ndo-especializados, bem como artigos cientificos,
dissertagdes € teses.

Para as cinco empresas de Santa Catarina foram levantados dados primarios e
secundérios, 2o passo que para as demais os dados utilizados foram aqueles obtidos em

fontes secundarias.
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CAPITULO 6 - A ESTRUTURA DAS INDUSTRIAS BRASILEIRAS DE CARNE
SUINA E AVICOLA

Neste capitulo foi caracterizada a estrutura das industrias de carnes suina €
avicola, com base no modelo das cinco forgas competitivas de PORTER (1986).
Procurou-se mostrar a evolu¢do da estrutura das industrias nas ultimas trés décadas,

apesar da falta de informagdes para algumas variaveis na década de 70.

6.1. A COMPETICAO ENTRE AS EMPRESAS DA INDUSTRIA

A rivalidade entre as empresas de uma industria pode se dar mediante a
concorréncia de pregos, batalhas de publicidade, introdu¢do de novos produtos €
aumento dos servigos ou garantia ao cliente. A rivalidade provém do desejo de firmas
de preservarem ou melhorarem a sua posi¢do, 0 que tende a provocar a reacdo dos
concorrentes. Verificamos o nivel da rivalidade entre as firmas da industria suinicola e

avicola de carnes, através do comportamento dos seguintes fatores:

Niumero e Tamanho dos Concorrentes

Uma importante variavel que pode ser utilizada para se verificar a estrutura da
indistrias suinicola e avicola brasileiras ¢ o abate realizado sob inspegdo federal.

No ano de 1977, nos estados de Santa Catarina, Parana, Rio Grande do Sul, Sao
Paulo e Minas Gerais foram realizados 96% do abate de suinos sob Inspegdo Federal,
efetivado por 107 empresas. As oito maiores empresas destes estados foram
responsaveis por 37 % do total de abates realizado no pais no anos de 1973 e 1977.
Quanto a participagdo das quatro maiores no total abatido, observou-se um percentual
de 21,44% para 1973 e de 23% para 1977 (CEPA, 1978).

Apesar do elevado nimero de empresas que compunha a indistria suinicola
brasileira em 1977, havia também, uma grande disparidade no tamanho das mesmas. As

duas empresas lideres, Sadia Concérdia e Frigobras (ambas faziam parte do Grupo
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Sadia) abateram mais de 400 mil cabegas de suinos cada uma, 13 empresas
apresentaram um abate entre 100 mil e 200 mil cabegas, 4 empresas foram responsaveis
por abates entre 200 mil e 300 mil cabegas, e 56 empresas haviam abatido menos de
50.000 cabegas. Havia ainda um grande nimero de empresas que atuavam na industna,
mas cujos abates ndo sofriam fiscalizagdo, 0 que torna muito dificil a aferi¢do de seu
numero.

Portanto, j4 em 1977, verificava-se na indtistria suinicola, a presenga de
algumas empresa lideres convivendo com outras de menor porte. As duas empresas
lideres, a Sadia Concordia e a Frigobras, pertenciam a0 mesmo grupo, 0 que fazia com

que o seu abate representasse trés vezes o abate da empresa situada na terceira posigao.

Tabela 2 - As principais empresas da indistria suinicola brasileira, segundo o abate
realizado, 1977

EMPRESA CABECAS ABATIDAS
Sadia Concordia 413.294
Frigobras 400.240
Cia. de Alimentos do Brasil - Comabra 268.793
Damo S.A. Ind.Com_ Imp..Exp 250.953
Perdigdo S.A. 230.532
Darfrigo 220.000
S.A. Ind. Com. Chapecd 199.629
Frigorifico Santarrosense S.A. 186.295

Fonte: CEPA (1978).Diagnostico da Suinocultura Nacional

Observa-se ainda na tabela 3, que a empresa Sadia manteve no decorrer da
década de 80, a lideranga da indistria com uma certa folga em relagdo a Perdigdo,
empresa posicionada em segundo lugar, a qual também apresentou um nivel de abate
bem superior a terceira colocada. Cabe ainda destacar a mudanga de posigdes na
lideranga no periodo 1977/85, quando trés empresas presentes no inicio do periodo
sairam das cinco primeiras posi¢des dando lugar a outras em 1985, as quais

permaceram nas mesmas posigdes em 1990.
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Portanto, na década de 80, a lideranga absoluta da Sadia manteve a situagdo

observada no ano de 1977, de possibilidade de esta empresa coordenar a industria,

tendo como conseqiiéncia uma rivalidade pouco intensa na industria.

Tabela 3 - As dez maiores empresas da indistria suinicola, segundo o abate
realizado - 1980/1990.

Empresas 1980 Empresas 1985 Empresas 1990

Sadia 1423785 | Sadia 1436449 Sadia 1800000
Perdigio 753070 | Perdigdo 945891 Perdigdo 1121978
Santarrosense | 360000 | Coopercentral 578032 Coopercentral 643000
Chapec9o 348836 | Ceval/Seara 468964 Ceval 666250
Damo 316940 | Chapeco 420406 Chapecoé 523179
Coopercentral | 312066 | Santarrosense 261009 Prenda 342637
Ceval/Seara 207898 | Comabra 219726 Coop.Sudoeste 327797
Comabra 203757 | Damo 216644 Coop.Lat Parana | 231243
Ideal 194349 | Coop.Sudoeste 194421 Riosulense 209241
Sarandi 164692 | Sul Catarinense 153512 Damo 201588

Fonte: Elaborado a partir de dados contidos em [PARDES (1994)

Quanto a indistria produtora de carne de aves, a década de 70 representou 0
momento de sua arrancada, quande ocorreu a implantagdo de um elevado namero de
empresas. Durante os anos 70, foram criadas 80. unidades produtivas, sendo 32 em S&o
Paulo, 13 no Rio Grande do Sul, 9 em Santa Catarina, 8 no Parana (RIZZI, 1993). No
ano de 1977, existiam 89 abatedouros de aves sob inspe¢ao federal no Brasil, sendo 42
em Séo Paulo, 10 em Santa Catarina, 8 no Parana, 7 ho Rio Grande do Sul, 7 em Minas
Gerais (INSTITUTO DE ECONOMIA AGRICOLA, 1977).

Dentre as principais empresas abatedouras de aves no pais, verifica-se uma
disparidade em seus tamanhos relativoé, quando se observa os dados sobre as suas
capacidades de abate. No ano de 1978, a capacidade de abate da Sadia era de 12
milhdes de cabegas/més, a da Perdigio 5,9 milhdes, a Granja Rezende 5,2 milhdes,
enquanto que a Cargill, o Abatedouro Louveira, a Pena Branca e a Rio Branco podiam,
cada uma, abater até 2 milhdes de cabega por més (tabela 4). Portanto, observa-se uma

disparidade no tamanho relativo das empresa, visto que a capacidade de abate da lider
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equivale ao dobro da capacidade da segunda colocada ¢ a 6 vezes a capacidade de abate

das empresas situadas na terceira posigao.

Tabela 4 - Capacidade de abate das principais firmas de aves do Brasil - 1978

( Em milhdes de cabegas / més)

Empresa Capacidade de Abate

Cargill (SP) 2
Granja Betinha (SP) 1,5
Abatedouro Louveira (SP) 2
Granjas [TO (SP) 1,2
Cooperativa Cotia (SP) 3

Sé Frango (DF) 0,535
Sadia (SC) 6
Perdigdo (SC) 59
Frigorifico Seara (SC) 1
Pena Branca (RS) 2
Coopave (RS) 1,4
Minuano (RS) 1,4
Rio Branco (MG) 2
Granjas Rezende (MG) 52

Fonte: Extraido de LIMA (1984)

Na década de 80, observa-se a continuidade da lideranga da Sadia na indistria

avicola brasileira, com abates de frangos que representaram o dobro da empresa

posicionada na segunda posigdo (tabela 5). Portanto, na indistria avicola, tem-se uma

situagdo semelhante aquela observada na industria suinicola, isto €, uma firma detendo

a lideranca absoluta, o que pode resultar numa rivalidade pouco intensa na industria.

Tabela 5 - Empresas lideres no abate de aves no Brasil

(Em milhares de cabegas abatidas)

Empresa 1980 Empresa 1985 Empresa 1990 Empresa 1993
Sadia 82.6 Sadia 194.6 Sadia 228.5 Sadia 294 8
Perdigdo . 385 Perdigiio 93,1 Perdigdo 133.8 Perdigdo 139.5
Coop.Vale Taquan 26.2 Chapecod 50.4 Ceval 73,3 Ceval 928
Chapeco 14,1 Seara 32.8 Chapecd 71,8 Frangosul 92.4
Seara 11,1 Frangosul 23,9 Frangosul 63,0 . Avipal 735
Frangosul 10,7 Avipal 20,9 Avipal 50,3 Chapecd 59.9
Coop.Lat. Parana 10,3 Minuano 16,7 Coopercentral | 25,7 Da Granja 442
Jaeger Aratijo 9.4 Coop.Lat.Parana | 152 Pena Branca 25,1 Coopercentral | 34.8
Ind. Avic. Caxias 9.1 Borela 14,7 Sertanejo 22,6 Minuano 31.8
Pena Branca 8.1 Guapiagu 13,2 Minuano 21,9 Batavo 234

Fonte: Associa¢do Nacional dos Abatedouros Avicolas
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Crescimento da Industria

Quando a industria apresenta uma baixa taxa de crescimento, as empresas
tendem a se mostrar mais dispostas a lutar por parcela de mercado para atender os seus
objetivos de expansdo. Ja numa situagdo em que se observa rapido crescimento da
industria, as empresas encontram menores resisténcias ao seu crescimento, o que reduz

a possibilidade de ocorréncia de lutas por parcela de mercado.

Tabela 6 - Consumo por habitante e produgio de carnes no Brasil - 1970 - 1994

Ano Consumo de Consumo de Producio de Produgdo de
carne suina carne de aves carne suina carne de aves
Kg / hab Kg / hab (1000 t) (1000t)
1970 8,1 2,3 705 217
1975 7.2 4.9 943 519
1980 8,2 8,9 1150 1200
1985 6,9 89 966 1483
1990 7.0 13,4 1050 2356
1991 7,0 15 1105 2627
1992 7.3 16 1200 2872
1993 7.6 17 1225 3144
1994 7.7 18 1260 3464

Fonte: Consumo percapta de carne de frango e de suinos e produgio de camne de frango,
Aves & Ovos, fev. 1995

Produgdo de camne suina: até 1985, extraido de GIROTO & alli (1992). Para o
periodo de 1990 a 1994, SUINOCULTURA INDUSTRIAL, dez. 1995.

No decorrer da década de 70, foi constatado um crescimento na indastria
nacional de carne suina, ja que a produgdo que havia sido de 705 mil toneladas em
1970, atingiu 1150 mil em 1980, o que representou uma taxa média de crescimento de
5% no periodo. Porém, este crescimento nio foi constante no decorrer da década, tendo
sido observado recuo da produgdo em alguns anos em relagdo ao ano anterior. Na
industria de carne de aves, foi verificado também um crescimento, porém com maiores
proporgdes e constante, pois da produgio de 217 mil toneladas obtidas em 1970, foi
alcangada uma produgdo de 1200 mil toneladas em 1980, o que significou um

crescimento médio anual de 18,7% ao ano.
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Na década de 80, observou-se uma estagnacao na industria de carne suina,
tendo ocorrido, inclusive, uma reducdo da produgdo nos anos de 1990 ¢ 1985 em
relagio a 1980. J4 a indistria de carne de aves apresentou um resultado favoravel,
apesar de ndo ter repetido as clevadissimas taxas de crescimento da década de 70. A
produgdo de 1990 representou quase o dobro daquela de 1980, o que resultou numa taxa
anual média de crescimento da ordem de 7%.

A década de 90, nos seus quatro primeiros anos, mostra-se favoravel a ambas as
industrias, que apresentam um crescimento em todos estes anos. Na industria de camne
suina, a taxa anual média de crescimento foi de 5,5%, ao passo que a obtida na industria
de carne de frango foi de 10,1%.

Pelo que foi visto acima, a industria avicola tem mostrado um elevado grau de
dinamismo nos ultimos 24 anos. A industria suinicola apresentou comportamentos
diferentes no periodo enfocado, pois se na década de 70 apresentou satisfatorias taxas
de crescimento, na década seguinte foi presenciada uma estagnagdo, e no inicio da
década de 90 volta a crescer. Portanto, a industria suinicola pode ter colocado restrigoes
a0 crescimento das empresas devido & instabilidade do seu crescimento em alguns
momentos ¢ mesmo auséncia do mesmo em outros, enquanto que a industria avicola, ao
apresentar uma expansdo continuada e forte, teria facilitado as empresas a implantago

de seus projetos de crescimento.

Grau de Diferenciacio dos Produtos

A diferenciagio de produtos proporciona as empresas que a praticam, a lealdade
de parcela dos consumidores, reduzindo desta forma, a sua exposicdo a luta
competitiva. |

Na indastria suinicola, no decorrer da década de 70, observou-se uma alteragdo
na estrutura de oferta, com o aumento da participagdo dos produtos congelados e dos
embutidos, sendo que estes Gltimos s3o produtos de maior processamento industrial, ao

passo em que ocorreu uma reduc;ib da importancia dos salgados ¢ gorduras (CEPA,
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1978). Mas mesmo assim, os produtos industrializados representavam apenas cerca de
50% da produgdo interna.

Na década de 80, ocorreu a introdugdo de mnovos produtos, tais como
hamburguer e almdndega de carne suina ¢ no final da década venficou-se uma
expansio da linha de produtos tradicionais (presunto, salame, mortadelas) e o
surgimento de produtos compostos, nos quais ¢ utilizada a carne suina misturada com a
carne bovina ou avicola (saisichas, mortadelas, fiambres). Estima-se que no inicio dos
anos 90, 70% da carne suina era consumida sob a forma de produtos processados.

Esta crescente industrializagio da carne suina pode ainda ser visualizada pela
evolu¢do da producdo de produtos elaborados e da came congelada ou resfriada em
Santa Catarina na década de 80. Os produtos industrializados tiveram um aumento de
211% na sua produgdo, ao passo que para as Carnes congeladas e resfriadas o
incremento observado foi de 22% (MIOR, 1992). Tal comportamento pode ser, em
parte, explicado pela maior adequabilidade deste tipo camne a industrializa¢do em
relagdo aos outros tipos. Deve ainda ser destacada a busca das empresas lideres da
industria de melhorar a qualidade da matéria-prima animal através da realizagdo da
atividade de melhoramento genético, o que tem resultado no aumento do rendimento de
carne no suino, bem como na expansdo da qualidade da mesma, o que facilita o
langamento de novos produtos.

O aumento da produgio de produtos com maior grau de elaboragdo conduziu a
um aumento no nivel da diferenciagdo dos produtos, visto que ocorreu uma ampliag@o
da linha de produtos oferecidos no mercado, principalmente das maiores empresas.
Além disto, muitos destes produtos tendiam a ser vendidos pelas empresas de maior
porte, nos estabelecimentos comerciais em embalagens contendo a logomarca do
fabricante.

Na indastria avicola, o grande salto na produgdo observada na década de 70
ocorreu com a comercializagdo do frango inteiro, resfriado ou congelado. A produgdo
de frangos em partes ainda era bastante limitada nesta década. O frango inteiro, ao

requerer baixo nivel de processamento industrial, oferecia poucas possibilidades para a
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realizagdo da diferenciagio de produto, ja que todas as empresas podiam oferecer ao '
mercado um produto com caracteristicas semelhantes aquele dos concorrentes. Desta
forma, a imagem de marca parecia ndo ser suficiente para dotar o produto da lealdade
dos consumidores as empresas. Assim, por se tratar de um produto relativamente
homogéneo, a competi¢do entre as empresas tendia a ocorrer via prego ou servigos
relacionados ao produto (prazo de pagamento, periodicidade da entrega).

No final da década de 70, mais especificamente no ano de 1979, a venda de
frangos em cortes representava 8% da produgo, situagdo que viria a sofrer
modificagdes mais visiveis a partir de meados dos anos 80, quando as maiores empresas
procuraram atender uma demanda crescente por este tipo de produto no mercado
internacional, e passaram a vender o produto também no mercado interno. Em 1989, os
cortes de frango ja representavam 38% da produgdo (43% em 1992). A mudanga na
composi¢do da produgdo de derivados de frango pode ser ainda visualizada através da
evolugdo do abate e da produgdo de cortes no periodo 1980 a 1989. Enquanto que o
abate teve um incremento de 114%, o frango em partes apresentou uma expansdo de
1320% na sua produgio (MIOR, 1992). Um passo mais adiante na agregacdo de valor a
carne de frango ¢ a industrializagdo que se configura na produgdo de hamburguer,
salsicha, nugget, presunto, frangos defumados e temperados, almondegas, cortes
empanados, salames, pat€s.

Deve ser ressaltado que as maiores empresas procuraram cada vez mais realizar
a diferenciagio de produto através da agregagdo de valor ao frango, inicialmente
mediante a produgdo de cortes simples com 0sso, cortes especiais e, num segundo
momento, a elaboragdo de produtos industrializados. J no caso das médias € pequenas
empresas, a diferenciagdo de produto foi efetivada via produgdo de cortes simples com
0SSO0.

Ainda no que se refere a diferenciagdo de produto relacionada a inovagdo de
produtos, tem-se observado na Gltima década uma preocupagdo das empresas de maior
porte de atender as novas demandas decorrentes de mudangas de habitos de consumo no

pais, que se traduziram pelo aumento da realizacdo de refei¢des fora do lar, do desejo
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de reduzir o tempo despendido com a preparacdo de refeigdes, da preocupagdo de
consumir alimentos mais saudaveis, além do aumento do numero de familias pequenas
( com um ou dois membros). As empresas procuraram responder a estas demandas,
mediante o lancamento de produtos de preparo rapido e praticos, produtos com baixo
teor de gordura, embalagens com diferentes quantidades de produto e, em alguns casos,
trazendo informagbes sobre a especificagdio dos mesmos. As maiores empresas
procuraram ainda atingir os chamados mercados institucionais (hospitais, restaurantes,
redes de fast-food) comercializando seus produtos em embalagens adequadas as
necessidades destes clientes. Muitas vezes, os produtos precisaram sofrer modificagges
na sua composi¢io para atender as especificagdes determinadas pelas redes de fast-
food.

Mesmo para o frango inteiro, foi verificado o esforgo de diferenciagdo. No
mercado interno, a preferéncia do consumidor ¢ pelo frango de cerca de 1,3 kg, os
arabes preferem frangos pequenos com cerca de 950 gramas, a0 passo que 0s argentinos
querem frangos grandes com mais de 2 kg e mais amarelados. Mesmo no mercado
interno, empresas de porte médio procuram diferenciar o frango inteiro, vendendo com
maior peso, mais amarelado e resfriado, para atender segmento dos consumidores que
preferem o produtos com estas caracteristicas.

Se antigamente, as empresas buscaram a tecnologia de produto nos paises
europeus, a partir dos anos 80, verifica-se nas grandes empresas da industria a
realizagdio de gastos com pesquisa e desenvolvimento de produtos.

Uma forma de diferenciagio de produto que as empresas de maior porte vem
utilizando desde a década de 70 ¢ o fortalecimento da imagem da marca, o que tem sido
feito mediante o recurso a publicidade. Porém, a expansdo das linhas de produtos das
grandes empresas, principalmente a partir do final dos anos 80, requereu por parte
destas uma expansdo nos gastos com publicidade para tornar conhecidos do publico os
novos produtos que eram criados.

Deve ser ainda destacado que a diferenciagio de produto teve suas

possibilidades ampliadas com as inovagdes em termos de equipamentos € processos de
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produgdo, o que fez com que a possibilidade de entrada de novas empresas na inddstria
ficasse restrita aos segmentos de mercado dos produtos mais simples. Isto porque 2
elaboragdo dos produtos industrializados esta associada a capacitagao tecnoldgica das

empresas, a sua capacidade financeira.

Custos de Armazenamento

Quando estes custos sdo elevados, as empresas s¢ véem compelidas a utilizarem
20 maximo a sua capacidade, o que pode conduzi-las a reduzir seus pregos quando da
ocorréncia de excesso de capacidade.

A maioria dos produtos das indistrias suinicola e avicola sdo perecivels,
necessitando para a sua conservagéo o armazenamento e o transporte em cmaras frias.
Sendo o custo da estocagem a frio elevado, em momentos de produgdo excessiva em
relagio 4 demanda, as empresas tendem a reduzir o prego para desovar os estoques,
visto que uma armazenagem prolongada ndo seria lucrativa. Associado a isto, tem-s€ O
elevado investimento em equipamentos de refrigeracdo e condicionamento de ar que
pode superar os custos dos equipamentos de abate, que requerem uma ampla utilizagdo
no decorrer do periodo para que cada unidade de produto apresente custos fixos

unitarios mais baixos.

Concorrentes Divergentes

A presenga de concorrentes divergentes, no tocante as estratégias e origens,
| dificulta as empresas da industria, a compreensdo das intengdes dos outros rivais e,
consequentemente, coloca obstaculos para o estabelecimento de acordo entre as firmas
sobre "as regras do jogo" para a industria.

A indéstria brasileira de came ¢ composta por empresas que apresentam
diferengas no que se refere s estratégias adotadas, o que se reflete na existéncia de

mais de um grupo estratégico, como € visto no capitulo 8. Essas diferengas referem-se a
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aspectos tais como mercados atendidos, tipos de produtos oferecidos, canais de
distribuigdo utilizados, politica de marcas, qualidade dos produtos.

Ao mesmo tempo em que tem sido constatada a divergéncia entre as empresas
da industria quanto aos aspectos acima mencionados, tem-se verificado também que
conjuntos de empresas apresentam comportamentos estratégicos semelhantes. Desta
forma, algumas empresas atendem a mercados geograficos mais amplos, oferecem uma
linha de produtos mais extensa, composta por produtos mais simples ¢ produtos mais
sofisticados, distribuem seus produtos atraves das grandes redes de supermercados,
realizam elevados gastos com publicidade para fortalecer a imagem de marca, € 0S
produtos apresentam alto nivel de qualidade. J& outras empresas atuam €m mercados
geograficos mais restritos (regionalizados), com uma linha de produtos restrita
composta por produtos com menor agregagio de valor que sdo vendidos em
estabelecimentos comerciais de menor porte, pouco gastam (ou ndo gastam nada) com
publicidade, e a qualidade de seus produtos é variavel 3.

Portanto, numa analise superficial ¢, verifica-se que as empresas componentes
de cada grupo adotam estratégias semelhantes, ao passo que as firmas pertencentes a
diferentes grupos competem com estratégias divergentes. Tal fato facilita as empresas
de cada grupo decifrar as intengoes dos outros concorrentes € chegar a um acordo sobre
as "regras do jogo" para a competigdo dentro do grupo. Considerando que as empresas
de menor porte sio competidoras das maiores somente nos produtos mais simples,
pode-se inferir que € nos segmentos de mercado atendidos por estes produtos € que se
daria as maiores dificuldades para as firmas firmarem acordos sobre as "regras do jogo",
devido as diferentes estratégias praticadas pelas firmas dos dois grupos, 0 queé

conduziria 4 uma alta rivalidade no segmento.

3 Existem empresas de pequeno porte que procuram oferecer uma linha bastante restrita de produtos, mas
que procuram se destacar pela qualidade dos mesmos. Ao mesmo tempo, existem empresas, cyjos
produtos apresentam uma qualidade inferior aos dos concorrentes, que s¢ reflete em pregos mais baixos €
sio consumidos por consumidores de menot poder aquisitivo

4 No capitulo 8 ¢ feita uma analise mais aprofundada sobre as divergéncias € convergéncias das estratégias
das empresas da industria
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A principio, poder-se-ia supor que as maiores firmas, em fungdo de menores
custos de produgdo provenientes das economias de escala auferidas e do maior grau de
tecnologia utilizado, poderiam exercer o papel de lideres de prego na industria para 0s
produtos mais simples. Mas para o frango inteiro, 0 que se verifica é que as empresas de
menor porte, seja através da sonegagio de impostos ou mesmo ao evitar os custos
relacionados as normas higiénico-sanitarias estabelecidas pelo Servigo de Inspegdo
Federal, e ainda devido aos menores custos de distribui¢do, conseguem compensar as
suas desvantagens nos custos de produ¢do em relagdo as grandes empresas. Isto as
permitiu cobrar pregos mais baixos, o que conduziu a retragdo da margem de lucros das

maiores empresas (FARINA, 1995).

Grandes Interesses Estratégicos

Quando a obtengdo do sucesso na indistria € muito importante para o
desempenho global de algumas empresas, isto tende a resultar em elevado nivel na
rivalidade da industrna.

As empresas lideres que atuam nas industrias de carnes suina e avicola possuem
grandes interesses estratégicos nestas indistrias, em decorréncia do fato de que parte
substahcial de seus faturamentos provém dai. No quadro abaixo, onde tem-se a
composigio do faturamento da Sadia, verifica-se que a participagdo dos segmentos de
aves, suinos e industrializados passa de 50% em 1980 para 69% em 1991. Para a
Perdigdo, a participagdo dos segmentos suinos € aves que eram de 51% em 1980,
passam para 90,2% em 1994. O mesmo acontece com as outras grandes empresas da
industria. Tal fato faz com que estas empresas sacrifiquem sua lucratividade para
aumentar as suas parcelas de mercado naqueles segmentos.

Ja para as empresas de menor porte, a dependéncia em relagdo a um dos dois
segmentos acima mencionados ¢ ainda maior, pois, em geral, atuam em somente com
um tipo de came, o que as conduz a trabalhar com baixas margens de lucro para

sobreviverem.
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Tabela 7 - Composi¢io do faturamento da Sadia e da Perdigio em anos
selecionados
(Em %)

SADIA PERDIGA
Atividade / Ano 1980 1989 1991 1980 1993 1994
Suinos 30 6,7 5 28 40 41,7
Aves 20 31,3 30 27 437 49,5
Racdes 19 7,4 6,0
Complexo Soja 15 16,6 13
industrializados - 22.1 34
Outros 16 15,9 --

Fonte: Dados oriundos das empresas

Concluindo, quanto as fontes da forga competitiva "rivalidade na industria”, fot
constatada a seguinte situagio:
* o crescimento do mercado para a industria avicola foi elevado na maioria dos anos, ao
passo que para a inddstria suinicola, seu mercado apresentou um crescimento instavel e
de reduzida magnitude.
* A diferenciagdo de produto em ambas as industrias deu-se através do langamento de
produtos com maior grau de elaboragdo, associado com elevados gastos em
publicidade. Porém, para os produtos basicos (frango inteiro e cortes de suinos), a
imagem da marca ndo foi suficiente para impedir a ocorréncia de alta competi¢do entre
as firmas das industrias, refletida em alta concorréncia via preg¢o.
* Os custos de armazenamento dos produtos sdo altos, o que faz com que em periodos
de estoques elevados, as empresas reduzam seus pregos para escoar 0s produtos.
* Tanto as pequenas como as grandes empresas tem grandes interesses estratégicos nas
indastrias em que atuam.

Portanto, com base nestes fatores, pode-se inferir que as industrias avicola e

suinicola sdo propensas a ocorréncia de acirrada rivalidade entre os concorrentes.
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6.2. AMEACA DE NOVOS ENTRANTES NA INDUSTRIA

A entrada de novas empresas na industria depende do nivel das barreiras a
entrada ai vigentes. Nesta pesquisa, as barreiras de entrada enfocadas foram a extensdo
das economias de escala, a diferenciagdo de produto, o montante de capital necessario

para ingressar € 0 acesso a0s canais de distribuigao.

As Economias de Escala

Com relagdo as economias de escala decorrentes de indivisibilidade dos
equipamentos, pode-se afirmar que as mesmas ndo tem representado uma significativa
barreira 2 entrada na industria, devido 4 existéncia no mercado de equipamentos para
plantas com varias capacidades de produgdo. Na indtstria de carne avicola, uma
reportagem publicada na revista Avicultura Brasileira em 1973 informava que, na
época, ja existia a produgdo de linhas de abate e frigorificagdo, que incluiam
equipamentos com capacidade para 600 a 4000 aves por hora. Na publica¢éo Avicultura
Industrial de 1982, em uma outra reportagem, um fabricante brasileiro de equipamentos
mencionava a possibilidade de produzir abatedouros com capacidade para 500
aves/hora, 2 mil, 3,6 mil, 5 mil, 6 mil, 72 mil, 10 e 12 mil. A divisibilidade dos
equipamentos permite ainda que menores empresas combinem equipamentos modernos
com antigos.

As economias entre-estabelecimentos provenientes da multiplicagdo do nimero
de estabelecimentos parecem estar norteando a localizagio geografica de unidades
produfivas das maiores empresas da indistria de carnes. As empresas lideres, no
decorrer de sua evolugdo, tem procurado situar unidades de armazenamento e de abate
em locais onde as matérias-primas animal e vegetal sejam abundantes e proximas aos
principais mercados consumidores, com 0 intuito de reduzir o custo de transporte. Desta
forma, verifica-se a presenga de silos de armazenamento de soja e milho, bem como de
fabricas de ragdo nas principais regides produtoras. Unidades de abate sdo situadas nas

regides onde ha, além da disponibilidade daqueles cereais, produtores que possam
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fornecer os animais para as empresas criados conforme especificagdo destas. Em
algumas empresas, verifica-se a especializagdo das unidades produtivas, no sentido de
que as unidades que fabricam produtos mais industrializados e que ficam situadas nos
principais mercados consumidores tenham o seu abastecimento da matéria-prima came
feito por unidades localizadas proximas as matérias primas. Deve ser amda destacado
que o deslocamento das empresas em diregdo as novas fontes de matéria-prima vegetal
localizadas na regido centro-oeste, mediante a montagem de unidades de abate, em
detrimento da simples aquisi¢do dos graos, € fundamentada numa légica de redugdo de
custo de transporte, visto que a carga transportada incorpora uma maior agregacdo de
valor (carnes € subprodutos).

Quanto as economias de substituigdo, provenientes da maior possibilidade de
substituicio de trabalho por capital para as empresas de maior porte, verifica-se que as
mesmas sio as maiores absorvedoras de equipamentos de tecnologia mais moderna,
que, por permitirem o alcance de maior produtividade, conduzem a custos unitarios de
produgio mais baixos. Dentre estes equipamentos , pode-se citar 0s automatizados, tais
como balangas para classificagdo e pesagem de produtos, os tuneis de congelamento
continuo, a evisceradora. Outro equipamento utilizado somente pelas maiores empresas
¢ a pistola de medigdo da espessura de toicinho usada para a tipificagdo de carcaca
suina. A ndo utilizagdo pelas empresas de menor porte deste equipamentos deve-se a0
elevado prego dos mesmos € 0 baixo nivel de produgdo destas empresas que as impede
de os utilizar de maneira economicamente eficiente.

As economias da integrago vertical sdo significativas na industria de carnes .
Dentro da cadeia produtiva de came, as empresas lideres atuam em varios segmentos,
tais como a producdo de ragdo, matrizes de aves e suinos, pintos de um dia, além de
manterem acordos de cooperagdo com produtores para a engorda dos animais até a
idade de abate. A incorporagdo destas atividades permite as empresas a realizagdo da
programagdo da produgdo nas diferentes etapas do processo produtivo € 0 controle
sobre os tipos de tecnologias utilizadas. Portanto, a partir de uma expectativa sobre 0

nivel de demanda para os produtos fabricados, as empresas lideres estabelecem a
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quantidade necessaria dos insumos. Por exemplo, tem-se a situagdo na avicultura, em
que a demanda esperada de produtos derivados vai requerer uma certa produgdo de
frangos que, por sua vez, vai exigir uma dada produgdo de ragdo, pintos de um dia e
matrizes. Na engorda dos animais, apesar de a empresa ndo realizar a integragdo
convencional desta atividade, a existéncia de acordo com os produtores agricolas para
que estes assumam esta atividade, caracteriza uma quase-integragdo, visto que a criagao
deve ser efetuada de acordo com as especificagdes estabelecidas pelas empresas, no que
se refere a construgdio das pocilgas e aviarios, bem como no manejo e alimentag@o.
Além disso, as empresas se encarregam de fornecer os pintos de um dia, os leitdes, a
ragdo ou 6 concentrado, além de prestarem assisténcia veterinaria. Portanto, as
empresas exercem um controle rigoroso na criagio dos animais, repassando aos
criadores, as tecnologias mais modemas, sejam aquelas embutidas nos animais, como
aqueles relacionadas a alimentagio.

Desta forma, as empresas que atuam integradas verticalmente, tem menores
custos de produgio devido:

a) 4 maior produtividade obtida na criagio dos animais pelos criadores integrados;

b) a redugdo de estoques e do tempo ocioso dos ativos, possibilitados pela programagao
da produgdo;

¢) a eliminag@o dos custos de transagdes realizadas no mercado, tais como custos de
venda, de compras e de negociagdes.

As economias de escopo provém da utilizagio de ativos ou fatores de produgédo
para produzir bens diferentes. Na indastria de carnes, elas se mostram presentes na
utilizagdo dos mesmos canais de distribui¢do , na utilizagdo de um mesmo know-how e
marcas para varios produtos nas maiores empresas. A maioria dos produtos elaborados
nesta industria exigem que o seu transporte seja realizado com veiculos frigorificados,
os quais podem ser usados para os produtos derivados dos diferentes tipos de carne
(avicola, suinicola e bovina). Muitos produtos podem utilizar 0s mesmos processos de
produg@o ou processos semelhantes para a sua produg@o, como € 0 caso da produgdo de

salsichas ou de hamburguer, que podem ser elaborados com diferentes tipos de carne.
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O mesmo ocorre com a marca, que ¢ utilizada em varios produtos € que dispensa a
necessidade de realizagio de nova publicidade, como acontéceria no caso de o
langamento de um novo produto vir acompanhado de uma nova marca.

Quanto as economias monetarias, estas sao observadas nas compras de matéria-
prima vegetal (soja € milho), que sao efetivadas com menores pregos devido as grandes
quantidades adquiridas, e na obtencdo de empréstimos. No que refere a este item, as
empresas lideres da indistria foram as maiores beneficiadas do crédito rural abundante
e barato da década de 70. Deve ser ainda destacado que estas empresas na presente
década tem usufruido do crédito de longo prazo com taxas atrativas fornecido pelo
Banco Mundial, o qual ndo estd disponivel as pequenas empresas. Outra forma de
crédito de baixo custo, que as maiores firmas tem tido acesso no decorrer das ultimas
duas décadas provém dos programas de desenvolvimento industrial de governos
estaduais, que permitem que as empresas que apresentam projetos de novos
investimentos paguem durante alguns anos somente parcela do ICM devido, podendo o
restante ser pago a partir de um determinado ano.

Existem ainda as economias relativas as atividades de Pesquisa &
Desenvolvimento. Na industria de carnes, a atividade de pesquisa tem se concentrado
no melhoramento genético dos animais, com o intuito de obter uma melhor adaptagdo
das ragas e linhagens de aves € suinos desenvolvidas no exterior as condigdes de criagdo
existentes em nosso pais. Porém, tal atividade ao requer instalagdes e pessoal
especializados, além de outros insumos de elevado preco, resultam em custos bastante
elevados, e estando ainda associada a riscos que lhe s3o inerentes, d_iﬁcultam a sua

realizagdo por parte das empresas de menor porte.

Diferenciacio de Produto

A diferenciag@io como barreira 4 entrada de novas empresas na industria baseia-
se no Teconhecimento das marcas das empresas estabelecidas pelos seus clientes que

possuem um sentimento de lealdade em relagdo as mesmas.
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Na industria brasileira de carnes, no segmento de camne suina, as principais
empresas tinham uma forte imagem de marca ja nos anos 70 em decorréncia do
reconhecimento por parte dos consumidores da qualidade do produto e pela realizagdo
de campanhas publicitarias € de promogdo de vendas. No decorrer dos anos 80, a
éxpansﬁo das linhas de produto veio acompanhada do langamento de produtos com
marcas diferentes com o intuito de atingir diferentes segmentos de mercado. Desta
| forma, as versdes mais simples dos produtos que séo direcionadas aos consumidores de
renda mais baixa s3o comercializados com uma marca, a0 passo que a versdo mais
sofisticada do mesmo produto que ¢ dirigida aos consumidores de maior renda €
vendida com outra marca. Como geralmente o produto apresenta diferengas de
qualidade segundo o segménto de mercado para o qual ¢ direcionado, a utilizagdo de
mais de uma marca permite que ndo haja perda do prestigio da empresa no que se refere
a qualidade de seus produtos. O mesmo acontece quando o produto pode ser
direcionado aos consumidores finais ou aos consumidores institucionais.

Nos anos 80, verificou-se ainda um aumento nos gastos com publicidade nas
empresas lideres da indastria para fortalecer o nome das empresas bem como das
marcas com que comercializam seus produtos. Quanto a isto, a propria ampliagdo das
linhas de produtos destas empresas faz com que haja necessidade de anunciar ao
consumidor a existéncia dos mesmos, sendo a propaganda o principal meio utilizado
para tal. Porém, como a divulgagdo constante de todos 0s produtos iria exigir gastos
elevadissimos, estas empresas tem utilizado a propaganda para comunicar sobre o
langamento do produto, e privilegiado as campanhas institucionais para fortalecer a
imagem das marcas e do nome da empresa.

Esta diferenciagio de produto baseada na imagem da marca, conseguida pelas
empresas de maior porte veio fortalecer a sua atuagdo nos canais de distribuigdo que
atendem os consumidores de renda mais elevada, que sdo os supermercados. Segundo
uma reportagem publicada no jornal Folha de Sdo Paulo no ano de 1991, no Brasil 70%

do fornecimento de produtos derivados de came para 0s supermercados ¢ realizado
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pelas trés maiores empresas da indéstria que sio a Sadia, a Perdigdo € a Ceval.

Portanto, os 30% restantes s3o disputados por outras empresas de grande e médio porte.

Necessidades de Capital

As necessidades de capital para entrar na industria de carnes sdo relativamente
clevados. Devido ao fato de se trabalhar com produtos pereciveis nesta industria, 0
retardamento de sua degeneragdo requer que OS MeESMOS sejam armazenados sob
baixissimas temperaturas. Porém, os equipamentos de refrigeragdo e congelamento, que
possibilitam uma maior vida 1til aos produtos sdo caros, podendo, inclusive superar 0s
custos dos equipamentos de abate.

Como vimos anteriormente, as maiores empresas da indéstria sdo integradas
verticalmente, o que significa a presenca em diversos segmentos da cadeia de produgéo,
cujos beneficios sdo a obtengdo de menores custos de produgdo e a produgdo de uma
matéria-prima com a qualidade requerida para a claboragio dos produtos finais.
Considerando que as empresas mais competitivas da indstria sdo aquelas que adotam a
integragdo vertical de atividades, tem-se que os entrantes potenciais deveriam ingressar
na industria também de forma integrada. Porém, quanto maior o namero de atividades
incorporadas pela empresa, maior serd a necessidade de capital para capital fixo e
capital de giro.

Uma das necessidade de capital de giro para uma empresa integrada mostra-se
presente na relagio estabelecida entre a empresa e os produtores integrados, segundo a
qual aquela fornece a estes o pinto de um dia, matriz suina ou leitdo, racdo,
medicamentos, e assisténcia técnica, no decorrer do processo de engorda dos animais €
vai descontar o custo destes insumos no momento de recebimento dos lotes de animais
com idade para abate. Portanto, hd por parte das empresas a concessio de um
financiamento aos produtores no decorrer de um periodo que vai até cerca de 50 dias

para aves ¢ entre 90 e 100 dias para suinos.
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Acesso aos Canais de Distribuicio

Apds produzir, a firma deve procurar 0s melhores canais de distribui¢do para a
comercializagdo de seus produtos, os quais podem estar sendo atendidos pelas firmas
atuantes na industria. Nesta a situagdo, a firma entrante devera convencer aqueles
canais a aceitarem seus produtos, 0 que pode exigir a concessao de vantagens aos
mesmos.

Para se ter uma idéia do acesso de entrantes potenciais aos canais de
distribui¢io dos produtos da industria de carnes, ¢ interessante conhecer o local de
compras dos consumidores desses produtos.

Para a industria suinicola, ALTMANN (1979) mostra a partir de dados oriundos
da FIBGE, referentes ao perido de agosto de 1974 a agosto de 1975, que os locais de
compra variam entre estados no pais, em decorréncia de habitos regionais de consumo,
do grau de urbanizagio e do produto consumido (tabelas 8 € 9). A nivel de pais como
um todo, esse autor indica que a maior parte da venda de carne "in patura” era realizada
por agougues, a0 passo que. oS embutidos tinham parte consideravel de sua
comercializagdo realizada nos armazéns e quitandas.

Para as diferentes regides, o autor verificou que aquelas onde o grau de
urbanizagdo era maior, os supermercados constituiam um importante canal de
escoamento da produgio, enquanto que nas regides onde a populagio rural
predominava e nas pequenas e medias cidades, os agougues detinham uma participago
elevada nas vendas. Para a carne in natura, nos estados de S3o Paulo e Rio de Janeiro,
os supermercados respondiam por, respectivamente, 39% e 16%, e os agougues por
32% e 69%; nos estados de Parana, , Minas Gerais, Santa Catarina e Espirito Santo, 0s
principais pontos de venda eram 0s agougues seguidos pelas armazéns € quitandas. J a
para o Distrito Federal e estados do norte ¢ centro-oeste, predominavam as vendas nos

agougues.
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Para a venda de embutidos, as maiores vendas aconteciam nos supermercados
nos estados de Rio de Janeiro e no distrito federal, ao passo que nas demais regioes os

armazéns e quitandas predominavam.

Tabela 8 - Lugar de compra de carne in natura de suino, segundo regides do
Brasil, 1974 - 1975

(Em %)
Lugar de Compra/ | Supermercado Feira Armazém Vendas Acougue
Regiio Quitanda | Ambulantes
Rio de Janeiro 39 7 16 6 32
Sdo Paulo 16 4 9 2 69
Parana e SC 10 6 30 2 52
MG e ES 3 13 34 1 49
Distrito Federal 29 4 9 1 57
Norte e Centro- 4 12 4 2 78
oeste

Fonte: Extraido de ALTMANN (1979)

Tabela 9 - Lugar de compra de embutidos de carne suina, segundo as regides do
Brasil, 1974 - 1975 -

(Em %)
Lugar de Compra | Supermercado | Feira Armazém Vendas Acougue
/ Regido . Quitanda | Ambulantes
Rio de Janeiro | 51 1 32 2 14
Sao Paulo 31 7 38 1 23
PR, SCeRS 27 1 54 1 17
MG e ES 21 2 41 1 34
DF 58 1 23 2 16
Norte ¢ Centro- | 24 3 36 2 35
Oeste

Fonte: Extraido de ALTMANN (1979)

Tabela 10 - Local de compra de produtos industrializados de carne suina em Sao
Paulo, nos anos 70

(Em %)
Lugar de Compra / | Supermercado | Feira Armazém | Padaria | Bar
Produto
linguica 43 32 25 -- --
salsicha 35 35 30 - --
presunto 35 13 29 23 -=
mortadela 21 7 46 18 8

Fonte: Extraido de CYRILLO (1987)
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Portanto, verifica-se que naquela periodo (1974-75), os supermercados detinham
maior participagdo na venda de embutidos do que na comercializagdo de carne in
natura. Mas, as décadas de 70 e 80 testemunharam um grande desenvolvimento das
lojas de auto-servigo (supermercados e hipermercados) no pais. Segundo ARAUIJO et
alli (1992), em 1970, o setor tradicional (merceanas, feiras, mercados etc) era
responsavel por 70% do volume de venda de alimentos, contra 30% para as lojas de
auto-servico. No final dos anos 80 a situagdo havia se alterado radicalmente, pois 0s
super e hipermercados detinham 80% do volume das vendas. Estes mesmos autores
ainda destacam que as feiras e os mercados ainda desempenham um importante papel
nas pequenas ¢ médias cidades do interior.

Além disso, constata-se também um aumento na propor¢do da carne suina que ¢
vendida sob a forma de produto industrializado. Em meados da década de 70, os
produtos industrializados eram responsaveis por 50% da produgo da inddstria suinicola
(CEPA, 1978), tendo alcangado cerca de 75% no inicio dos anos 90.

Portanto, ao se considerar que os produtos industrializados tendem a ter maior
proporgio de suas vendas nas lojas de auto-servigo, € que estas expandiram a sua
participagio nas vendas de alimentos no decorrer das tltimas duas décadas, chega-se a
conclusdo de que as lojas de auto-servigo se tornaram 0 principal canal de distribuigéo
dos produtos da industria suinicola, principalmente para 0s maiores centros urbanos.
Mas, como foi dito acima, estabelecimentos tradicionais de venda de alimentos (feiras,
quitandas) continuam a ter um papel importante nas pequenas ¢ médias cidades do
interior.

Os super e hipermercados tendem a preferir vender os produtos das empresas de
maior porte da industria, as quais tem as suas marcas ja conhecidas pelos consumidores.
Como foi citadoranteriormente, uma reportagem do jornal Folha de Sdo Paulo de 1991
afirmava que 70% das vendas de derivados de camne nos supermercados provém das trés
maiores empresas da industria. Portanto, este tipo de canal de distribuigdo tem o acesso
dificultado para novas empresas na industria. Ja os canais de distribui¢do tradicionais,

presentes nas pequenas € médias cidades do interior, ¢ mesmo nas periferias dos
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grandes centros urbanos, podem representar um canal de escoamento da produgdo de
novos entrantes na industria. )

Para a industria avicola, o acesso aos canais de distribuigdo parece ser maior do
que para a industria suinicola, devido ao comportamento de compra dos consumidores.
Até o inicio da década de 70, cerca de metade das vendas eram de aves vivas para abate
na residéncia do consumidor e o restante era adquirido ja abatido, sendo que a maior
parte dessas compras era feita em avicolas, agougues e feiras (AVICULTURA
BRASILEIRA, 1973a). No inicio da década de 90, observa-se a um aumento na
participagdo dos supermercados na distribui¢io de frango, mas os mercados tradicionais
de venda do produto (avicolas, agougues, feiras, mercados municipais € granjas) ainda
respondem pela maior parcela. Dados oriundos da FIPE, relativos ao inicio da década
de 80, mostram que da compra de frango em Sdo Paulo, 20% ocorria nos
supermercados, 22% nas feiras, 21% nos armazéns e 37% nas avicolas (CYRILLO,
1987). No ano de 1993, dados referentes ao estado de Sdo Paulo (tabela 11) indicam
que os supermercados foram responséaveis por 35 a 40% das vendas de frango, ao passo
que os mercados tradicionais detinham o restante. Portanto, verificou-se um aumento na
participagdo dos supermercados na comercializagdo do frango.

Pode-se inferir que os demais estados apresentem participagdes dos mercados
tradicionais na distribuigio de frangos semelhantes ou até mesmo superiores aquela
verificada em Sdo Paulo. Deve ser ainda ressaltado que os mercados tradicionais séo
mais presentes nas pequenas e médias cidades do interior, devido ao maior interesse das
maiores redes de supermercados de abrir lojas, preferencialmente, em cidades com
populagdo elevada e nivel de renda adequado.

Desta forma, apesar da expansio dos supermercados nos grandes centros
urbanos, que ocorreu no decorrer das (ltimas trés décadas, o acesso aos canais de
distribuigdo de novas empresas na industria de frangos , tem sido relativamente facil,
devido ao comportamento de compra de parcela consideravel de consumidox;es que

realizavam suas compras nos distribuidores tradicionais.
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Tabela 11 - Participa¢ido dos segmentos de distribui¢cio no mercado de frangos no
estado de Sdo Paulo em 1993 '

(Em %)
Local de compra de frangos Participacdo estimada
Supermercados 35a40
Avicolas 20 a 25
Acgougues 20 a 25
Feiras € sacoldes 15
Mercados municipais € granjas 5

Fonte: Extraido de Aves e Ovos, setembro de 1993

Por conseguinte, no tocante a for¢a competitiva "ameaga de entrada na
industria", foi verificada a seguinte situago nas industrias estudadas:
* As economias de escala marcantes nas industrias sdo aquelas associadas a operagdo
~ com multiplantas, a substitui¢do de trabalho por capital, as de integragdo vertical, as
economias de escopo € as economias pecunidarias. Portanto, o entrante potencial para -
obter baixos custo, deveria entrar com elevado nivel de produgéo.
* As empresas lideres das indastrias detém marcas com forte imagem junto aos
consumidores, o que exigiria do entrante potencial a realizagdo de gastos macigos com
publicidade para superar a lealdade de consumidores a algumas firmas atuantes nas
industrias.
* O montante de capital necessario para uma firma ingressar de forma competitiva na
industria ¢ relativamente elevado, devido aos custos dos equipamentos modernos, as
despesas iniciais com publicidade, € a montagem de instalagdes em varios segmentos
das cadeias de produgdo (para a firma integrada) e para o capital de giro.
* O acesso ao principal canal de distribuigdo de alimentos que sdo os supermercados, ¢
dificil para o entrante potencial, visto que as firmas lideres das indistrias avicola e
suinicola sdo seus principais fornecedores.

As barreiras de entrada; acima listadas, apesar de representarem um empecitho,
ndo configuraram uma impossibilidade para o ingresso de novas firmas nas inddstrias.
Empresas de pequeno porte entram na industria e ai sobrevivem, utilizando as seguintes

estratégias:
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* muitas delas ndo sofrem a inspegdo das suas instalagdes de produgdo pelos orgdos
oficiais, € ndo pagam os impostos devidos, por atuarem na clandestinidade;
* distribuem seus produtos em pequenos éstabelecimentos da periferia, que ndo
despertam o interesse das empresas de maior porte de atendé-los, devido as pequenas
quantidades adquiridas.
* atuam com os produtos mais simples, que ndo necessitam de equipamentos
sofisticados para a sua produgdo.
* muitas firmas oferecem o produto resfriado, o que as dispensa de adquirir 0s
equipamentos de congelamento.

Estes fatores explicam a elevada rivalidade existente nos segmentos de produtos
mais simples das induistrias, que sdo o frango inteiro, os cortes e alguns produtos de
menor elaboragdo de carne suina, ao passo que para os produtos mais sofisticados a

concorréncia ¢ bem menor.

6.3. PODER DE NEGOCIACAO DOS CLIENTES

Na inddstria alimentar, as empresas apds efetivar a produ¢do de mercadorias,
devem se preocupar com 0s canais que utilizardo para comercializa-las. Na industria de
carnes, os principais meios utilizados pela industria para a venda de seus produtos sdo
os seguintes:

a) a venda do produto para atacadistas, em uma transa¢do convencional de mercado.
Estes revenderiam o produto aos varejistas;

b) a utilizagdo de representantes exclusivos ou ndo, que ficariam encarregados de fazer
o produto chegar aos pontos de venda do varejo;

¢) venda direta aos varejistas.

A distribui¢io de alimentos no Brasil sofreu grandes modificagbes desde a
década de 30 do presente século até os dias atuais. Na década de 30, o comércio de
alimentos era concentrado nas mios dos atacadistas especializados por linhas de

produtos, que se responsabilizavam pela distribui¢8o para uma rede varejista atomizada,
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a qual era composta por lojas especializadas. Nas décadas de 40 e 50, o atacado °
diversificado conquistou importante participacdo na distribuicio de produtos
alimenticios. A partir dai, observou-se uma gradual perda de importincia dos
atacadistas em favor do varejo, pois o aumento da escala de produgdo da industria
alimentar, associada & grande variedade de produtos € marcas requeriam uma nova
forma de diétribuicﬁo, que veio se concretizar> com o surgimento das lojas de auto-
servigo (os supermercados).

O surgimento € a expansio dos supermercados conduziram a redugdo da
participagdo dos estabelecimentos especializados na venda de alimentos. Em 1970, os
supermercados eram responsaveis por 20% das receitas do varejo, vindo atingir 52% em
1980, segundo dados dos Censos do Comércio. De acordo com dados da empresa de
pesquisa de mercado Nielsen, a expansio do varejo diversificado continua nos anos 80,
pois em 1982 a sua participagdo no varejo de alimentos atinge 76%, vindo a subir para
79,4% em 1985.

Durante a década de 70, o processo de expansdo dos supermercados foi marcado
pela construgdo de unidades de grande porte , pela aquisicio de lojas de outras
empresas e ainda pela busca de novos mercados. A entrada do grupo francés Carrefour
no mercado em 1975 significou uma mudanga na forma de competi¢@o no setor, pois 0
mesmo pautou sua atua¢do no giro rapido de estoques, estabelecendo pregos baixos
para os produtos basicos e margens de lucro mais elevadas para os demais, estratégia
que passou a ser seguida pelas grandes redes (ROCHA DOS SANTOS, 1993). No inicio
dos anos 80, para responder a crise pela qual passava a economia brasileira, com
aumento do nivel de desemprego, da inflagio e queda da renda nacional, as grandes
redes do varejo criaram lojas de sortimento limitado e desaceleraram os investimentos
em lojas de maior escala e sofisticagio como os hipermercados. Porém, a preferéncia
dos consumidores reconduziu as redes a privilegiar a construgdo de lojas de grande
porte a partir de meados da década.

O surgimento e a posterior expansio dos supermercados resultou na elevagio da

concentragdo no setor do varejo alimentar, visto que uma das caracteristicas deste
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equipamento de distribuicio é a grande escala de operagio para poder alcangar
economias de escala, principalmente aquelas oriundas do alto poder de barganha que
pode ser exercido sobre os fornecedores em decorréncia das grandes quantidades de
produtos que sdo adquiridas. Outros fatos que resultaram na maior concentragdo do
setor, foram as aquisi¢des de lojas de concorrentes € o fechamento de muitas lojas do
varejo tradicional, incapazes de competir com os pregos praticados pelos
supermercados.

Alguns dados podem ilustrar o processo de concentragdo observado no varejo de
alimentos no Brasil. Segundo a Nielsen, 2% das lojas eram responsaveis por cerca de
50% das vendas do setor em 1978, subindo para 55% em 1981, e 54% em 1984. Para o
ano de 1985, 20% do total das lojas realizavam 87% das vendas totais (CYRILLO,
1987).

Tabela 12 - Niimero e tamanho médio das lojas das 20 maiores empresas do setor de
supermercados, no periodo de 1987 a 1991

ANO 1987 1988 1989 1990 1991
Numero de lojas 1954 1562 1547 1429 1098
Area média das lojas (m2) 1073 1352 1425 1539 1786

Fonte: Extraido de ROCHA DOS SANTOS (1993)

Tab 13 - Estrutura do setor de distribuicfio varejista de alimentos no Brasil no

periodo de 1989 a 1991
(Em %)
Especificacdo Nuimero de lojas Volume de vendas
1989 1990 1991 1989 1990 1991

10 e mais check-outs 0,6 0,6 0,6 28,9 31,1 37,3
5 a 9 check-outs 1,6 1,6 1,5 18,1 17,6 18,9
Até 4 check-outs 12,4 12,4 12,5 31,1 29,9 27,4
Tradicionais 85,4 85,4 85,3 21,8 21,4 16,3

Fonte: ABIA (1993)

As tabelas acima mostram a continuidade do processo de concentragdo no varejo

de alimentos. Na tabela 11, observa-se que no periodo de 1987 a 1991, o numero de
lojas das 20 maiores empresas de supermercados diminuiu, mas o tamanho médio das

mesmas aumentou. Na tabela 12, verifica-se que, no varejo como um todo, as lojas
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maiores (com 10 ou mais check-outs) mantiveram entre 1989 ¢ 1991 a sua participagio
no numero de lojas em 0,6%, mas aumentaram sua participagdo de 28,9% para 37,3%
no periodo considerado. J4 as pequenas lojas de auto-servigo € as lojas tradicionais,
apesar de terem mantido a participagdo no nimero de lojas, experimentaram uma
redugiio na participagdo no volume de vendas. Tais resultado decorrem principalmente

do incremento do nimero de hipermercados, como pode ser visualizado na tabela 15.

Tabela 14 - Hipermercados - nimero de lojas. Anos selecionados

Ano 1974 1980 1985 1990 1991

Numero de lojas 62 67 113 183 196

Fonte: Adaptado de ABIA (1993)
Nota: Pelo critério da Nielsen, os hipermercados so lojas com area de venda superior a
2500 metros quadrados.

Portanto, pelo que foi apresentado acima, constata-se ter ocorrido no sistema de
distribui¢do de alimentos um processo de concentragdo. Porém, para se avaliar o poder
de negociagdo dos clientes com a indistria de carnes, outras informagdes sobre os
mesmos se fazem necessarias, tais como:

* volume adquirido pelo grupo de clientes em relagdo as vendas da industria;

* representatividade dos produtos adquiridos da industria nos custos ou compras do
grupo comprador;

* tipo de produto adquirido da indistria: homogéneo ou diferenciado;

* nivel dos lucros conseguidos pelo grupo comprador (baixo ou elevado);

* a importancia dos produtos da industria para a qualidade dos produtos ou'servig:os. do
grupo comprador.

As maiores empresas da industria de carnes direcionam parcela consideravel da
sua produgdo para redes de supermercados ou grandes atacadistas, mas a participa¢do
dos pequenos varejistas ndo ¢ nada desprezivel, podendo em algumas empresas ser
semelhante a dos supermercados. A empresa Perdigdo comercializa 44% da sua
produgio via varejistas, € 43% através dos supermercados, cabendo 11% ao atacado. J&

a lider, a Sadia, destina a maior parte da sua produgio aos supermercados. As pequenas
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e.médias empresas da indl'xstria‘distribuem a maior parte de sua producdo via pequenos
varejistas. Portanto, estes dados indicam que as grandes empresas da industria ao terem
proporgio elevada de sua produgdo vendida aos supermercados, poderiam ficar
fragilizadas nas negociages realizadas com este canal de distribuigdo.

Quanto a representatividade dos produtos adquiridos da indistria nos custos do
grupo comprador, as informagdes disponiveis referem-se somente a carne de frango €
mostram que a mesma representa 3,7% das vendas dos supermercados (AVES E
OVOS, 1993). Esta mesma publicagdo ressalta que, em média, a se¢do cames € aves,
representa cerca de 12% das vendas de um supermercado, mas provavelmente, os
produtos incluidos nesta segdo, sdo aqueles ndo industrializados. Como ja foi citado
anteriormente, cerca de 75% da carne suina é comercializada no Brasil na forma de
produtos industrializados, os quais sio posicionados nos supermercados na segdo de
frios, o que nos impede de utilizar este dado para obter a participagdo dos produtos da
industria suinicola na renda dos supermercados. Porém, pode-se imaginar que esta
participag¢do nid deve ficar muito distante daquela da carne de frango. Portanto, pode-se
considerar que os produtos derivados da industria de carne ndo possuem uma grande
representati{'idade no faturamento dos supermercados, situa¢do que nao os conduziria a
ser rigorosos nas negociagdes com a industria de carnes.

Os produtos adquiridos pelos distribuidores a indastria de carnes apresentam
diferentes graus de homogeneidade. O frango inteiro pode ser classificado como
homogéneo, a ponto de imagem da marca do produtor ndo ser suficiente para garantir a
preferéncia do varejista € do consumidor final, que compra o produto com base no seu
preco (caso do frango inteiro). Nos produtos com maior valor agregado, as empresas
lideres e mesmo algumas empresas de médio porte, por possuirem produtos de maior
qualidade e terem marcas ja reconhecidas pelos consumidores, em decorréncia da
adogio de intensas campanhas de publicidade, conseguem diferenciar seus produtos aos
olhos do consumidor. Deve-se atentar ainda que as empresas lideres realizam ainda a

diferenciagdo de produto através da apresentagdo de linhas de produto mais extensas.
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Como exemplo, pode-se citar a Sadia, que comercializa diversos tipos de presunto, tais
como o cozido (com ou sem capa de gordura), defumado, o parma.

Quanto ao nivel de lucros alcangado pelos compradores, o principal canal de
distribuigdo de alimentos, que sdo os supermercados obtém uma margem de lucro de
cerca de 2%, sendo que a lucratividade (taxa de lucro) esta associada & diferenga entre o
prazo de venda e o prazo de pagamento dos produtos.

No dltimo item, a importincia dos produtos da indéstria para a qualidade do
produto ou do servigo dos clientes, ¢ inegavel para os produtos de maior valor agregado
a preferéncia dos consumidores por aqueles fabricados pelas empresas lideres da
industria de carnes. Além disso, para os produtos mais industrializados o numero de
fornecedores alternativos ¢ bem mais restrito, o que leva as empresas supermercadistas
a desejar comercializar os produtos das grandes empresas da industria.

Resumindo o que foi visto acima para este item, tem-se a seguinte situago:

* o grupo dos compradores dos produtos da industria experimentou uma expansdo da
concentragio no decorrer das Gltimas duas décadas;

* os produtos adquiridos da indistria detém uma participagio reduzida no faturamento
dos compradores;

* os produtos da industria apresentam um razoavel grau de diferenciagdo, devido a
qualidade dos produtos de certas empresas da indistria, bem como devido as intensas
campanhas publicitarias adotadas por estas firmas, as quais ainda apresentam extensas
linhas de produto, o que as permite atender as diferengas de gosto dos consumidores.

* a principal forma de distribuigio dos produtos da industria, os supermercados, obtém
baixas margens de lucro, o que os conduz a ser rigorosos nas suas negociagdes com as
empresas da indistria, tanto no que se refere a pregos como a prazos de pagamento;

* os supermercados (pelo menos os maiores) tendem a desejar comercializar os
produtos fabricados pelas empresas lideres da industria, que possuem marcas
prestigiadas pelos consumidores.

Portanto, mesmo que seja verificada a presenca de fatores que indicam um alto

poder de barganha dos principais compradores dos produtos das industrias, a forte
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imagem de marca detida por algumas empresas, bem como a qualidade reconhecida de

seus produtos, agem no sentido de reduzir aquele poder.

6.4. PODER DE NEGOCIACAO DOS FORNECEDORES

Para se ter uma idéia dos principais insumos consumidos pelas indistrias de
camne avicola e suinicola, basta observar-se a composi¢do dos seus custos industriais.
Conforme mostra a tabela 14, a matéria-prima é responsavel por 73% do custo de

produgio do frango, e por 67,24 % para o suino.

Tabela 15 - Composicdo do custo de producio de um quilo de frango e de suino na
indastria

(Em %)
Item / Tipo de carne Frango Suino
Matéria-prima 73 67,24
Ma3o-de-obra direta 12 11,03
Materiais secundarios 7 16,14
Custos indiretos de fabricagdo 8 5,59
TOTAL ' 100 100

Fonte: CHAPECO (95) - Perfil Empresarial

Porém, deve-se ter em mente que, crescentemente, o abastecimento da maténa-
prima para as empresas da indistria, principalmente nas lideres, tem ocorrido atraves do
sistema de integragio entre as empresas da indistria e avicultores € suinocultores.
Segundo este sistema, a empresa entrega aos produtores agricolas, pintos de um dia,
matrizes de suino ou leitdes, ragio, medicamentos e presta assisténcia técnica, ao passo
que os produtores apos um determinado periodo devem entregar a empresa leitSes ou
suinos e frangos na idade de abate.

- No custo de produgdo da matéria-prima animal, a alimentagdo ¢ responsavel
por 70% para o frango (MALHEIROS, 1991), assim como para o suino (BORGES,
1993). Medicamentos e produtos veterindrios representam menos de 2% dos custos.
Tendo em vista que, no sistema de integragdo, a ragdo que ¢ repassada aos integrados €
elaborada pelas empresas, para se conhecer o grau de concorréncia que as empresas da

industria mantém com seus fornecedores, ¢ fundamental ter-se o conhecimento da
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importincia dos componentes da ragio em termos dos custos de producdo da mesma,
bem como se da o fornecimento dos mesmos para a indistria.

As empresas integradoras, que em 1988, respondiam por 50% do fornecimento
de ragiio para aves de corte e 40% para a suinocultura no pais (SANSON & SOUZA,
1993), produzem dois tipos de ragdo, a completa e o concentrado. A ragdo completa €
composta pela mistura de produtos de origem vegetal e animal. Os principais
componentes de origem vegetal sdo o milho, o farelo de soja € o farelo de algodio, aos
quais ¢ adicionado o niicleo (composto de calcio, fésforo, sodio e magnésio), aditivos €
farinha de carne. Os concentrados tem uma constitui¢do semelhante a da ra¢do, com a
diferenga de ndio conter milho, o qual lhe ¢ adicionado na propriedade agricola.
(LAZZARINI & alli, 1996).

No sistema integrado, na avicultura parcela substancial da ragéo direcionada aos
produtores pelas empresas € a completa, ao passo que na suinocultura predomina o
fornecimento do concentrado, o qual é misturado ao milho produzido na propria
propriedade do integrado (WEDEKIN, 1995)

No que se refere a participagdo no custo de produgdo da ragdo, o milho ¢
responsavel por 40 a 45% , ¢ o farelo de soja contribui com 25 a 30% (LAZZARINI &
alli, 1996). J4 o premix detém uma participagdo de 5%, € os produtos veterinarios 1,2%
(BORGES,1993).

Da produgdo brasileira total de milho, 33,6% ¢ utilizada como insumo na
avicultura e 17% na suinocultura. As empresas integradoras compram pequena parcela
das suas necessidades de milho diretamente de seus integrados, € a maior parte de
atacadistas, cooperativas, produtores independentes, ou mesmo do governo (CFP).

O prego do milho é estabelecido no mercado, atraves da interagdo entre a oferta
e a demanda, devido as caracteristicas do produto € da sua produgio. O milho € um
produto homogéneo, o que significa que o comprador & indiferente quanto ao seu
vendedor, e a sua producdo & realizada por grande niumero de produtores. O fato de as
empresas integradoras adquirirem a maior parte das necessidades de milho de agentes

comerciantes de maior porte, tais como atacadistas, cooperativas € o proprio governo,
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ndio altera o fato de que o principal elemento determinador das cotagdes do produto
sejam as condigdes de oferta e demanda pelo mesmo em determinado momento.

A soja, que é o segundo mais importante insumo no custo da ragio, tem 80% da
sua produgdo adquirida | pela agroindustria e cooperativas agroindustriais, que a

- comercializam na forma de griios ou a esmagam para obter farelo ou éleo. Da parcela
de farelo de soja que ndo é exportada, a maior parte é direcionada para a fabrica¢do de
ra¢ao.

As trés empresas lideres da indistria de carnes que elaboram a ragdo que €
passada aos produtores integrados, ainda fabricam elas mesmas o farelo de soja que
consomem na produgio de ragdo, além de realizarem a produgdo de oleo bruto
degomado, 6leo refinado, margarinas e cremes vegetais.

As empresas que ndo fabricam o farelo de soja, 0 adquirem no mercado, seja de
empresas comerciais que produzem ragdo ou mesmo dos concorrentes que o fabricam.
Portanto, para as empresas integradas que fabricam ragdo, tem-se duas situagdes nas
suas relagdes com os fornecedores de soja ou farelo de soja. Para as empresas que
elaboram o farelo de soja, a sua preocupagio relaciona-se a aquisi¢do da soja em gréo,
a0 passo que para as empresas que ndo fabricam o farelo, o seu relacionamento é com
os produtores do mesmo. Porém, sendo a soja em grdo e o farelo produtos homogéneos,
comercializados no mercado internacional, eles tem os seus pregos no mercado interno
altamente influenciados pelas cotagdes estabelecidas na Bolsa de Mercadoria de
Chicago.

Para se conhecer a pressio de custo na industria de camne, observar-se-a a
evolugdo do consumo, da produgdo e dos pregos da soja em gréo, do farelo de soja e do

milho.
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Tabela 16 - Evolucio dos indices de precos do suino, frango, milho e farelo de soja,
1985 a 1995

Produto | 1985 | 1986 | 1987 | 1988 | 1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995
/ Ano

Pemil de | 100 104 96 117 | 196 169 148 112 139 169 | 217
suino

Milho 100 109 82 108 | 118 133 121 100 111 116 | 108

Frango 100 118 125 126 | 171 190 135 129 134 | 152 | 156

Soja 100 96 100 136 | 125 100 107 112 116 119 | 119

Farelo 100 127 140 180 | 147 120 120 127 113 113 | 96

Nota: Milho: Prego da saca no atacado em Chapecd.

Soja: Preco da saca no atacado em Santa Catarina

Farelo de soja: Prego da saca no atacado em Santa Catarina

Pemil: Prego do kg do pernil no atacado em Chapecé (SC)

Frango: Prego do kg no atacado em Chapeco.(SC)
Fonte: Elaboragdo do autor a partir de dados do ICEPA/SC

Pela tabela 16, na qual constam a‘ evolugdo dos indices de pregos, observa-se
que o pregos do frango e do pernil de suino apresentaram evolugdes no mesmo sentido
que o prego do milho na maioria dos anos, o que acontece somente em alguns anos em
relacdio aos pregos da soja em grio e o farelo de soja, o que ¢ coerente, ja que o milho €
o insumo que detém maior participagdo no custo de produgio dos animais. No periodo
enfocado, 1985 a 1995, parece ter ocorrido um ganho para a industria, no sentido desta
ter melhorado a sua situagiio no que se refere a evolugdo dos pregos de seus produtos
em comparagio com os pregos dos principais insumos. Tal suposigdo € confirmada
pelos dados da tabela 17, onde tem-se as relagdes entre os pregos de alguns produtos da
indtstria (pernil de suino e frango) e dos principais insumos (milho, soja em grdo e
farelo de soja). Nos primeiros anos da segunda metade década de 80, o prego de um
kilo de pernil de suino correspondia a menos de 15 kg de milho, ao passo que a partir de
1989, essa relagdo supera em quase todos os anos a 18. As relagdes prego do pernil de
suino/soja ou farelo de soja, apresentam evolugdo semelhante.
No que se refere ao frango, a relagdo entre seu prego € o do mitho apresenta uma

evolugdo oscilante. Porém, a relagio de pregos entre o frango e a soja em gréo e o farelo

de soja, caracteriza-se por pequenas variagdes em torno de um valor médio.
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Tabela 17 - Relacées de precos entre alguns produtos finais da industria e os
principais insumos, 1985 a 1994

;’;';ld“to 1985 1986 | 1987 | 1988 | 1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 1994 | 1995
0

Pernil/ | 14,67 | 14,14 | 17,24 | 1591 | 24,25 | 18,66 | 18,06 16,45 | 18,40 | 21,37 | 29,31
milho

Frango | 7,19 | 7,84 | 11,03 | 8,43 | 10,40 | 1028 | 8,07 [925 [865 |943 |1034
/milho

Pernil/f | 10,46 | 8,63 | 7,14 6,78 14 14,72 | 12,94 | 9,26 | 12,88 | 15,59 2429
arelo

4,53 5,58A 5,65 4,18 6,19 |85 578 |521 |5.23 552 |594
Frango
/soja

Frango | 5,13 479 457 3,59 6 8,11 5,78 5,21 6,06 6,88 8,57
/farelo :

Perml/ | 923 | 10,06 | 8,82 | 7,08 | 14,46 | 15,59 | 12,94 | 9,26 | 11,12 | 12,5 | 1683
soja

Fonte: Tabela elaborada pelo autor a partir de dados da tabela 16

Portanto, pelo exposto acima, verifica-se que a industria integradora nio sofreu
pressdes de custo no periodo acima enfocado. Deve ser ainda relembrado, que as
empresas lideres da industria possuem varias alternativas para a compra dos cereais,
optando por aqueles fornecedores que tiverem os pregos mais baixos. Para as empresas
que adquirem o farelo no mercado, mesmo que a produgdo deste ocorra em uma
indéstria com elevado grau de concentragio, a homogeneidade do produto reduz o
poder de barganha das empresas desta ultima.

Porém, ndio deve ser esquecido que parcela das produgdes de derivados de
carnes de frango e de suinos ocorre em empresas independentes, cujo abastecimento da
matéria-prima animal realiza-se no mercado, seja diretamente junto aos produtores
rurais ou junto a atacadistas ou intermediarios. Em fungfo do niumero relativamente alto
de fornecedores dos animais, ¢ da indiferenga das empresas independentes quanto ao
vendedor, tem-se uma situagio em que o poder dos fornecedores conﬁguia-se como

moderado.

6.5. PRODUTOS SUBSTITUTOS

A populagdo brasileira procura suprir a maior parte das suas necessidades de

proteina animal através do consumo de cames bovina, suina e de aves, sendo o
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consumo de outros tipos de carne menor (peixe, ovino), seja devido a habitos ha muito
enraizados, ou mesmo a maior disponibilidade das mesmas. Portanto, pode-se afirmar
que as carnes suina, avicola e bovina sdo substitutas entre si.

A evolugiio do consumo de carne no Brasil é semelhante aquela observada nos
Estados Unidos e na Europa. Naquelas regides, no pds-guerra, os avangos tecnoldgicos
nas areas da genética e da nutrigio, conduziram a elevados ganhos de produtividade das
aves, superiores aos obtidos para os outros tipos de carnes. A consequente redugdo do
preco da carne de aves, associada a preocupagdo com a saiide ou a estética, resultou em
alteragBes substanciais no consumo de carnes. Nos Estados Unidos, o consumo de aves,
que em 1960 havia sido de 15,5 kg per capita, atingiu 41,1 kg em 1990, ao passo que
para a carne bovina, a evolugdo foi de 60,5 kg para 54,5 kg nos dois anos considerados.
Na Comunidade Econdmica Européia, entre 1980 e 1990, o consumo de camne bovina
reduziu-se de 6.135 milhdes de toneladas para 5.842, enquanto que o consumo de
frango aumentou de 3.708 mihdes para 4.957 milhdes (WILKINSON, 1993).

No Brasil, em 1970 o consumo per capita de camne de frango correspondia a
6,9% do consumo total dos trés tipos de carnes, contra 68,7% para a came bovina e
24,4% para a came suina. No ano de 1980, o consumo de carne de frango havia atingido
uma participagiode 18%, ao passo que a de bovinos e de suinos alcangaram,
respectivamente, 65,5% e 16,6%. Para 1993, as participagdes no consumo total
percapita dos trés principais tipos de carne foram de 35,2% para a de frango, 49,1 %

para a bovinos e de 15,7% para a de suinos.

Tabela 18 - Participaciio das carnes de frango, suino e bovino no consumo total
destes trés tipos de carne

(Em %)
Tipos de Carnes /Ano 1970 1975 1980 1985 1990 1993
Frangos : 6,9 11,7 18 23.1 30,5 352
Bovinos ' 68,7 71,1 65,5 59,1 53,6 49,1
Suinos 244 | 172 16,6 17,9 15,9 15,7

Fonte: Elaborada pelo autor a partir de dados de Aves € Ovos, fev. 1995
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Durante a década de 70, o consumo per capita de frango aumentou em 287%,
enquanto que o de bovinos e suinos, apresentaram incrementos da ordem de,
respectivamente, 42% e 1,2%. J4 para a década de 80, observou-se um aumento de
50,6% para a carne de frango, contra redugdes de 27,2% e 14,6% no consumo per

capita das carnes bovina e suina (tabela 19).

Tabela 19 - Evolugiio do consumo per capita de carne de frango, bovino e suinos
nas décadas de 70 e 80

(Em%)
Tipo de carne / Ano Década de 70 Década de 80
Frangos 2870 50,6
Bovinos 42,0 272
Suinos 1,2 -14.6

Fonte: Elaborada pelo autor a partir de dados de Aves e Ovos, fev. 95

Portanto, a estrutura de consumo de carnes no Brasil sofre modificagGes, no
sentido da expansdo do consumo de carne de frango em detrimento do consumo das
outras duas carnes. A tabela 19, onde sdo apresentados os precos reais de carcaca de
suino e do frango, ambos no atacado em Chapecd, nos permite verificar que os dois
produtosbsofreram queda nos seus pregos no periodo de 1985 a 1995. Porém, para a
carne de suino, isto ndo conduziu a um aumento no consumo per capita, por dois
motivos. O primeiro refere-se ao fato de que cerca de 75% da came suina
comercializada no pais ocorre na forma de produtos industrializados, cujos pregos
impediriam o seu consumo por parcela consideravel da populagdo. O segundo motivo
relaciona-se & existéncia de preconceitos por parte dos consumidores em relagdo a
carne suina "in natura", baseados na crenga de que o consumo deste tipo de carne pode
trazer problemas de satde, em decorréncia de elevada taxa de colesterol que a mesma
conteria, ¢ da imagem de que o suino, por estar frequentemente "enlameado”, estaria
sujeito a doengas que poderiam ser transmitidas aos consumidores, através do consumo
da came.

Porém, um fator que deve ser associado aos anteriores, para explicar a

estagnagio do consumo de carne suina € a relagdo de prego entre os produtos
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disponiveis no varejo para o consumidor. Nos supermercados, em geral, a carne suina
"in natura" apresenta-se na forma de lombo, pernil, costela/paleta. Comparando-se 0
prego da costela/paleta com o do frango inteiro, tem-se uma vantagem nitida em favor

do ultimo (tabela 20)

Tabela 20 - Prego real no atacado em Chapecé da carcaca de suino e do frango
(Em reais)

Carne/ | 1985 | 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995
Ano
Carcaga | 4,1 4,14 2,96 2,93 3,83 2,33 2,31 1,95 2,09 1,9 1,93
suina
Frango | 2,1 2,26 2,12 1,84 1,92 1,71 1,44 1,43 1,34 1,22 1,14

Nota: Carcaca suina: pregos do kg, no atacado em Chapecd, corrigido pelo IGP-DI
Frango congelado: prego do kg no atacado em Chapeco, corrigido pelo IGP-DI
Fonte: ICEPA
A relagio de preco entre a came de frango e a came bovina auxilia na
explicagdo do crescimento do consumo da primeira. De acordo com a tabela 21, no
periodo 1989 a 1994, ocorreu uma diminui¢io no pre¢o do frango em relagdo ao prego
do acém no varejo, fato que provavelmente também ocorreu em periodos anteriores, €

que teria conduzido os consumidores de carne a ampliarem o consumo da carne de

aves.

Tabela 21 - Preco do frango em relacfio ao acém no varejo, no periodo de 1989 a
1994

Tipo de carne / Ano 1989 1990 1991 1992 1993 1994
Frango . 1,80 1,98 1,36 1,24 1,22 1,45
Acém 2,12 1,75 1,99 2,01 2,10 3,42
Prego frango / Preco do acém 0,85 1,13 0,68 0,62 0,58 0,42

Frango:resfriado, no varejo, US$/kg
‘Acém: no varejo, US$/kg
Fonte: Aves e Ovos, fev 95

Concluindo, os produtos das duas indistrias enfocadas nesta parte da pesquisa
sdo substitutos entre si e com a carne bovina. O grande desenvolvimento experimentado
pela avicultura nacional a partir da década de 70, baseada na incorporacdo de avancada

“tecnologia, resultou na redugiio dos custos de produgio € dos pregos € em elevadas
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taxas de crescimento da producdo € do consumo de frangos. Tal fato tornou a came de
frango mais competitiva perante as carnes consideradas substitutas, principalmente em
relagdo a bovina. J4 para a came suina, deve ser lembrado que somente cerca de 25% da
sua produgdo ¢ comercializada in natura € que a estagnagdo no seu Consumo deve-se
nio somente 4 uma questio de prego relativo, mas também a preconceitos da
populagio. Portanto, a0 se pensar sobre os produtos substitutos para aqueles da
industria suinicola, devem ser considerados, prioritariamente, aqueles que poderiam
substituir na preferéncia do consumidor os industrializados de carnes suina, o que sO
viria a acontecer no final da década de 80, com o langamento pela industria de carne
avicola, de produtos industrializados, tais como presunto, linguiga, salsicha,
hamburguer € outros.

As empresas lideres da indistria de carnes enfocadas nesta pesquisa iniciaram as
suas atividades no segmento de carnes suinas, € entraram no segmento de carne avicola
ao perceberem o potencial dé crescimento oferecido pelo mesmo. Algumas delas atuam
também na fabricagio de produtos derivados de carne bovina. Desta forma, estas
empresas, bem como outras de porte médio da industria, possuem maior flexibilidade
para responder as alteragdes na rentabilidade oferecida nas duas industrias. Além disto,

atualmente varios produtos utilizam na sua composigao os trés tipos de carne.

6.6. CONCLUSAO DO CAPITULO

Neste capitulo foi caracterizada a estrutura das indﬁstrias de camne avicola e
suinicola, bem como a sua evolugdo, através do levantamento do comportamento das
cinco forgas competitivas, o qual serd exposto a seguir.

Thicialmente, foi verificado que existe uma tendéncia de ocorréncia de acirrada
concorréncia nas industrias, devido as baixas taxas de crescimento do mercado para os

produtos derivados de carne suina, os elevados custos de armazenamento dos produtos €
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a grande importincia destas indistrias no faturamento das suas empresas € a auséncia
de diferenciagdo para os produtos basicos.

Foi também constatado a ocorréncia de fatores que poderiam caracterizar a
existéncia de elevadas barreiras de entrada nas indistrias, tais como economias de
escala, forte imagem das marcas das empresas lideres para alguns segmentos de
mercado, elevado montante de capital necessario para a firma ingressar de forma
competitiva nas indistrias, e o dificil acesso ao principal canal de distribui¢do de
alimentos (os supermercados). Porém, tais fatores ndo impediram o ingresso de firmas
de pequeno porte que sobrevivem seja atuando na clandestinidade e/ou produzindo
produtos mais simples que s3o distribuidos para pequenos estabelecimentos varejistas
da periferia. Porém, ndo se pode se negar que nos segmentos de mercado que englobam
produtos mais elaborados, as dificuldades de entrada séo elevadas devido aos fatores
acima citados.

O principal cliente dos produtos das industrias enfocadas neste estudo sdo os
supermercados, os quais possuem elevado poder de negociagdo frente ds empresas da
industria devido a fatores, tais como a elevada concentragdo do setor, a reduzida
participa¢do dos produtos da industria de carnes em seu faturamento, as baixas margens
de lucro. Por outro lado, em relagdio as firmas lideres da industria de carnes, o poder de
negociagio dos supermercados ¢ menor devido a forte imagem de marca e &
reconhecida qualidade dos produtos daquelas firmas.

Para as industrias avicola e suinicola, os principais insumos sdo o milho e a soja
(farelo ou grdo). Devido a homogeneidade destes cereais, o poder de barganha de seus
fornecedores € moderado.

No que se refere 4 ameaga dos produtos substitutos, tém-se que os produtos das
duas indistrias enfocadas neste estudo sdo substitutos entre si, € que seus produtos
basicos (a carne in natura) sofrem a concorréncia da carne bovina. As empresas lideres
a0 atuarem com o processamento dos trés tipos de carne ndo sofrem a concorréncia dos

produtos substitutos. O mesmo ndo se pode dizer das firmas que atuam somente no
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segmento de carne suina "in natura" que estdo sujeitas & concorréncia com as firmas que

atuam na industria avicola e bovina.
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CAPITULO 7 - AS ESTRATEGIAS DAS EMPRESAS LIDERES DA
INDUSTRIA DE CARNES BRASILEIRA

Neste capitulo sdo focalizadas as estratégias que as empresas Sadia, Perdigdo,
Ceval, Chapecé e Coopercentral adotaram no decorrer das ultimas décadas em seu

processo de crescimento.
7.1. A ESTRATEGIA DE DIFERENCIACAO DE PRODUTOS

A diferenciagdo de produto é uma estratégia que vem sendo utilizada de forma
progressiva pelas empresas lideres da indistria de carnes no decorrer dos ultimos vinte
anos em decorréncia da evolugdo das condigdes que moldam a concorréncia em
diferentes momentos e da busca de vantagens competitivas.

"Até o final da década de 70, vigorava na industria de cames a produgdo de
produtos homogéneos e a diferenciagio se assentava basicamente na imagem da marca
para as maiores empresas. Nos anos 80, estas empresas passam a competir
intensivamente através da diferenciagio de produto baseada no langamento de produtos
industrializados ¢ em novas embalagens. Os principais fatores que explicam esta
mudanga de comportamento sdo: as alteragdes no padrdes de vida, busca de maior
rentabilidade e o surgimento de novas tecnologias.

O Brasil, na segunda metade dos anos 80, presenciou a alteragdes no padrdo de
consumo nas regides metropolitanas devido a maior presenga das mulheres no mercado
de trabalho, ao aumento do niimero de refeigdes realizadas fora de casa, ao desejo de
gastar menor tempo na preparagdo das refeigdes, a difusdo no uso de equipamentos
domésticos tais como forno microondas e freezers, a preocupagdes dietéticas ¢
nutricionais de segmentos de consumidores. As maiores companhias captaram estas
alteracdes no ambiente e procuraram langar produtos para atender os anseios dos

diversos segmentos de mercado. Desta forma, foram criados produtos praticos
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direcionados a elaboragdo da refeigdo no lar ou destinados aos mercados institucionais °

que incluem os restaurantes, redes de fast-food, cozinhas industriais.

A diferenciagdo de produto veio como forma de reagdo das empresas 4 baixa
rentabilidade oferecida pelos produtos "in natura”, os quais, por se tratarem de produtos
homogéneos, tem no prego a principal forma de concorréncia entre as firmas. Na
indtistria-avicola, no final dos ano 80, o frango inteiro oferecia uma margem de lucro de
10%, a qual veio a atingir 4% em 1994 (EXPRESSAO, 1995).

O desenvolvimento tecnoldgico verificado em varias etapas da cadeia produtiva
foi um fator que teve grande importincia na geragio de novos produtos. Na etapa de
produgdo da matéria-prima animal, na suinocultura o surgimento de animais com maior
teor de came permitiu a produqio‘de produtos mais sofisticados, como € caso do
presunto parma. Os maiores cuidados no manejo dos suinos a nivel de propriedade
agricola, conduziram a elaboragdo de uma carcaga suina de qualidade, que ¢ necessaria
para a producdo de presunto de boa qualidade. Na avicultura, o surgimento de novas
linhagens deram origem a frangos com menos 0sso, mais musculo € menos gordura, que
s3o mais adequados & produgio de cortes e produtos industrializados. No estagio do
abate e industrializagdio, novos equipamentos geraram matéria-prima de baixo custo
para novos produtos, como foi o caso da utilizagdo das maquinas de desossa mecénica,
que permitem retirar dos ossos restos de carne que permaneceram apos a desossa. A
carne resultante deste processo, conhecida como carne mecanicamente separada, pode
ser utilizada na fabricagdo de salsicha, mortadela, linguica, nugget, corned beef, salame,
fiabre, almondegas, paté.

Outros fatores ligados a tecnologia que aumentaram as possibilidades de
diferenciagdo de produtos na industria de carne, sdo a autbmag:io do processamento de
produtos embutidos, e a incorporagio de novos equipamentos € materiais de
embalagens (CAMPOS, 1994).

Na industria avicola, uma forma de diferenciar produtos conduziu ao
aparecimento de novas formas. Foi o que aconteceu com o aumento da produgdo de

cortes de frango, inicialmente para atender alguns mercados internacionais (0 japones,
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ém especial), e mais adiante 0 mercado nacional. O mercado japonés consome uma
série de cortes que exigem um acabamento que resulta em aparas de carne que podem
ser utilizadas na producﬁo de produtos elaborados. Da mesma forma, a necessidade de
determinados cortes para a produgdo de produtos mais sofisticados requer que outros
cortes da carcaga tenham algum tipo de utilizacéo.

A diferenciagio de produto tem ocorrido também mediante a forma de
apresentagio do produto e a publicidade. Produtos que antes eram vendidos em grandes
pegas inteiras ou a granel, passam a ser comercializados para o consumidor final em
embalagens com vérios pesos, contendo a marca do fabricante. Ainda com relag@o a -
embalagem, novos produtos passaram a trazer informagdes sobre quantidade de
proteinas, calorias, gorduras insaturadas e saturadas e colesterol.

O aumento da amplitude das linhas de produtos relacionadas a estratégia de
diferenciagdo das firmas fez com que ocorresse uma expansio das despesas de
publicidade, devido a necessidade de informar aos consumidores sobre a existéncia dos

novos produtos e induzi-los a consumir os mesmos. >

7.1.1. A Diferenciacio de Produto na Sadia

No inicio das operagdes da empresa, na década de 40, o principal produto era a
banha, sendo produzidos também carne salgada, linguiga seca, linguiga frescal,
salaminho e salame. Em meados dos anos 60, para enfrentar a crise econdmica que
vigorava na época, a companhia redirecionou algumas linhas de produto, procurando
atingir as camadas de renda mais elevadas, langando novos produtos como salsichas,

hamburgueres ¢ almondegas. Ainda nesta época, comegou a utilizar propaganda e a

5 Mesmo que linhas ampliadas de produtos conduzam a propaganda institucional, isto €, a empresa
procurando reforcar a imagem de sua marca, devido a impossibilidade de chamar a atengdo dos
consumidores para produtos individuais, quando do langamento de novos produtos, o consumidor deve ser
informado do surgimento dos mesmos.
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patrocinar um programa de receitas culindrias, para divulgar seus produtos e fortalecer a
sua marca.

Em 1974, um ano ap6s adentrar no ramo de produgdo de perus, a Sadia procurou
diferenciar o produto, ao langa-lo pré-temperado, pronto para ser levado ao forno e com
um termdmetro indicador do término do tempo de assar. Na década de 70, a empresa
criou uma geréncia de marketing que, através de estudos e pesquisas de mercado, obtém
informagdes sobre as mudangas nos habitos de consumo dos consumidores para
fundamentar a elaboragio de novos produtos.

Nos anos 80, houve o langamento de novos produtos tais como hamburguer,
almondega de frango, produtos fatiados, enlatados com carne com motho, enlatado com
carne ¢ legumes, almdondegas em lata, espetinho bovino e presunto parma. A empresa
procurou ainda ampliar sua participagdo nos mercados institucionais e realizou
publicidade para divulgar seus produtos tanto no mercado interno como no externo.
Para reforcar a imagem da empresa perante os consumidores, criou o Servico de
Informagio ao Consumidor.

Na década de 90, foi langada a linha Califérnia, de derivados de carne de peru,
composta por presunto cozido ou defumado, peito defumado, salsicha, blanquet, roulet,
hamburguer e alméndega. Langou 14 formatos de massas, produtos hidrogenados como
margarina e creme vegetal, novos cortes em porgdo e cortes embalados a vacuo de
carne bovina, pratos prontos congelados (linha Todo Sabor), cortes especiais de frango
(frango a passarinho, tulipa e "drumete), cortes temperados marinados, cortes
tradicionais de frangos em bandejas de 1 kg, salame com embalagem a vacuo, sem tripa
e sem parafina, empanados de frango, tortinhas de frango e croquetes de carne bovina.

A Sadig experimentou, no decorrer dos ultimos vinte anos, uma expansao no
namero de linhas de produtos e a ampliagio das mesmas, mediante o langamento de
novos produtos. Em 1976, a empresa produzia cerca de 50 produtos, atingiu cerca de
400 em 1990, niimero que supera 500 nos dias atuais. |

A expansio do nimero de produtos elaborados pela empresa foi pautada pela

~ agregagdo de valor a produtos anteriormente produzidos, como pode ser vista pela
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declaragdo de dois diretores. Sobre o langamento dos empanados de frango, das massas
secas e do creme vegetal, um déstes diretores comentou: "esses lancamentos inserem-se
no programa de verticalizagdo da produgdo utilizando insumos proprios. A decisdo
segue tendéncia mundial da agroindistria de industrializar cada vez mais prddutos in
natura para conseguir maior valor agregado e conseqiientemente maiores lucros"
(EXPRESSAO, 1993). Outro dirigente explicou o inicio da fabricagdo de macarrdo e
margarina com a seguinte afirmagdo: "com eles, vamos expandir a nossa linha de
produtos e intensificar o processo de verticalizagdo para aumentar o valor agregado

de cada produto" (EXAME, 199'1)‘ Estas assertivas nos permitem inferir que a
estratégia de diferenciagdo de produtos da empresa teve como um de seus pilares a
criagio de mercadorias com maior nivel de industrializagdo, com intuito de aumentar a
rentabilidade da companhia, visto que a concorréncia para este tipo de produto ser
menos acirrada do que para os produtos cuja produgdo requer o uso de tecnologias mais
simples (os produtos de menor nivel de elaboragdo). A tabela 22 nos permite constatar a
evolugio da importincia da producdio dos produtos industrializados de carnes para a
Sadia, onde vé-se que de uma producio de 70 mil toneladas em 1983, alcanca-se 260
mil toneiadas em 1994. Verifica-se também, que a participagdo de 14% na geragdo da

receita operacional bruta, passa para 33% neste mesmo periodo.

Tabela 22 - Evolu¢iio da producio de industrializados na Sadia no periodo de 1983
a 1994

Especificagio 1983 | 1984 | 1985 | 1986 | 1987 | 1988 | 1989 | 1990 | 1991 1992 | 1993 | 1994
Produgdo (em mil t) 70 79 86 95 98 112 124 181 204 227 238 260
Participagdo na receita 14 16 | 16 17 18 17 28 35 36 31 33 33
operacional bruta (em %)

Fonte: Relatorios Anuais

Como foi visto acima, a Sadia vem atuando em varios segmentos de mercado,
tais como os dos produtos tradicionais, dos produtos praticos, dos produtos saudaveis,
de produtos consumidos em festas de final de ano. A empresa, na década de 90,

comecou a elaborar produtos para redes de fast-food, conforme especificagdes
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estabelecidas por estas. Para conhecer o processo de preparo dos itens da rede Pizza
Hut, a companhia mandou técnicos para a sede nos Estados Unidos.

A Sadia tem buscado reforgar a imagem de sua marca e divulgar seus produtos,
com a realizagio de campanhas publicitdrias tanto no Brasil, no Golfo Pérsico, € mais
recentemente na Argentina, de promogdes nos pontos de venda e de participagdo em
feiras intémacionais. Os gastos com publicidade tem se situado na faixa de 2 a 5% do
faturamento. A estratégia de diferencia¢@o de produto aparece também com a atuagdo
em certos mercados com mais de uma marca, como ¢é o caso do dleo comestivel que.é
comercializado com as marcas Sadia, Concdrdia, Corcovado, TFior, e das margarinas
que sdo vendidas com as marcas Qualy e Sofitely. Para o creme vegetal, a marca
utilizada ¢ "Deline”", para as massas a marca "Premiatta”. Portanto, para a linha de
produtos derivados de carnes, a Sadia utiliza 0 seu nome como marca, a0 passo que
para as demais linhas sdo adotadas outras marcas. A venda de certos produtos com
varias marcas facilita o atendimento de diferentes segmentos de mercado, que
apresentam caracteristicas diferentes.

Para dar suporte a inovagdo de produtos, a Sadia possui ainda um Centro de
Pesquisas. A firma inovou ainda ao informar na embalagem dos produtos da linha
Califémnia, os teores de gordura, colesterol e calorias, € ao langar o primeiro oleo

coméstivel em frasco PET.

7.1.2. A Diferenciacio de Produto na Chapeco

Assim como as outras empresas, a Chapecé apresentou no decorrer das ultimas
trés décadas uma evolugdo quanto ao niimero de mercadorias produzidas € ao nivel de
agregacdo de valor dos mesmos. Na década de 70, era enfatizada a produgio de
produtos'curados, salmourados, banha e cortes de suinos, € os frangos eram vendidos
inteiros. Nos anos 80, a énfase passou para os industrializados (presunto, mortadela,

linguica) vendidos em grandes pegas e, além do frango inteiro, a empresa passou a
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comercializar os cortes de frango. Na década de 90, foi intensa a preocupacdo da -
empresa de agregar valor aos seus produtos, o que fez com que os cortes atingissem
50% da produc?io de carne de frango e o nivel de industrializagdo representasse 80% da
produgio de carne suina em 1995. O aumento da importincia dos produtos de maior
valor agregado para a empresa pode ser visualizado ainda mediante a observagdo da
evolugdo de sua participagdo no faturamento da empresa. Em 1993, as commodities ¢
as semi-commodities (carcagas de suinos ¢ de frangos e seus cortes) representavam
56% do faturamento, com os produtos com maior nivel de industrializagio sendo
responsaveis por 44%. Ja em 1995, aquelas participagdes tinham atingido, 38 ¢ 62%
respectivamente. |

Até o inicio de 1994, a Chapecé comercializava seus produtos tendo como
clientes-alvo os atacadistas e varejistas. Desta forma, vendia para estes grandes pecas
inteiras de derivados de came suina, que eram fatiados nos pontos de vendas pelos
varejistas, ou grandes quantidades de outros produtos a granel (salsicha, lingui¢a). Esta
maneira de comercializar o produtos dificultava a identificagdo do consumidor com a
marca da companhia, mesmo consumindo seus produtos.

A Chapecé alterou seu posicionamento mercadoldgico, € direcionou a sua
atencdo para o consumidor final, langando os produtos industrializados em embalagens
com a marca da empreSa em pequenas pecas ou peso. As salsichas passaram a ser
vendidas em pacotes de 500 gramas, a mortadela em pegas de 350 gramas, o bacon em
pedagos de 500 gramas, o0 mesmo acontecendo para os frios, hamburgueres e salames.

A empresa adentrou no segmento de pratos semi-prontos, com criagdo do lombo
com bacon e os cortes de frango temperados € atua no segmento do mercado
institucional com a venda de hamburguer bovino e salsicha resfriada. A Chapecd, na
década de 90, tem buscado fortalecer a imagem de sua marca através de patrocinios
esportivbs e participagdo em feiras alimenticias no pais € no exterior. Quanto a politica
de marcas, sdo adotadas duas, Chapeco e Regéncia, sendo que a primeira ¢ utilizada na

maioria dos produtos.

138



Como virhos acima, a década de 90 representa um marco na histéria da empresa -
no que se refere a utilizagdo da estratégia de diferenciag@o de produto, a qual se deu via
a expansio da amplitude das linhas de produto, associada ao langamento de produtos de
maior valor agregado, em embalagens de menor peso. Portanto, alguns produtos tem
modificada a sua forma de apresentagio, enquanto outros sdo inovagoes para a empresa
devido 4 uma composigio diferente, apesar de nfio serem novos no mercado, visto que
outras firmas ja os fabricavam. Sendo assim, pode-se afirmar que a Chapeco procurou
se aproximar de seus concorrentes, langando produtos bastante semelhantes aos
produzidos pelos mesmos. As fontes mais importantes das inovag¢des de produto para a
empresa nos anos 80 foram a busca de tecnologia no exterior € as relagdes com clientes,
a0 passo que na década de 90, além destas foram ainda citadas a realizagdo de Pesquisa
e Desenvolvimento na empresa. As principais formas através das quais a empfesa
tomou conhecimento sobre novas tecnologias de produto foram: participagio de feiras
no exterior, de cursos ou seminarios no exterior, contatos com clientes e fornecedores €,
num segundo plano tem-se a observagio da concorréncia, a participagdo em seminarios

e cursos no Brasil, e contatos com institutos de pesquisa.

7.1.3. A Diferenciacio de Produto na Ceval

Até meados da década de 80, a Ceval era uma empresa que tinha parcela
substancial de sua renda gerada (cerca de 90%) com as vendas de produtos homogéneos
no mercado internacional. Na 4rea de carnes, a companhia vendia, principalmente no
atacadé, pecas de bovinos, suinos, presuntos, defumados, salsichas a granel. A partir
desta época, em fungdo do prejuizo obtido em 1986, em decorréncia do congelamento
da taxa de cambio durante a vigéncia do Plano Cruzado, a empresa resolveu alterar seu
rumo, através de uma maior participagio no mercado interno com produtos de maior
valor agregado, direcionados para o consumidor final, 0 que aconteceu ‘com maior

intensidade nos anos 90.
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Em 1986, a Ceval langou o 6leo de soja refinado. No ano de 1990, entrou no
ramo de margarinas € cremes vegetais. A margarina lan¢ada diferencia-se das outras
presentes no mercado por ter sabor de manteiga. Quanto ao creme vegetal, foram
langadas duas versdes, uma mais popular para regides com clima mais quente com a
marca Soya, e outra mais sofisticada comercializada com a marca All Day.

A empresa tem procurado ofertar produtos que proporcionem maior praticidade
ao consumidor, como foi o caso do langamento do frangdo "Classy", com peso entre 2 e
3 kgs que possui mais came de peito e coxa, vem temperado com temperos naturais €
mitidos embalados separadamente e acondicionados no seu interior. OQutros produtos
praticos langados sdo os frios fatiados, cortes do frango Classy temperados ¢
tenderizados, medalhdes de carne suina e de frango, pegas de suinos temperadas, a
polenta de milho em saché para preparo em microondas.

Na area de camnes, a diferenciagio de produto ocorreu ainda mediante a
fabricagiio de uma salsicha de maior comprimento ¢ mais codimentada, do salame sem
parafina (que facilita o fatiamento), de uma mortadela com vida util sem refrigeragdo
de 60 dias.

Outro segmento de mercado no qual a companhia passou a atuar € o de produtos
saudaveis. Na area de carnes ocorreu o langamento da linha "Chicken Light", composta
por seis tipos de embutidos de frango com baixo teor de gordura e da linha de produtos
vitaminados (hamburguer, quibe e alméndega). Na linha de dleos vegetais, foi criada é
linha "Ville Premium" que inclui éleos de canola, girassol e oliva-girassol, ¢ ainda o
6leo de mitho com a marca Miletto. Na linha de margarinas, a empresa produz um tipo
a base de milho, e outro com canola. O milho, em conjunto com o girassol, sdo os
principais ingredientes que a firma utiliza para produzir sua maionese de baixas
calorias, o que a diferencia das maioneses tradicionais.

A Ceval passou a produzir derivados de milho em 1988 ¢, de la para ca, .
observou-se a uma expansio na linha de produtos. Hoje sdo fabricados produtos crus
como canjiquinha, canjica, fuba, farinha e creme, além de farinhas pré-cozidas,

flocadas e granuladas.
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Mesmo para um produto commodity, a empresa tem buscado se diferenciar dos -
concorrentes. Como exemplo, pode-se citar a venda de farelo de soja realizada para a
Dinamarca e¢ Tailandia. No primeiro pais, o farelo é usado para alimentar suinos,
enquanto que na Tailindia, 0 mesmo entra na alimentagdo de aves. As duas utilizagdes
requerem do farelo tamanho, peso e teor de proteina adequados as particularidades da
criacio (EXPRESSAOQ, 1995a)

Como pode ser Veriﬁcado acima, a Ceval procurou se aproximar do consumidor
final através do langamento de um grande nimero de novos produtos que viessem
atender aos seus desejos de praticidade e de produtos saudaveis. Desta forma, o namero
de mercadorias elaboradas pela companhia que era de 235 em 1989, passou para 360
em 1992, e atingiu 375 em 1993.

Outra forma de diferenciar o produto que a empresa fez uso foi mediante as
embalagens, as quais permitiram: destacar a logomarca da companhia, proporcionar
maior praticidade ao consumidor, aumentar a vida qtil do produto, trazer informagdes
sobre o produto, passar imagem de sofisticagio ou qualidade do produto, possibilitar
sua utilizagdo para outra finalidade apds o consumo do alimento. Por exemplo, pode-se
citar os produtos éujas embalagens possibilitam uma vida util de cerca de 60 dias (frios
fatiados e a mortadela Searela), produtos cujas embalagens trazem informagdes sobre o
valor nutricional dos mesmos (cortes do frango Classy, maionese Miletto), produtos em
embalagens praticas para o transporte pelo consumidor (sacolas com algas de pegas de
derivados de suinos temperadas), produtos em embalagens que facilitam o uso (6leos
refinados em embalagem PET com tampa), produto cuja embalagem procura destacar a
sua qualidade e suavidade (frango inteiro Classy na sua embalgem branca leitosa, com
detalhes em dourado e vermelho). A embalagem de 500 g, da maionese, na forma de
pote transparente de boca larga facilita o seu aproveitamento para outras finalidades.

A partir do momento que a Ceval decidiu se aproximar do consumidor final,
além de criar novos produtos, a companhia foi obrigada a criar uma imagem de marca.
Para tal, além de alterar o logotipo e criar embalagens qué o destacassem, foram

efetivados elevados gastos em marketing, que se traduziram na realizagdo de
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campanhas publicitarias institucionais, vinculadas na televisdo, jornais, revistas, out-
doors, na realizagio de promogdes nos pontos de venda e no patrocinio de programas de
televisdo e eventos esportivos. Os gastos com publicidade que correspondiam a 0,1% do
faturamento na década de 70, alcangaram nas décadas seguintes 0,3 e 1,0%
respectivamente.

A Ceval trabalha com uma politica de marcas multiplas, tendo em vista a sua
atuacdio em varios segmentos de mercado nas diversas linhas de produto que possui. Na
linha de produtos derivados de carne, as marcas utilizadas sdo La Vilette (produtos
quase artesanais vendidos em butiques de carne), Seara e Saffita; os derivados de milho
sdo vendidos com as marcas Cangdo, Dona Beija e Cuscumil; as margarinas com as
marcas Soya, Bonna e Miletto (3 base de milho), cremes vegetais com as marcas All
Day e Miletto (a b_ase de milho) e oleos refinados com as marcas Soya (de soja), Ville
Premiufn (de canola, girassol) e Miletto (de milho).

| Quanto as fontes de inovagdes de produto, as mais utilizadas pela Ceval, por
ordem decrescente de importincia dos anos 80 até os dias atuais sdo: pesquisa €
desenvolvimento na empresa, relagdes com clientes e compra de tecnologia no Brasil e
no exterior.

A Ceval tomou conhecimento das inovagdes de produto na década de 80, através

das seguintes atividades:
Item / Epoca Década de 80 | Década de 90
Contato e observagio da concorréncia 1 5

Participagdo de feiras no Brasil

Participacdo de feiras no exterior

Participag¢do de semindarios ou cursos no Brasil

(LR~ VS 0]
W[ [N | e

Participa¢do de seminarios ou cursos no exterior

Chama a aten¢do no quadro acima, a perda de importincia dos concorrentes
como fonte de conhecimento de novos produtos nos anos 90, em detrimento da

participagdo em feiras, seminarios ou cursos. Por exemplo, na area de carnes, a empresa
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tem participado com freqiiéncia no Saldo Internacional da Alimentagdo (SIAL) que se

realiza anualmente na Franga.

7.1.4. A Diferencia¢io de Produto na Perdigdo

Desde o inicio dos anos 80, a Perdigio tem adotado com maior intensidade a
estratégia de diferenciagdo de produto, através do lancamehto de novos produtos com
maior nivel de elaboragiio para aumentar a sua lucratividade, bem como mediante a
utilizagdio de novas embalagens e de campanhas de marketing. O conhecimento das
linhas de produto da companhia nos d4 uma idéia nicial sobre o nivel de utilizagio da
estratégia de diferenciagdo. Os principais produtos de aves sdo o frango inteiro, partes
dé frango, elaborados de aves (linha Chester, linha Turma da Mdnica, empanados,
hamburgueres), aves especiais (chester, faisio, perdiz e codornas). Os principais
produtos de suinos sz”io os seguintes: cortes congelados, salgados, defumados, salames,
copas, salsichas, mortadelas, linguigas, presuntos (cozido tradicional, cra parma,
apresuntados, afiambrados, tenros). Outros produtos: hamburguer bovino, oleo de soja,
farinha micronizada de soja e ragoes.

A empresa tem procurado atender as necessidades ou desejos especificos de
diferentes tipos de consumidores, o que a conduziu a atuar em varios segmentos de
mercado, tais como o de produtos semi-prontos, o de produtos consumidos em festas, o
de produtos mais saudiveis, o de aves especiais, 0 de mercados institucionais, 0 de
produtos praticos. -

Para atuar no mercado de produtos derivados de carne consumidos nas ocasides
festivas, em 1982, a Perdigdo langou o "chester" para competir com o pera produzido
pela Sadia. O "chester" ¢ uma ave com maior quantidade de carne no peito, coxas €
sobrecoxas, ¢ abatido com peso de cerca de 3,7 kg, € é comercializado temperado.

Os primeiros passos no sentido de oferecer produtos praticos no mercado sdo

dados nesta época, com o langamento inicialmente do frango e, em seguida, do chester
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em partes. No ano de 1986,. foram langados frios fatiados (bacon, salame, copa e
presunto parma) em embalagens com a marca da companhia. Até aquele momento,
estes produtos eram vendidos em pegas inteiras ¢ fatiadas pelo varejista. ‘No ano
anterior, havia langado a salsicha no palito, pronta para ser consumida, embalada em
embalagem que possibilitava que o produto ficasse exposto na temperatura ambiente.
Em 1990, comegou a venda de produtos prontos para consumo enlatados, tais como
feijoada e dobradinha.

Para o segmento dos produtos mais leves, a Perdigdo ja em 1984 passa a ofertar
a linha Familia Chester de produtos industrializados de chester, composta por peito
defumado, salame, mortadela, came cozida ¢ defumada. O publico-alvo desta linha
eram as pessoas de pouca e muita idade, para os quais os produtos existentes no
mercado sio muito condimentados. Desta forma, os produtos derivados de chester
surgiram como uma opgdo para estes consumidores por ser uma carne de sabor suave,
tenra e de facil digestdo. Outra linha direcionada ao segmento infantil foi a da "Turma
da Monica", colocada no mercado em 1989, que compde-se de presunto cozido,
linguiga toscana, salsicha, mortadela ¢ hamburguer, todos elaborados com carne de
frango. |

Nos anos 90, a empresa passou a fabricar produtos que se caracterizam pela sua -
praticidade, no sentido de requerer curto periodo de tempo para sua elaboragio final,
mediante a sua fritura ou assamento. E o caso dos produtos empanados e recheados de
carne de frango, que proporcionavam no ano de 1996, uma margem bruta de 25 a 50%,
muito superior 4 dos produtos de menor valor agregado (GAZETA MERCANTIL,
1996d). | |

O ano de 1991, marcou a entrada da Perdigdo na producdo de aves exoticas, tais
corﬁo faisdo, perdiz, chucar, e codorna, produtos direcionados a consumidor de um
nivel de renda mais elevado, sendo vendido para supermercados, restaurantes finos,

lojas de conveniéncia, delicatesses € caterings.
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A empresa tem elaborado produtos para mercados institucionais tanto no Brasil
como no exterior, atendendo cadeias de fast-food (Kentucky Fried Chicken e Bob's),
cozinhas industriais e restaurantes.

O marketing da empresa tem se baseado em publicidade, promogdes nos pontos
de venda, criagio de um centro de culiniria e de um centro de atendimento ao
consumidor. O Centro de Culinaria, além de dar cursos de culiniria para os
consumidores, avalia novos produtos e testa produtos em desenvolvimento. O Centro
de Atendimento ao Consumidor atende as consultas dos consumidores sobre os
produtos envolvendo o manejo e conservagio dos mesmos. Nos anos 90, a empresa tem
investido cerca de 3% de seu faturamento em marketing para fortalecer a sua imagem
perante os consumidores (ALIMENTOS & TECNOLOGIA, 1994)

Para desenvolver novos produtos, a Perdigio possui um Departamento de
Pesquisa ¢ Desenvolvimento. Ao mesmo tempo, participa de exposigdes ¢ feiras
internacionais para tomar conhecimento dos novos produtos criados no exterior, que
podem ser fabricados. pela empresa, de maneira idéntica ou com algumas adaptagdes.
Em outras ocasides, adquire a tecnologia no exterior, como foi o caso da tecnologia da
produgdo da farinha micronizada integral de soja.

A Perdigdo trabalha com uma politica de marcas multiplas. Os derivados de
carnes sdo comercializados com as marcas Confianga, Borela, Perdigdo ¢ Chester. A
marca Confianga foi também utilizada para as ervilhas frescas 6, ¢ as marcas Patacdo e
Toque de Sabor para palmito e a maionese, respectivamente.

A companhia procura diferenciar também através das embalagens. No inicio da
década de 90, os produtos passaram a ser vendidos em embalagens que destacam o selo

com a marca, além de trazerem informagdes sobre a mercadoria.

6 Em 1989, a Perdigio adquiriu a fabrica de enlatados da Swift em Utinga para produzir produtos de came
bovina industrializada, mas aproveitou os equipamentos disponiveis para produzir conservas de ervilha,
milho, palmito. Em fungdo das fracas vendas obtidas, a empresa deixou de fabricar os produtos enlatados,
e colocou esta unidade a venda em 1993.
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7.1.5. A Diferenciacio de Produto na Coopercentral

A Coopercentral seguiu uma trajetéria semelhante a - das outras empresas
enfocadas nesta pesquisa no que se refere a utilizagdo da estratégia de diferenciagio de
prddutds, o que pode ser constatado pela observagio da evolugdo das suas linhas de
produtos.

Na década de 70, a maior parcela da sua produgdo compunha-se de produtos
homogéneos (carcagas de suinos) e pequenas quantidades de produtos indu_strializados
de camne suina (banha, salame, bacon, linguigas frescais). Nos anos 80, a cooperativa
passa a produzir o frango inteiro, bem como cortes de frango que sdo vendidos & granel.
Comega a produzir suco de uva ¢ laranja, sendo que a cooperativa consegue diferenciar
este ultimo em relagdo aos seus concorrentes paulistas, por produzir um suco mais
acido, mais condizente com o paladar do consumidor europeu. Na linha de produtos
derivados de suinos, sdo incorporados novos produtos, tais como presunto, apresuntado,
mortadela e é expandida a fabrica¢do dos outros produtos. Na década de 90, ocorre o
lancamento dos industrializados de frango (mortadela, salsicha e linguica), dos fatiados
de carne suina, e dos cortes de frango em bandejas, produtos que passam a ser vendidos
para o consumidor final com a marca da Coopercentral (Aurora).

De acordo com informagdes obtidas na entrevista realizada com diretor da
cooperativa, nos anos 70, as principais formas de diferencia¢do de produto foram a
rapidez € a baixa periodicidade na entrega ¢ a qualidade do produto. Jas nas décadas
seguintes (80 e 90), as mais importantes foram a inovagdo de produto, a qualidade ¢ a
forma de apresenta¢do do produto. Chamou a aten¢do a baixa importincia dada pela
cooperativa a promogio nos pontos de venda e a publicidade na TV, radio € jornais. Na
época em que a entrevista foi realizada (dezembro de 1995), o diretor da empresa
informou sobre o interesse de realizar publicidade para fortalecer a imagem da marca
no mercado, e sobre a intengdio de ampliar a participagdo dos produtos industrializados

na geragdo do faturamento da Coopercentral.
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Quanto as fontes das inovagdes de produto, na década 70, as mais importantes
foram a imitagdo de produtos dos concorrentes € a compra de tecnologia no Brasil. Na’
década seguinte, estas duas fontes foram novamente citadas como as principais, porém
em ordem de importancia invertida, seguidas pelas relagdes com clientes no Brasil € no
exterior € a compra de tecnologia no exterior. Ja na década de 90, as principais fontes
foram, por ordem de importincia, as seguintes: compra de tecnologia no exterior,
relagdes com clientes no exterior, imitagdo do produto do concorrente. Portanto, a
observagio e a avaliagdo dos produtos dos concorrentes foi iimportante fonte de
informagio sobre novos produtos. O ganho de importincia das relagdes com clientes no
exterior reléciona—se com o atendimento das solicitagdes dos clientes que, em muitos
casos, enviam técnicos ao pais para informar o tipo de produto que desejam, no que se
refere a caracteristicas fisicas, situag@o que é comum com os clientes do Japdo para os

cortes de frangos.

7.1.6. Conclusﬁo da Secdo

As empresas lideres da industria de carnes enfocadas neste estudo adotaram
intensamente a estratégia de diferenciagio de produto para melhorar o seu
posicionamento na industria e, conseqiientemente, obter maior rentabilidade. Para isto,
langaram novos produtos no mercado com caracteristicas que atendiam os anseios de
diversos tipos de consumidores, intensificaram seus gastos com publicidade € promogio
de vendas, utilizaram novas tecnologias, preocuparam-se em melhorar a qualidade dos
insumos mediante o controle de diversos estagios da cadeia de produ¢io para aumentar
a qualidade de produtos existentes ou para fabricar novos produtos.

As companhias procuraram indicar aos consumidores suas capacidades em lhes
oferecer produtos que lhes trazem beneficios, mediante a utilizagdo, do que PORTER
(1989) chama de critérios de sinalizagdo. Desta forma, buscaram criar uma reputacio

de fabricantes de produtos diferenciados mediante a constru¢do de uma imagem
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positiva da empresa, sendo que algumas firmas recorreram intensivamente a
publicidade (Sadia, Perdigﬁo)7 , outras s6 o fizeram em épocas mais recentes (Chapeco,
Ceval )8, e ainda tem-se uma quinta que nio fazia.publ'icidade até o inicio de 1996
(Coopercentral). Outros critérios de sinalizagdo utilizados foram: embalagens e rétulos,
e a parcela de mercadq. As embalagens, através de sua sofisticagdo, operacionalidade e
como depositarios de informagdes sobre o produto. A parcela de mercado por passar ao
consumidor a idéia de a empresa ser bém sucedida no mercado, no sentido de que seus
produtos serem bem aceitos, o que levou as firmas a ressaltarem em reportagens
publicadas em jornais € revistas as suas posi¢des de lideres de mercado (caso da Sadia,
Perdigdo e, mais recentemente da Ceval), ou divulgarem a realizagdo de investimentos
para aumento de capacidade produti§a9.

No que se refere a inovagdo de produto, as empresas apresentaram diferentes
comportamentos. A .Sadia ¢ aquela que mais avangou no nivel de industrializagio do
produto, pois além‘de fabricar carcagas inteiras, cortes, carnes temperadas, defumados,
cozidos, embutidos de suinos, bovinos e frango, préduziu ainda pratos semi-prontos € 0s
pratos prontos (linha Todo Sabor). A Ceval e a Perdigio tem linhas de produtos
semelhantes a da Sadia, porém ndo entraram no segmento de pratos prontos. Ja a
Chapecd e a Coopercentral, ndo trabalham com pratos semi-prontos de carne avicola, e
muito menos com 0s pratos prontos.

Quando utilizam a estratégia de diferenciagdo de produto, as empresas tem a
intengdo de se proteger das forgas competitivas que agem na inddstria ou alterar a
estrutura da mesma. -

Para as empresas estudadas neste trabalho, as formas de diferenciagdo de
produto adotadas resultaram na elevagio das barreiras de mobilidade na industria, isto
¢, no grau de dificuldade das empresas de menor porte que ja atuam na industria ou

mesmo de entrantes potenciais de acompanharem as empresas lideres quanto a esta.

7 Sadia e Perdigdo, ja na década de 70 recorriam ativamente a publicidade para fortalecer a imagem de
suas marcas.

8 Ceval e Chapecd, a partir da segunda metade dos anos 80

9 Nio se pode negar que tal comportamento também esta inserido na estratégia de valorizar as agdes das
empresas nas Bolsas de Valores.
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forma de competigdo, vistos os grandes dispéndios necessarios para inovar produtos €
criar ﬁma forte imagem de marca. O mesmo ndo se pbde dizer no tocante ao nivel das
barreiras a4 entrada, visto o constante surgimento de novas empresas no setor,
principalmente de cooperativas, que procurando proporcionar aos seus associados, uma
nova fonte de renda, montam abatedouros ¢ distribuem o produto em mercados
regionais. Cabe ainda assinalar, que outras empresas de pequeno porte podem entrar na
indastria e sobreviverem i concorréncia das maiores, mantendo suas atividades na
clandestinidade, evitando desta forma, os custos relacionados ao pagamento de tributos.

Quanto a ameaga dos produtos substitutos, esta sofre modificagdes nos anos 90,
pois até anteriormente aquela época, Sadia, Perdigdo e Ceval tinham atuagdo destacada
nas indistrias de camne suina, avicola e bovina. Mas estas empresas ou reduziram ou
deixaram de realizar o abate de bovinos. A Sadia, que com a compra dos ativos do
Frigorifico Mouran, de S&o Paulo, chegou a ser a empresa lider no abate de bovinos nos
primeiros anos da década de 90, recentemente fechou os dois frigorificos situados neste
Estado, devido & concorréncia dos abatedouros clandestinos. O mesmo fez a Ceval em
1993 com o seu frigorifico localizado em Dourados (MS), que foi convertido para o
abate de suinos. Desta forma, estas empresas deixaram de participar do mercado de
carne bovina in nétura, a qual conﬁnua sendo utilizada para a elaboragio de produtos
industrializados. A Chapec() nunca realizou a atividade de abate, ao passo que a
Coopercentral, com a compra de um frigorifico em S&o Gabriel, entrou nesta atividade
em 1996. |

Portanto, sendo a carne bovina in natura o principal produto substituto para os
produtos fabricados nas industrias de came suina e avicola, a ndo atuagdo neste
mercado, deixaria as empresas em concorréncia com os abatedouros de bovinos, a qual
estaria baseada nos pregos relativos dos produtos. A diferenciagio de produto, baseada
no langamento de novos produtos saudaveis, veio a fortalecer a posigdo das empresas
em relagdo a carne bovina in natura.

No que se refere ao poder de negociagdo das empresas em relagdo aos clientes, a

diferenciagdo de produto reforgou o mesmo, devido a forte imagem de suas marcas,
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bem como devido a oferta de produtos que atendiam a uma demanda latente no
mercado, o que faz com que os varejistas queiram comercializar seus produtos.

No tocante ao poder de barganha das empresas perante seus fornecedores, os
novos produtos de maior valor agregado permitem que as firmas cobrem pregos mais
altos e, conseqiientemente, se protejam de possiveis precos mais elevados de seus

INSumos.

7.2. AS ESTRATEGIAS DE LIDERANCA DE CUSTO E DE ENFOQUE

A estratégia de enfoque corresponde a decisdo da empresa de enfocar um grupo
comprador, um segmento da linha de produtos, um mercado geografico, uma rede de
~ distribui¢do ou uma combinago entre dois ou mais desses elementos.

As empresas que foram objeto deste trabalho ndo utilizaram a estratégia de
enfoque, visto que durante a evolugdo das mesmas, verificou-se a preocupagio de
atender a um numero crescente de segmentos de mercado, como foi visto na analise da
estratégia de diferenciagiio de produto. No que se refere aos mercados geograficos, as
cinco firmas almejaram comercializar seus produtos em diversas regides do pais.
Quanto a rede de distribuigdo, foram utilizados atacadistas, pequenos e grandes
varejistas. No tocante as linhas de produtos, as empresas tem criado novos produtos
que atendem a demanda de varios grupos especificos de consumidores. Portanto,
verificou-se que as empresas tem atuado em diversos segmentos.

Com relagdo a estratégia de vantagem de custo, apesar da falta de dados
disponiveis referentes a este item, pode-se afirmar que as empresas tem adotado
procedimentos no sentido de reduzir seus custos de produgdo. As principais fontes de
diminui¢do de custo das empresas tem sido as seguintes: as economias de escala € o
progresso tecnologico. |

As economias de escala associadas a operagdo de varios estabelecimentos

produtivos podem provir da redugdo dos custos de transporte para acessar a Varios
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mercados, da possibilidade de especializar cada estabelecimento num determinado tipo
de produgio, e da realizagio de economias em servigos gerenciais. As cinco empresas
atuam com diversos estabelecimentos, seja de abate de animais, de industrializagdo, de
produgdo de ragdo, granjas de aves e suinos, de distribuicdo, 0 que as permite alcancar
um nivel de produgdo suficiente para contar, a baixo custo, com os servigos de
profissionais especializados nas é4reas financeira, contabil, advocacia, compra, venda,
pesquisa de mercado, entre outras.

No tocante ao posicionamento de unidades produtivas conduzindo a redugdo do
custo de transporte, as cinco firmas tem unidades produtivas situadas em regides onde
existe a disponibilidade das matérias-primas vegetal (soja e milho) e produtores
agricolas criadores de suinos e aves que possam vir a participar de seus sistemas de
integragdo. Desta forma, reduzem o custo de transporte da matéria-prima. Ao mesmo
tempo, possuem unidades produtivas localizadas proximas aos seus principais mercados
consumidores. As empresas que atuam na inddstria de esmagamento e prdcessamento
da soja, Ceval, Sadia e Perdigdo, mantém unidades de armazenamento € de produgio de
derivados na regido Centro-Oeste, regido que se caracteriza pela alta produtividade
desta lavoura. Segundo CASTRO & FONSECA (1995), esta proximidade permite que
as compras de grios sejam realizadas em melhores condi¢des junto aos produtores
agricolas. Tendo em vista que o custo de transporte entre aquela regido € o sudeste e 0
sul do pais é elevado e, considerando ainda que o mercado regional apresentava boas
perspectivas, aquelas empresas implantaram unidades de abate de aves e suinos né
regido. A Coopercentral, em 1996, adquiriu um frigorifico em Mato Grosso do Sul, e
segundo seu diretor industrial, uma das principais razdes que conduziu a cooperativa a
se implantar naquela regido foi o custo do milho que € 50% menor do que o produzido
no oeste catarinensé (REVISTA NACIONAL DA CARNE, 1996).

As economias de escala relacionadas a integragdo vertical s3o apropriadas pelas

_cinco firmas, pois todas atuam em diversos segmentos da cadeia produtiva, como foi
visto na pagina 94. Desta forma, estas empresas obtém menores custos de produgdo em

fungdo: a) da maior produtividade obtida na criagio dos animais pelos criadores
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integrados; b) da redugio de estoques e do tempo ocioso dos ativos, possibilitados pela
programagio da produg@o ¢; c) da eliminagdio dos custos de transagdes realizadas no
mercado, tais como custos de venda, de compra e de negociagdes.

As firmas obtém ainda as economias de escopo, as quais referem-se a utilizagdo
de ativos ou fatores de produgdo para produzir bens diferentes. O conhecimento
referente a elaborag@o de certos produtos de um determinado tipo de carne pode ser
utilizado para produtos semelhantes com outros tipos de came (hamburguer, salsichas,
linguigas). O mesmo acontece com os equipamentos utilizados. Portanto, as empresas
que trabalham com os diferentes tipos de carne podem se aproveitar deste tipo de
sinergia.

Um ativo intangivel que permite s empresas alcangarem economias de escopo €
a marca. A empresa que detém uma marca forte, ndo precisa realizar gastos substanciais
em publicidade que s@o necessarios quando um novo produto é langado com uma nova
marca. A Sadia € a empresa que parece deter os maiores beneficios com relagdo a esta

~vantagem no que se refere a atuagio das cinco empresas na industria de carnes, j& que

utiliza somente uma marca para uma grande quantidade de produtos. A Perdigio
trabalha com quatro marcas, a Ceval com trés, e a Chapeco e a Coopercentral com
duas. Mas, ndo se pode deixar de considerar que os maiores gastos que estas firmas
realizam com publicidade concentram-se em uma marca principal, o que, em certa
medida, as permitem obter economias de escopo no que ser refere a este ativo
intangivel.

As cinco firmas tem usufruido de economias monetarias, tanto nas compras de
matéria-prima vegetal (soja e milho) devido as grandes quantidades adquiridas, como
nos financiamentos de seus investimentos. Importantes fontes de financiamento de
baixo custo utilizadas por estas empresas, tem sido os recursos provenientes de
incentivos fiscais proporcionados por governos estaduais € municipais € os créditos
concedidos pelo Banco de Desenvolvimento Econdmico € Social (BNDES) e, mais

recentemente, pela International Finance Corporation, agéncia do Banco Mundial.
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Os incentivos fiscais, geralmente tem se traduzido pela isengdo no pagamento de
parte ou da totalidade de impostos durante certo tempo. Em Santa Catarina, na primeira
metade da década de 70, vigorou um fundo de desenvolvimento que teve ampla
utilizagdo pelas principais empresas da indistria de carnes, o FUNDESC. Sua principal
fonte de recursos era parcela do Imposto de Circulagdo de Mercadorias (10%) que as
empresas podiam descontar para aplicar em projetos industriais aprovados pelo fundo,
mediante a compra de agdes preferenciais do projeto financiado. Em 1975, foi criado o
PROCAPE em substituigio ao FUNDESC, porém os objetivos de ambos os fundos
eram muito semelhantes (GIESE, 1991). Esta autora informa que as empresas que mais
se beneficiaram daqueles fundos na indistria de carnes foram as de maior porte (Sadia,
Perdigédo e Ceval). A Sadia recorreu ao FUNDESC quando instalou a Sadia Avicola em
1973 no municipio de Chapeco, e a criagdo da Ceval, neste mesmo ano, contou com
recursos deste fundo. A Chapecd recorreu a este fundo, quando passou a atuar na
avicultura em 1974, e a Coopercentral na compra do seu primeiro frigorifico no
municipio de Chapecd.

Outros importantes fundos que as empresas fizeram uso foram o Fundo de
Investimentos da Amazonia (FINAM), o Programa de Desenvolvimento de Mato
Grosso (PRODEI) e o Fundo do Centro-Oeste (FCO). O FINAM ¢é formado por parte do
imposto de renda das empresas que decidem investir na Amazonia Legal, e a isengdo de
impostos pode durar dez anos. O PRODEI é baseado na isengéo parcial do pagamento
de ICMS (30 a 70%) por 24 a 60 meses, e seus encargos financeiros sdo de cerca de
33% de um indicador do nivel geral de pregos da economia.

Estes fundos foram utilizados pela Sadia para montagem e expansio das
seguintes empresas: a Sadia Oeste (1976), a Sadia Mato Grosso (1986) e a Sadia
Agroavicola (1992), relacionadas as atividades de armazenagem, esmagamento e
processmanto de soja, producio de carne bovina e abate de frangos. O mesmo
aconteceu com a Perdigdo e a Ceval que montaram unidades relacionadas a sua atuag@o
no complexo da soja, sendo que a Ceval ainda implantou um frigorifico em Dourados

(MS).
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Outros incentivos fiscais oferecidos por outros municipios e estados foram
apropriados pelas empresas. Pode-se citar o caso da Coopercentral, na instalagdo de
dois abatedouros nos municipios catarinenses de Quilombo e Maravilha, da Chapec6 no
municipio de Francisco Beltrdo no Parana, da Ceval na implantagio de fabrica de ragéo,
granjas e abatedouro no Maranhio.

As cinco empresas tem conseguido financiar seus investimentos a baixo custo. A
principal fonte tem sido o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social,
que tem sido um agente importante no processo de modernizagdo das companhias, ao
financiar a compra de equipamentos € maquinas. Na década de 90, tem-se verificado a
busca de recursos financeiros no mercado internacional, devido 4s menores taxas de
juros cobradas e aos prazos mais longos de pagamento. No International Finance
Corporation, do Banco Mundial, as empresas que tem obtido os maiores volumes de
recursds tem sido a Sadia e a Ceval, apesar de a Chapeco e a Perdigdo terem sido
contempladas com empréstimos desta instituigdo. Sadia e Ceval ainda tem captado
recursos no exterior mediante o langamento de papéis no exterior. A Perdigdo
financiou suas atividades recorrendo ao Adiantamento de Contrato de Cambio (ACC),
que significa o adiantamento por parte do governo federal das receitas que a empresa
obtera no futuro com a realizagdo da exporta¢do de suas mercadorias.

Importante forma através da qual as empresas lideres da industria de carnes tem
se valido para reduzir seus custos de produgdo provém da intensificagdo da utilizagdo
da automagio em seus processos produtivos, o que resultou em significativos ganhos de
produtividade e de qualidade dos produtos. Desta forma, passaram a ser utilizados
equipamentos automatizados para abate, evisceragdo, resfriamento, congelamento,
mistura, embutimento, pesagem. -

No caso da industria de frangos, verifica-se a existéncia de linhas com diferentes
niveis de automagdo, de acordo com o tipo de produto final. Nas linhas mais
automatizadas, onde custos mais baixos sdo obtidos, os produtos sdo destinados a um
consumo de massa, que apresenta menor grau de exigéncia com relag@o ao aspecto do

produto, e para a fabricagdo de embutidos € hamburgueres. J4 as linhas, cujos produtos
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caracterizam-se por uma maior agrega¢do de valor, tais como partes de frango .
processadas (temperadas, recheadas, cozidas) usam mais operagdes manuais.

Para se ter uma idéia do ganho de eficiéncia possibilitada pelos equipamentos
automaticos que fazem parte das linhas de produgdio de empresas enfocadas neste
trabalho, serdo citados alguns exemplos.

Existem equipamentos de pesagem eletronica para carcagas de aves e para
produtos elaborados. Os primeiros funcionam ligados em uma linha de abate, onde cada
gancho possui um microchip que passa o peso da carcaga para um computador que

“define a linha para onde a mesma ¢é direcionada, tendo ocasionado aumento de
produtividade e redugdo dos custo de mdo-de-obra. A balanga para pesagem de
produtos elaborados (nuggets de frango, almdndegas e hamburgueres) classifica o
produto por peso e permite a obten¢do de conjuntos de acordo com o peso estipulado,
tendo possibilitado maior rendimento ao evitar as oscilagdes de peso dos conjuntos
(geralmente para mais, segundo a declaragio de um diretor de uma empresa)
(TRYLINSKI, 1991).

O embutimento de salsichas pode ser feito com maquina automatica, que além
do enchimento da tripas com pasta de carne, estabelece o tamanho das salsichas
torcendo as tripas. A utilizagdo da maquina resulta em maior velocidade no processo
produtivo, aumento da produgdo e redugdo de méao-de-obra ocupada na fase de
enchimento do produto (TRYLINSKI, 1991). Na fabn'éaqﬁo de presuntos e
apresuntados, existem linhas de produgdo com controles automaticos para dosagens,
mistura ¢ tempo de cozimento e, para os produtos curados, equipamentos (estufas)
climatizados com controles automatizados (CAMPOS, 1994).

A evisceragdo automatica, que significa a retirada das visceras do frango através
de maquinas, resulta em aumento da produtividade, devido a superior velocidade 'com
que executa a fungdo relativamente ao trabalho manual. Os tuneis automaticos de
congelamento reduzem substancialmente o tempo de congelamento, o que além de
possibilitar uma carne de melhor qualidade ¢ sabor, conduz a menores custos de

desempenho desta etapa do processo de produgéo..
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A partir da segunda metade da década de 80, as empresas intensificaram a
utilizagdo de equipamentos automaticos para reduzir seus custos de produgdo. A Sadia,
em 1985 ja possuia linhas de corte de aves e tuneis de congelamento automaticos. Em
1986, instalou estufas automaticas para cozimento de produtos suinos, e sistema
eletrénico para pesagem de meias carcagas de bovinos. Em 1987, instalou sistema de
balangas eletronicas para classificagdo de frangos segundo seu peso. No ano seguinte,
implantou linha de evisceragdo automatica. Em 1989, adotou sistema informatizado
para formulagdo das ragdes produzidas. Na empresa que montou no municipio de
Varzea Grande (MS) em 1992, a Sadia Agroavicola, as aves sio automaticamente
selecionadas, pesadas, abatidas, processadas, embaladas, congeladas e estocadas. Em
1993, foi instalado processo eletronico para classificar e separar partes de aves.

Na Chapeco, em 1990, ocorreu a compra de equipamentos de automagio para
algumas operagdes do fluxo produtivo dos abatedouros de aves. Em 1992, foram
implantadas linhas de evisceragdo automatica, e foram importados equipamentos
automaticos para duplicar a produgdo de presuntos. Nesse mesmo ano, é montado
sistema informatizado para comunicagdo de dados, automagio industrial, de escritrios
¢ de comercializagio. Estava programado para 1996, a substitui¢io de duas linhas
manuais de evisceragio por linhas automaticas e implantagio de novd tinel de
congelamento.

Na Coopercentral, em 1990 foram compradas maquinas holandesas para desossa
mecénica, inje¢do de salmoura e evisceragdo automaticas, € equipamentos automaticos
para produzir salsicha e embutidos. Segundo o diretor industrial da cooperativa na
€poca: "Com esses equipamentos teremos ganhos de produtividade. Com a evisceracio automdtica, os
custos operacionais vao diminuir e vai permitir ganhos de 7,5 toneladas didrias de carne". Nos
frigorificos que montou na década de 90, a Coopercentral preocupou-se em reduzir os
custos seja através da adogdo de processos produtivos mais automatizados ou o lay-out
das instalagdes. Nos frigorificos localizados nas _cidades de Chapecd, Maravilha e
Quilombo, todas em Santa Catarina, 0s processos s3o automatizados. O frigorifico de

Quilombo possui o recebimento de aves automatizado, evisceragdo automatica, cortes
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automaticos com linha inteligente, tineis de refrigeragio continua, o sistema de
utilidades (geragdo de frio, vapor, ar comprimido e 4gua quente) é integrado ao sistema
principal de gerenciamento e monitoragdo de todas as atividades do empreendimento
(REVISTA NACIONAL DA CARNE, 1996).

A Ceval e a Perdigdo, apresentam também elevado nivel de automatizagio em
seus processos produtivos, € procuram estar a par dos equipamentos mais modernos
existentes a nivel mundial, para possivel aquisi¢io, visto que o atraso em termos de
tecnologia utilizada resulta em perda de competitividade nos mercados interno e
externo.

Cabe destacar ainda o esforgo.das empresas em reduzir seus custos, mediante a
implantagdo de Programas de Qualidade Total para melhorar os niveis de eficiéncia e

eficacia dos processos produtivos.

7.3. A DIVERSIFICACAO DE ATIVIDADES

Para melhor compreender o processo de diversificagdo das empresas lideres da
industria de carnes do pais, procurar-se-4 apresentar uma sintese histérica da evolugdo
das mesmas, no que se réfere as suas atuagGes em diferentes industrias.

Na industria de carnes, como veremos a seguir, algﬁhs novos produtos que as
empresas passam a fabricar provém de uma agregagio de valor aos produtos antigos,
porém sendo destinados a mercados nos quais a firma ndo participava anteriormente.
Segundo ANSOFF (1968), tal situagdo configura uma diversificagdo do tipo "integragio
vertical". J4 outros produtos, tem a sua produgdo direcionada prioritariamente para
servir de insumo para fabricagdo de outros produtos, configurando ainda segundo
aquele autor, também uma integragfio vertical. Porém, ao se assumir a definigio de
diversificagdo como sendo "a produggo de novos produtos que serdo vendidos em novos
mercados", parece-nos mais adequado tratar de forma diferente as duas situagdes, pois a

fabricagio interna na empresa do produto que servira de insumo para a fabricagdo de
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outro, conduz a empresa a evitar o mercado. Sendo assim, os novos produtos que sejam
direcionados, prioritariamente ao mercado serdo analizados nesta se¢@o, a0 passo que as
atividades cuja principal finalidade é dar suporte 4 outras atividades da firma, serao

enfocadas na segdo que trata da estratégia de filicre.

7.3.1. A Diversificac¢do de Atividades na Ceval

Esta empresa surge de um processo de diversificagdo do grupo Hering, lider da
indastria t&xtil no pais. Ela inicia as suas atividades produtivas no ano de 1972, com
atuacdo no setor de processamento e comercializagdo de soja. No ano de 1976, Inicia a
produgio de dleo de soja refinado € a produgio de ragdes. Em 1980, ocorre a entrada da
Ceval no setor de abate, industrializagio e comercializagdo de carmnes de aves € suinos.
O ano de 1988 marca a entrada no setor de industrializagio e comercializa¢do de milho
e seus sub-produtos, € o inicio da produgdio de margarinas. No ano seguinte, ocorre a
entrada da Ceval no abate de bovinos Em 1994, sdo langados os oleos refinados de
milho, girassol e canola.

A primeira diversificagio da Ceval foi em diregdo a produgdo de oleo refinado
de soja . Este produto utiliza como insumo para a sua fabricagao produto que era
elaborado pela empresa, isto €, 6leo degomado. A nova producdo representou, portanto,
uma agregagio de valor a um produto tradicional, mas pode ser considerada uma
diversificagio de atividades pelo fato de permitir a entrada num mercado no qual a
Ceval ndo participava anteriormente, isto ¢, mercado de consumo final, ja que o farelo e
o 6leo de soja bruto eram comercializados para atacadistas, intermediarios ou outras
empresas. Esta diversificagdo foi motivada pelo desejo de repartir os riscos relativos a
variacOes da rentabilidade deste produto em relagdo a do dleo bruto. Se a exportagdo do
6leo bruto exportado apresentasse maior rentabilidade, ocorreria uma rédug:ﬁo na oferta

de 6leo refinado para o mercado interno, € vice-versa.
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Com base na tipologia d¢ WRIGLEY & RUMELT apud DESREUMAUX
(1993) teria ocorrido uma diversificagdo em cadeia, pelo fato de que a produgdo do oleo
refinado estar relacionada a producdo inicial da firma no plano tecnoldgico,visto que a
tecnologia utilizada para o refino poder ser entendida como complementar aquela usada
para o esmagamento da soja.

Na tipologia de CALORI & HARVATOPOULOS apud VERY (1991), a entrada
na produgéo de dleo de soja pode ser entendida como uma diversificagdo-extensdo, pelo
fato de a empresa utilizar os recursos possuidos para obter uma boa posigio
concorrencial nas novas atividades. Na época, a Ceval ja havia colocado em pratica
uma estratégia de colocar unidades de armazenamento de soja nas principais regides
produtoras do cereal, com o intuito de garantir o abastecimento da matéria-prima com
quantidade necessiria e menores pregos, aliada i expansdo da capacidade de
esmagamento. Portanto, a empresa detinha, no ano em que foi iniciada a produgio de
6leo de soja, vantagens competitivas oriundas da politica de abastecimento do cereal e
da elevada capacidade de esmagamento e processamento. J4 no inicio dos anos 80, a
Ceval havia alcangado uma boa posi¢io concorrencial na produgdo de dleo de soja
refinado, sendo responsavel por 9% do abastecimento do mercado nacional.

Em 1980, ocorre a mais importante diversificagio realizada pela Ceval em sua
histéria, representada pelo inicio das atividades de abate e industrializagdo de carnes, o
que aconteceu através da compra de uma firma que possuia frigorificos de suinos e
aves em Santa Catarina e que mantinha acordos de integragio com avicultores e
suinocultores para cria¢do e posterior fonecimento dos animais. Segundo declara¢des
de executivos da Ceval, as motivagdes que nortearam esta diversificagdo foram a
disponibilidade de recursos que superavam as necessidades para a expansdo dos
negocios na época e para enfrentar flutuagdes da demanda dos principais produtos. Na
dire¢do da diversificagdo, a empresa buscou a existéncia de sinergia entre a nova
atividade e as antigas, j4 que o farelo de soja produzido pela empresa ¢ um dos

principais insumos usados na fabricagdo da ragdo que ¢ dirigida aos produtores
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integrados. Portanto, a inser¢do da Cevai no ramo de carnes, permitiu a mesma agregar
valor ao seu principal produto.

No momento da entrada no ramo de cames, a Ceval estava muito bem
posicionada na industria de esmagamento e processamento de soja, onde
vislumbravam-se ainda boas perspectivas de rentabilidade. A disponibilidade de
recursos em busca de valorizagdo, aliada as elevadas taxas de crescimento
experimentadas pela avicultura, teria sido um fator fundamental para a entrada naquele
setor. Tal fato nos leva a classificar o movimento da empresa em diregdo a industria de
cames, como sendo uma diversificagio do tipo "desenvolvimento" na tipologia de
CALORI & HARVATOPOULOS apud VERY (1991), e do tipo "investimento" na
classificagio de DETRIE & RAMANANTSOA (1986).

No ano de 1988, nova diversificagdo de atividades é realizada mediante o inicio
da industrializagdo e comercializagio de milho e seus sub-produtos e foi baseada na
existéncia de sinergia com as atividades antigas da empresa. O milho € o principal
ingrediente da ragiio completa utilizada para a alimentagdo de suinos, € principalmente,
aves, participando com cerca de 45 % do custo da mesma. A partir do milho, a empresa
comegou a produzir canjica, fubd, farinha, 6leo e creme vegetal, produtos que sdo
distribuidos através dos canais que ja eram utilizados pela empresa. Foi uma
diversificagdo dentro da base tecnolégica da Ceval, por representar a utilizagdo de
equipamentos para o esmagamento de um cereal, resultando deste processo farinha e
6leo, assim como no caso da soja. A diversificagio aconteceu na area de
comercializagio da empresa, por ndo necessitar a elaboragdo de um novo programa de
vendas.

Até meados da década de 80, a Ceval concentrava seus esforgos na produgéo e
comercializagio de produtos homogéneos, sendo a maior parcela de suas vendas
realizada no mercado externo. Porém, em fungio dos riscos que a atividade oferecia,
relacionados aos pregos dos produtos no mercado internacional, bem como da politica
cambial brasileira, a empresa resolveu, a partir do final da década, ampliar a

participagio do mercado interno no faturamento, com o langamento de produtos
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diferenciados. Desta forma, a diversificagdo para o ramo de derivados de milho inseriu-
se na nova politica da empresa, através do langamento de produtos destinados ao
consumidor final.

Na tipologia de ANSOFF (1968), a entrada na produg¢io de derivados de milho
representa uma diversificagdo do tipo "horizontal” por ter resultado na elaboragio de
produtos novos, utilizando tecnologia conexa a empregada em atividade antiga ¢ a
clientela ser do tipo similar a das atividades existentes no momento.

No ano de 1989, a Ceval entra no ramo de produgdo de margarinas, dando
continuidade a estratégia de ampliar a fabricagio de produtos de maior valor agregado
destinados para o consumidor final do mercado nacional. Apesar de a producdo de
margarina € mesmo de cremes vegetais representarem uma das etapas envolvidas na
industrializagdo da soja, a sua realizagdo refletiu para a Ceval a ocorréncia de uma
diversificagdo de atividades por resultarem em produtos destinados para mercados nos
quais a empresa ndo participava anteriormente. Mesmo que o produto possa substituir o
Oleo de soja na fritura de alimentos, a maior parcela do seu consumo da-se na forma de
ingrediente para bolos, massas € como acompanhamento para pdes e biscoitos, 0 que
Justifica ndo considerar a margarina como um produto substituto para éleo de soja. 10

Além disto, como informam STULP & PLA (1993), na industrializagdo da soja,
trés fases devem ser percorridas: o esmagamento, o refino e a elaboragdo de produtos
com maior valor agregado, sendo que em cada uma destas fases seria observada uma
tecnologia diferente.

Esta diversifica¢do foi motivada:

a) pela possibilidade de utilizar matéria-prima comum a varios produtos (so0ja);
b) no desejo de repartir os riscos relacionados a variabilidade das diferentes atividades
associados a modificagdes das condigdes do ambiente.

c) na utilizagio de rede de distribuigdo existente.

10 Segundo GORT, citado por RAMANUJAM & VARADAJAN (1989), dois produtos sdo direcionados a
mercados diferentes se a elasticidade-cruzada da demanda sdo fracas, o que indicaria uma ocorréncia de
uma diversificagio.
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A entrada na atividade de produgdo de margarina e creme vegetal pode ser
classificada como uma diversificagdo defensiva do tipo "contato”, segundo a tipologia
de CALORI & HARVATOPOULOS apud VERY (1991), pois mesmo que a atividade
anterior fosse julgada ainda promissora, a empresa reconhecia a existéncia de riscos na
maneira como a mesma era conduzida (produgio de produtos homogéneos direcionados
prioritariamente para o mercado externo). Além disto, foram utilizados recursos

disponiveis para apoiar a nova atividade.

7.3.2. A Diversifica¢io de Atividades na Sadia

A Sadia inicia as suas atividades no ano de 1944, com a producio de farinha de
trigo € de derivados de came suina. No ano de 1961, ocorre o inicio da produgio
industrial de frangos. Em 1973, comega o abate de periis. O abate de bovinos inicia-se
no final da década de 60, porém a grande arrancada no setor acontece com a
implantacdo de um abatedouro na regidio centro-oeste do pais em 1976. Nesta década,
dé-se ainda a entrada na cadeia produtiva da soja, com a produgio de farelo e oleo
bruto. No ano de 1986, comega a produgo de 6leo de cozinha. Na década de 90, a
diversificagdio de atividades da empresas continuou com o langamento de massas, de
hidrogenados (margarina e creme vegetal). Portanto, pode-se afirmar que a Sadia
participa dos seguintes segmentos industriais: abate e industrializagio de carne suina,
avicola e bovina, esmagamento e processamento de soja, producdo de derivados de
trigo. |

A entrada da Sadia na avicultura foi posterior a uma experiéncia do fundador da
empresa, Atilio Fontana, que no inicio da década de 50, havia montado uma granja-
experimental no oeste catarinense . A ida de um funcionario da Sadia para conhecer a
avicultura nos Estados Unidos, foi fundamental para a decisdo da empresa de assumir
aquela atividade nos moldes como a mesma era praticada naquele pais, isto ¢, baseada

na integragdo com avicultores. Para este funciondrio, as pequenas propriedades
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agricolas de Concérdia reuniam condi¢es para a implantagio daquele sistema de
integragio. A expectativa era de que no pais, a avicultura repetisse o sucesso observado
nos Estados Unidos, Europa e Japdo, a partir do pés-guerra, onde se dava a produgio de
linhagens com alta produtividade (SORJ & alli, 1982).

Esta diversificagdo da Sadia pode ser entendida como o aproveitamento de uma
oportunidade vislumbrada no seu ambiente, pois a nova atividade prometia uma boa
rentabilidade. Portanto, as motivéc(“)es que conduziram a empresa a adentrar na
avicultura foram as seguintes:

1) a empresa era muito dependente da suinocultura no que se refere a geragio de seu
faturamento e a avicultura era uma atividade que apresentava expectativas bastante
favoraveis quanto a sua evolugdio. Além disso, podiam ser utilizadas na avicultura
matérias-primas disponiveis (soja e milho).

2) existiam na regido do oeste de Santa Catarina as condigdes necessarias para a criagio
de aves de forma integrada & empresa, as quais seriam: uma grande quantidade de
pequenas propriedades utilizadoras do trabalho da familia, experiéncia na engorda de
animais.

3) vantagens comerciais podiam ser exploradas, baseadas na imagem da marca, de uma
clientela ja estabelecida e de redes de distribui¢do existentes. Os produtos provenientes
da nova atividade poderiam ser comercializados com a mesma marca dos antigos, que
era uma marca que detinha grande prestigio perante os consumidores, em decorréncia
de elevados gastos com publicidade associados a reconhecida qualidade dos produtos
elaborados naquela época. Os novos produtos, por apresentarem algumas caracteristicas
que os aproximavam daqueles ja produzidos, poderiam ser direcionados aos clientes da
empresa. Entre essas caracteristicas, podemos citar o fato de serem produtos
alimentares fornecedores de proteina que viriam a ampliar o leque de opgdes oferecido
pela empresa aos seus clientes. Com relagdo a distribuicdo do produto, o sistema
logistico existente poderia ser utilizado na nova atividade, por ser uma atividade cujo

produto requeria a armazenagem ¢ o transporte a frio, assim como os produtos da
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atividade original. Além disso, os mesmos canais de distribuigdo poderiam ser
utilizados, isto ¢ supermercados, agougues, armazéns.

Na tipologia proposta por ANSOFF (1977), a entrada da Sadia na avicultura,
pode ser classificada como sendo uma diversificagdo horizontal por envolver uma
tecnologia conexa e por utilizar a mesma rede de distribui¢@o para os novos produtos.
Segundo a tipologia de DETRIE & RAMANANTSOA (1986), a qual ¢ baseada na
posi¢io competitiva e na maturidade da atividade original, teria ocorrido uma
diversificagdo de investimento, pelo fato de a Sadia deter uma boa posi¢do na industria
e a entrada na avicultura seria explicada pela disponibilidade de recursos que podiam
obter uma boa rentabilidade a longo prazo na nova atividade. A atividade anterior, a
suinocultura, na época requeria a realizagio de investimentos, pois apresentava-se em
uma fase de crescimento, comportamento este atestado pelo consumo aparente dos
produtos derivados de carne suina no pais. Segundo dados apresentados em ALTMANN
(1979), em 1960 o consumo percapta era de 6,75 kg, tendo atingido 7,36 kg no ano de
1965.

Na tipologia criada por CALORI & HARVATOPOULOS apud VERY (1991),
fundamentada no nivel de atratividade da atividade atual ou na possibilidade de
explorar recursos disponiveis, a entrada na avicultura teria sido uma diversifica¢do do
tipo "Extensdo” por permitir a utilizagdo de recursos possuidos pela Sadia para obter
uma posi¢do concorrencial nas novas atividades. Esta diversificagdo apresenta ainda
elementos que nos permitem classifica-la também como do tipo "desenvolvimento”
pelo fato de que a atividade antiga ainda oferecia possibilidades de desenvolvimento,
mas a nova apresentava perspectivas de alta rentabilidade.

A diversificagio para o segmento de bovinos atendeu o objetivo da empresa de
atuar nos trés principais segmentos de produgdo de proteina animal. A entrada da Sadia
neste setor foi com o intuito de suprir a necessidade de matéria-prima para a sua
atividade industrial, bem como para comercializar no mercado interno € externo, carne
processada e "in natura”. A carne bovina ¢ utilizada, junto com outros tipos de carne, na

composi¢io de varios produtos, tais como salsicha, salame, linguica (RODRIGUES,
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1976). Uma oportunidade surgida no ambiente que fez com que a implantagdo mais
efetiva no setor fosse perseguida veio com os estimulos as exportagdes concedidos pelo
governo brasileiro na década de 70 (WILKINSON, 1993). Nas vendas para o mercado
interno, para os produtos industrializados de carne bovina, foram aproveitadas as
vantagens comerciais, decorrentes da imagem de marca, uma clientela ja estabelecida e
redes de distribuic¢do existentes.

De acordo com as tipologias de diversificagdo, a entrada da Sadia no abate ¢
industrializagdo de carne bovina pode ser classificada como sendo uma diversificagéo
horizontal, por envolver tecnologia conexa, se realizar em inddstria onde a empresa
atuava (industria de carnes) e ocorrer a utilizagio da mesma rede de distribuigdo para
vender os novos produtos. Na tipologia de DETRIE & RAMANANTSOA (1986) ter-se-
ia uma diversificagio de investimento, pelo fato de a empresa desfrutar de um 6timo
posicionamento nos segmentos industriais em que atuava e a diversificagdo prometer
satisfatoria lucratividade. Na classificagio de CALORI & HARVATOPOULOS apud
VERY (1991) , estariamos diante de uma diversificagdo-desenvolvimento por ter
ocorrido a entrada em uma atividade que, na época, era promissora, mesmo que a
avicultura estivesse oferecendo elevadas perspectivas de desenvolvimento.

A diversificagdo para a cadeia da soja foi uma decorréncia da constatagio da
necessidade de melhoria da qualidade do farelo de soja utilizado pela empresa para a
fabrica¢do da ragdo que era destinada aos animais. Para satisfazer aquela necessidade,
foram implantadas unidades produtivas visando atuar no esmagamento e processamento
de soja, 0 que na década de 70, incluiu a produgdo do farelo e de dleo degomado de
soja. Nas décadas seguintes ocorreu agregacdo de valor ao 6leo degomado bruto,
através da produgéo de 6leo refinado e de derivados , como margarinas e hidrogenados.

A entrada da Sadia na cadeia da soja pode ser entendida, na classificagdo de
ANSOFF (1977), como sendo de dois tipos, devido aos desdobramentos verificados no
comportamento estratégico da empresa nas duas ultimas décadas. A motivagdo inicial,
como foi dito acima, consistiu na busca de melhoria da qualidade de um insumo

fundamental para a produgdo de ragdo, significando, portanto, uma diversificagéo do
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tipo integragdo vertical, pelo fato de que o destinatario da nova produgio ser uma outra
atividade da empresa. Os outros produtos derivados de soja (6leo refinado e
hidrogenados) que surgiram mais tarde, foram destinados a novos clientes e utilizam
sistema de distribuicio similar ao explorado, visto que utilizam amplamente, os
mesmos tipos de distribuidores (supermercados, armazéns ), ainda que difiram o meio
de transporte (ndo utilizam veiculos frigorificados). Na tipologia d¢ WRIGLEY &
RUMELT apud DESREUMAUX (1993), ter-se-ia uma diversificagio em cadeia, pois a
partir da atividade inicial, novas atividades relacionadas a inicial no plano tecnoldgico
véo surgindo, sem que o conjunto se baseie sobre uma tnica competéncia.

Na classificagdo de DETRIE & RAMANANTSOA (1986), a diversificagio para
a cadeia da soja seria do tipo "de suporte”, por ter conduzido a um reforco das
atividades iniciais e repousar na exiténcia de sinergia entre as atividades antiga e as

novas.

7.3.3. A Diversificacdo de Atividades na Perdigio

A Perdigdo inicia suas atividades produtivas com o abate € industrializagio de
suinos em 1940. Neste mesmo ano, incorporou um curtume. Ainda na década de 40, a
empresa instala um moinho de trigo. A entrada na avicultura di-se no ano de 1958. Na
segunda metade da década de 70, iniciou a atividade de extragdo ¢ refino de dleo de
soja e a produgdo de mac¢d. Em 1988, ocorre a entrada no ramo de telecomunicagdes (3
radios ¢ uma TV) e a produgéo de adubos orginicos. Em 1989, comega a fabricagdo de
ervilha e mitho em conserva. Em 1990, a empresa comega a produzir creme vegetal.
Outras atividades desenvolvidas pela Perdigdo durante a sua evolugiio foram o abate e
industrializa¢do de bovinos e a hotelaria.

A evolugdo da Perdigdo apresenta semelhangas com a da Sadia, pois ambas
iniciaram suas atividades com o abate e industrializagdo de suinos. Posteriormente, com

uma diferenga de poucos anos, passaram a atuar na avicultura. Na década de 70, ambas
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entraram no ramo de esmagamento e processamento de soja. Outra atividade comum ¢
o abate ¢ industrializagdo de bovinos. A entrada da Perdigdo nestas atividades foi
norteada pela busca de sinergia com as atividades antigas e pelas perspectivas em
termos de rentabilidade das mesmas. Desta forma, a inser¢do na avicultura pode ser
explicada pela perspectiva de rentabilidade que a atividade oferecia e por poder ser
realizada em moldes semelhantes aos praticados na suinocultura, isto é, mediante a
prestagio de assisténcia técnica aos produtores rurais encarregados da engorda das aves.
Além disto, os produtos poderiam ser distribuidos através dos canais de distribui¢do ja
utilizados pela empresa. Portanto, foi uma diversificagdo do tipo "horizontal", segundo
a classificagdo de ANSOFF (1977), por ter sido baseada em uma tecnologia conexa e
ter sido utilizada a mesma rede de distribuigdo para os novos produtos.

A diversificagdo para o ramo de esmagamento e processamento de soja foi
baseada na grande sinergia existente entre esta atividade e aquelas da indistria de
carnes, visto que do esmagamento da soja surge o farelo de soja que é um importante
insumo para a producfio de ragdio animal. A principal preocupacio da empresa foi
garantir a disponibilidade de farelo de soja de qualidade, que é fundamental na
obten¢do de ragdo com o nivel de qualidade requerido para assegurar elevada
produtividade dos produtores integrados. Com o passar do tempo, a empresa
intensificou a sua participagfo na cadeia da soja, ampliando a produgdo de derivados e
vendendo os mesmos nos mercados externo e interno. A produgdo de 6leo de soja e de
creme vegetal, apesar de representar uma expansdo na linha de produtos derivados de
soja, significa uma diversificacdo de atividades pelo fato de serem produtos vendidos
em mercados diferentes.

Portanto, as produgdes de farelo e 6leo degomado de soja,e posteriormente de
6leo refinado e de creme vegetal podem ser classificadas na tipologia de WRIGLEY &
RUMELT apud DESREUMAUX (1993), como diversificagdes em cadeia, pelo fato de
as novas atividades estarem relacionadas a inicial no plano tecnoldgico, sem que o
conjunto baseie-se sobre uma unica competéncia. Apesar de a produgdo de creme

vegetal e de oleo refinado representarem uma agregacdo de valor ao 6leo degomado e
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§igniﬁcarem um deslocamento da empresa na cadeia da soja, baseando- nos na tipologia
de ANSOFF (1977), ndo classificamos estas diversificagdes como sendo do tipo
"integracdo vertical", pois esta acontece quando os novos produtos sdo destinados as
necessidades proprias da empresa, 0 que ndo é o caso para o creme vegetal € o dleo
refinado que sdo produtos destinados ao consumidor final. Desta forma, tais atividades
podem ser classificadas como sendo diversificagdes concéntricas por atenderem a
novos clientes, utilizar uma tecnologia conexa as outras utilizadas na empresa e um
sistema de distribuig#o similar ao que era explorado na época.

A insergdo na bovinocultura respondeu a necessidade de matéria-prima para a
produgdo de produtos industrializados, e configurou-se nio somente com o abate dos
animais, mas também com a criagdo animal, apesar de que a maior parte das
necessidades de gado vinha sendo satisfeita através da compra no mercado. Uma
tentativa da empresa de ampliar a sua participagdo neste ramo deu-se com a compra da
fabrica de enlatados da Swift no ano de 1989, que permitiu a4 empresa, a
comercializagido de enlatados de carne industrializada (feijoada, dobradinha e salsicha).
Teria sido uma diversificagdo do tipo "horizontal" na classificagio de ANSOFF (1977),
por resultar em produtos novos, elaborados com tecnologia conexa, direcionados para
clientela similar a antiga.

Uma das primeiras atividades da Perdigdo foi o processamento de couros e
peles, criada em 1940, a qual apresentava grande sinergia com o abate de suinos na
época e, mais tarde com o abate de bovinos, visto que estas atividades forneciam a
matéria-prima principal para o curtume da empresa (o couro).

A producdo de macd foi agregada ao portfolio de negocios da empresa na
segunda metade da década de 70. A sinergia com os outros negécios do grupo davam-se
no campo comercial, visto que parcela da produgdo seria vendida através de canais de
distribuigdo ja utilizados, isto é, o comerciantes de alimentos, o que nos permite
classificar esta diversificagdo como sendo do tipo "concéntrica” segundo ANSOFF
(1977), ou "relacionada” na acepgdo de WRIGLEY & RUMELT apud DESREUMAUX
(1993).
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A produgio de adubos orgnicos comegou em 1988, e foi efetivada com a
criagio de uma empresa conjunta tendo como socio a Associagdo dos Avicultores do
Meio-Oeste. Nesta parceria, a Perdigdo entrou com 0s equipamentos € a Associagio
com os dejetos de aves. Esta atividade apresentava uma sinergia indireta, pelo fato de
que nos avarios dos produtores integrados, apds a partida do lote de frangos, havia a
disponibilidade do material organico, que poderia ser transformado em receita a partir
da sua transformagdo em adubo, representando, portanto uma fonte de receita adicional
para os avicultores. Os lucros eram divididos entre a empresa € a Associagio.

A diversificagdo para a produgio de vegetais em conserva (milho, pimenta do
reino, ervilha, palmito) ocorrida em 1990, apresentava sinergias com as atividades
tradicionais da empresa. No caso do milho, este produto € o principal insumo da ragdo
animal, podendo,portanto ser comprado em grande quantidade. Alguns daqueles
produtos iam ser vendidos com a marca Perdigdo (ervilha reidratada, milho verde e
pimenta do reino), marca que detinha uma forte imagem no mercado. Além disto, os
produtos iam ser distribuidos através das redes de distribui¢do existentes,
proporcionando vantagens comerciais a empresa.

A entrada na industria das telecomunicagdes destoa totalmente das outras
diversificagdes realizadas pela Perdigdo, pelo fato de a mesma apresentar baixissimo
nivel de sinergia com as outras atividades, que se mostraria presente na possibilidade de
anunciar os produtos da empresa na emissora de televisdo € nas radios com baixos
custos. Porém, tal vantagem s6 ocorreria em Santa Catarina, espago geografico de
atuagdo das emissoras, enquanto que os mercados dos produtos da empresa tem uma
abrangéncia muito maior. Sendo assim, ocorreu uma diversificagdo do tipo
"conglomeral”, a qual se caracteriza pela presen¢a na nova atividade de clientela,
tecnologia e produtos novos, sem ligagdo com as atividades atuais da empresa.

As inserg¢oes da Perdigdo na produgio de magi € no ramo de telecomunicagoes,
quando analisadas com base na posigdo competitiva da empresa e maturidade da
atividade original, podem ser vistas como o aproveitamento de oportunidades

vislumbradas pela empresa no que se refere a rentabilidade, ja que a empresa detinha

169



uma boa posi¢do nas industrias em que atuava, as quais ainda ofereciam boas

perspetivas de crescimento.

7.3.4. A Diversificacio de Atividades na Chapecé

A Chapeco inicia suas atividades na suinocultura em 1952, vindo a entrar na
avicuitura em 1974. Estas duas atividades sempre tiveram elevada participagio na
geragdo da receita da empresa. Outras atividades que a empresa veio a desempenhar na
sua evolugdo tiveram o papel de dar suporte 4 suinocultura e a avicultura. Estas
atividades foram as seguintes: construgdo civil (1976), processamento de dados
(segunda metade da década de 80), reflorestamento (1990), criagdo de empresa de taxi
aéreo (1986), corretagem de seguros (1978).

A inser¢do da Chapeco na industria avicola aconteceu em um momento em que
a empresa detinha uma boa posi¢do na industria suinicola, a qual continuava a oferecer
boas possibilidades de desenvolvimento, apesar da falta de matéria-prima ocorrida no
periodo de 1972 a 1974. Tal fato conduziu a um elevado grau de ociosidade nas plantas,
trazendo como consequéncia uma redugdo na rentabilidade da empresa. Ao mesmo
tempo, a avicultura oferecia perspectivas bastante favoraveis, 0 que era comprovado
pela expansdo da produgdo no pais. Em 1970, a produgdo brasileira de carne de frango
foi de 217 mil toneladas, vindo a atingir 401 mil toneladas quatro anos depois. Portanto,
a variabilidade da rentabilidade da atividade de abate e industrializagdo de suinos foi
um dos fatores que teria conduzido a Chapecé a diversificagdo de atividades, com o
intuito de utilizar recursos que apresentavam elevado grau de ociosidade e reduzir a

oscilagdo dos lucros.

Outro fator que facilitou a entrada da Chapecd na avicultura foi a existéncia de

sinergia entre a mesma ¢ a atividade anterior. Segundo declaragdo de dirigentes da
empresa, as sinergias obtidas com esta diversificagdo no decorrer do tempo foram dos

seguintes tipos:
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a) sinergia de administragdo, proveniente da possibilidade de utilizagdo dos
procedimentos gerenciais utilizados na suinocultura na avicultura;
b) sinergia de investimento, resultante do uso conjunto da planta, de estoque de
matérias-primas comuns, da transferéncia de pesquisa e desenvolvimento de um
produto a outro, de base tecnolégica semelhante. Deve ser ressaltado que o inicio dos
abates de aves aconteceu em uma planta de abate de suinos que apresentava alto nivel
de ociosidade que mais tarde viria a se tornar especializada para o abate de frangos.
Ambas as atividades utilizavam matérias-primas ou insumos comuns tais como ragio,
medicamentos, vitaminas, assisténcia veterinaria, que sdo direcionados aos produtores
integrados. As duas atividades possuem bases tecnoldgicas semelhantes, pois em ambas
tem-se a ocorréncia do abate de animais, que apresenta algumas etapas € equipamentos
similares, além das semelhangas quanto a forma de abastecimento da matéria-prima,
visto que o sistema de integragio com produtores rurais poderia ser adotado na
avicultura. Um fato que veio a ampliar a sinergia existentes entre a avicultura e a
suinocultura foi a possibilidade de utilizar carne de frango na composi¢do de diversos
produtos derivados de carne suina ou bovina, a partir do surgimento do processo da
desossa mecénica.!!
¢) sinergia comercial, decorrente da utilizagdo, por partes de ambas as atividades, de
canais de distribuicdo, quadros de administragio de vendas ou instalagdes de
armazenamento comuns. Os produtos de ambas as atividades podiam ser distribuidos
através de agougues, mercearias, supermercados, feiras, podiam ainda utilizar os
mesmos meios de transporte e de instalagdes de armazenamento (cdmaras frigorificas) e
podiam ser comercializados pela mesma equipe de vendas;

A diversificagdo para a avicultura pode ser classificada como sendo do tipo
"horizontal" na concepgdo de ANSOFF (1977), pelo fato de ter sido em dire¢do a um
negécio que apresentava tecnologia conexa, clientela similar em relagdo 4 atividade

antiga, ¢ utilizar a mesma rede para vender os novos produtos. Na tipologia de CALORI

11 Este procedimento esta relacionado ao surgimento de equipamentos que permitem a retirada da carne
que fica no pescogo e no dorso do frango apos a desossa manual
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& HARVATOPOULOS apud VERY (1991), teriamos uma diversificagdo-extenso,
devido 4 exploragdo de recursos para conquistar uma boa posigio competitiva nas novas
atividades.

Quanto as outras atividades da empresa, mencionadas acima, a maioria delas
tinha como objetivo, como ja foi dito, dar suporte as atividades principais. A inser¢do
na construgdo civil foi realizada com o intuito de construir avirios, pocilgas e prédios
industriais para o grupo e para terceiros, principalmente produtores integrados. A
criagdo de empresa relacionada ao processamento de dados objetivou
fundamentalmente a melhoria na coleta, armazenamento e processamento de
informag¢des na empresa. O surgimento da corretora de seguros teve como objetivo
proteger o patrimoénio da Chapecdé. A atividade de reflorestamento visava o suprimento -
de lenha para a empresa A entrada da Chapecé nestas atividades pode ser caracterizada
como sendo diversificagdes do tipo "suporte”, segundo a tipologia de DETRIE &
RAMANATSOA (1986)

7.3.5. A Diversificagio de Atividades da Coopercentral

A Coopercentral iniciou suas atividades com o abate e industrializagdo de suinos
em 1973. No ano de 1980, a cooperativa comegou abater bovinos, atividade que durou
até 1983. Dois anos depois (1985), ocorreu a entrada no setor de produgio de sucos
concentrados de frutas citricas e, em 1987, deu-se o ingresso na avicultura.

A entrada no abate de bovinos aconteceu para garantir o fornecimento de
matéria-prima para a produgdo de industrializados, visto que a carne bovina participa na
composigdo de vérios produtos em conjunto com a carne suina. Foi, portanto, realizada
para dar suporte 4 atividade principal da cooperativa. Na classificagio de ANSOFF
(1977), teria sido uma diversificagdo do tipo "integragdo vertical” devido ao fato de
toda a producdo da atividade ser utilizada como matéria-prima de uma outra atividade

da empresa.
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A inser¢io na avicultura em 1987, foi motivada pelos seguintes fatores:

a) esta atividade prometia rentabilidade superior as oportunidades de expansio das
atividades nas quais a empresa atuava,

b) para reduzir os riscos e incertezas relacionados a obtencdo de grande parcela do
faturamento em um unico mercado. Mesmo que nesta época, a cooperativa ja atuasse na
produgdo de suco de frutas, esta atividade detinha uma participagdo reduzida no
faturamento;

¢) Segundo declarag@o dov presidente da Coopercentral, a entrada na avicultura
significou a complementagdo das atividades da cooperativa, visto que os associados
poderiam facilmente iniciar a criagdo de frangos, utilizando a mao-de-obra familiar, o
que representaria o ganho de uma renda adicional. Com relagdo a isto, deve ser
ressaltado o carater social da cooperativa que, em tese, se manifestaria no objetivo de
ampliar a renda de seus associados. Desta forma, a cooperativa ao iniciar o abate de
frangos, estaria abrindo espago para agregagdo de valor de um produto que viria a ser
produzido pelos seus associados.

No que se refere a existéncia de sinergias entre a avicultura e as atividades
anteriores da Coopercentral, segundo um dirigente da mesma, estas foram dos seguintes
tipos:

a) sinergia comercial, devido a utilizago conjunta de canais de distribuigdo, equipe de
administra¢io de vendas e de instalagdes de armazenamento comuns;

b) sinergia operacional, decorrente da ampliagdo da utilizagdo de instalages e pessoas,
da maior diluigdo de gastos gerais, das vantagens de curvas de aprendizagem comuns, €
da compra de grandes quantidades de insumos.

No que concerne a posigdo competitiva da cooperativa nas atividades
tradicionais e o valor econdmico vislumbrado na avicultura, observou-se que, na época
(metade da década de 80), a Coopercentral tinha uma posi¢do competitiva média na
suinocultura, a qual ainda oferecia boas possibilidades de desenvolvimento, sendo que 2
diversificagdo para a avicultura teria ocorrido devido as 6timas perspectivas oferecidas

pela avicultura.
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O inicio da produgdo de sucos de frutas em 1985 esteve vinculada ao
vislumbramento de uma oportunidade de negécio para os associados da cooperativa,
visto que a matéria-prima ja era produzida em pequena escala por estes. Desta forma, a
nova atividade estimulou o plantio de novos pomares, o que representou o surgimento
de uma nova fonte de renda para os associados. Esta atividade detém uma pequena
participagdo no faturamento (cerca de 5%) da cooperativa € a maior parte da produgio ¢

destinada ao mercado externo.

7.3.6. Conclusio da Sec¢io

As empresas lideres da industria brasileira de cames, no decorrer de seus
processos de crescimento, recorreram a diversificagio de suas atividades, seja porque
desejavam repartir os riscos associados a atua¢io em uma tnica atividade, em busca de
maior rentabilidade financeira, para dar suporte as atividades tradicionais, ou para
realizar seus potenciais de crescimento.

De um modo geral, na escolha dos negdcios para os quais diversificar, verificou-
se uma preocupagdo das empresas de permanecer proximas das bases tecnoldgicas ou
das dreas de comercializagdo em que atuavam, com o intuito de se beneficiarem das
sinergias existentes entre as atividades novas e as antigas. Isto explica a entrada das
firmas na avicultura € na bovinocultura, na cadeia da soja e na fabricagio de outros
produtos alimentares.

Das trés empresas que atuam na cadeia da soja (Sadia, Perdigdo e Ceval), a
ultima apresentou um comportamento diferente em relagio as outras duas no que se
refere as suas evolugdes. A Ceval iniciou suas atividades na indistria da soja, vindo
mais tarde entrar no abate e industrializagio de carnes, ao passo que a Perdigio ¢ a
Sadia comegam na industria de carne, e somente na década de 70 passaram a beneficiar
a soja. Portanto, a Ceval procurou agregar valor a uma "commoditie", visto que o farelo

de soja € um dos principais insumos do alimento das aves e suinos, enquanto que as

174



outras duas empresas procuraram ampliar a sua competitividade nas cadeias das carnes

mediante a garantia de qualidade do farelo de soja utilizado na elaboragéo da rago.

7.4. A INTERNACIONALIZACAO DAS EMPRESAS

7.4.1. Evolugio da Internacionalizacio das Indistrias Avicola e Suinicola
Brasileiras -

No ano de 1973, a avicultura brasileira deparou-se com uma crise ocasionada
por um excesso de produgio em relagdo 4 demanda, o que levou muitas pessoas ligadas
ao setor vislumbrarem a exportagdo como solugdo para aquela situagio. Porém, a
posterior elevagdo dos pregos fez com que a idéia nio fosse colocada em pratica.

Dois anos mais tarde, em 1975, uma empresa de comércio exterior especializada
na venda de produtos alimentares, a Brascan, por achar que o frango oferecia boas
perspectivas de venda no mercado externo, realizou uma pesquisa no mercado
brasileiro, através da qual levantou informagdes sobre o potencial de produgio,
qualidade do produto, possibilidade de atendimento de grandes encomendas. No
momento seguinte, esta empresa manteve contatos com trading companies atuantes em
paises do Golfo Pérsico. A tentativa de formag¢do de um pool de abatedouros para
efetuar as exportagdes ndo foi bem sucedida, devido a falta de estrutura dos mesmos.

Contudo, a maior empresa do setor na época, a Sadia, resolveu fazer uma
experiéncia, e enviou 25 toneladas para os Emirados Arabes, seguida por uma remessa
de 30 toneladas para a Grécia. Meses depois, a trading company brasileira firmou o
primeiro grande contrato de exportagdo com duas tradings 4rabes, envolvendo 1,9 mil
toneladas de frango, que requereu a formagdo de um "pool”, composto pela Sadia,
Perdigdo e Seara (atual Ceval). Com o atendimento a outros pedidos, a exportagio de
frango em 1975 atingiu 5,9 mil toneladas, das quais 3,8 mil foram enviadas pela Sadia,
1,35 mil pela Perdigdo e 0,7 mil pela Seara (AVICULTURA INDUSTRIAL, 1975).

No ano de 1977, a Brascan tinha a expectativa de firmar contratos para a
exportagdo de 50 mil toneladas, que seria atendida com o fornecimento de frangos pela

empresas Perdigdo, Seara e Jensen, de Santa Catarina; Minuano e Coopave do Rio
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Grande do Sul, e Granja Betinha, Granja Icarai, de Sdo Paulo; e Rio Branco de Minas
Gerais. A Sadia, nesta época, ja havia montado um escritério comercial em Mildo, a
partir do qual realizava negociagGes com paises do Oriente Médio (AVICULTURA
INDUSTRIAL, 1976).

Ja no inicio das exportagdes brasileiras de frango, uma empresa ocupou um
nicho de mercado que lhe proporcionou uma rentabilidade superior, a Cooperativa
Agricola de Cotia, através da venda de coxas e asas para o Japdo, produto de prego mais
elevado que era apreciado pelos consumidores de maior poder aquisitivo.

As exportagbes de frango beneficiaram-se dos incentivos governamentais que
eram concedidos naquela época as vendas para o exterior, com o intuito de o pais obter
saldo positivo na sua balanga comercial. Em 1977, as exportagdes eram livres do
pagamento do Imposto Sobre os Produtos Industrializados € o Imposto Sobre a
Circulagdo de Mercadorias, e as empresas exportadoras tinham direito ao reembolso de
15% do valor das vendas para o exterior para compra de bens de capital produzidas no
Brasil, além do retorno de 15% do valor do frete, quando o este era efetuado por navios
de empresas brasileiras (LIMA, 1984) |

O papel que vinha sendo desempenhado pela Brascan, passou a ser cumprido
por entidades que reuniam empresas exportadoras de frango, que foram criadas para
superar as dificuldades para exportagio por empresas isoladas. As entidades que
surgiram no ano de 1976 foram a Associagdo Brasileira de Exportadores (ABEF) € a
Unido Nacional de Exportadores (UNEF), que acabou se associando 4 ABEF.

Até o final da década de 70, as exportagdes eram realizadas por grandes Trading
Companies (UNEF e Interbras!2) ou grandes empresas integradoras.

Desde 1975 até a metade da década de 80, a maior parte das exportagdes
brasileiras era direcionada ao Oriente Médio, regiio composta por paises que tinham
expandido as suas importagdes de came de frango (e de outros alimentos) e que tinham

incrementado substancialmente suas disponibilidades de divisas, devido as vendas de

12 A Interbras era a empresa de comércio exterior da Petrobras, encarregada da compra de petroleo e
derivados no mercado internacional.
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seu principal produto de exportagdo (petréleo). Em muitas ocasides as vendas de frango
para o Oriente Médio estiveram associadas 4 compra de petréleo pelo Brasil em paises
daquela regido, fato que explica a participagdo da Petrobrés, através da Interbras, nas
vendas externas (SORJ, 1982). Em 1983, 90% das exportagdes brasileiras de frangos
foram destinadas ao Oriente Médio e o Brasil era responsavel por 40% das importagdes
de frangos da regido. Dois anos mais tarde (1985), os paises do Oriente Médio
absorviam 75% das exportagdes brasileiras (AVICULTURA INDUSTRIAL, 1985). -

A exportago brasileira de frangos experimentou diferentes momentos no que se
refere a sua evolugfo. O periodo de 1975 a 1980 foi a fase de maior expansdo, quando
foi verificada uma taxa média anual de crescimento de 117% ao ano. A exportagdo
continuou crescendo até 1982 e, a partir dai, entrou em uma fase de declinio. A situacio
mudou em 1988, quando as vendas ao mercado internacional cresceram em relagdo ao
ano anterior, comportamento que se manteve até 1994. Em 1995, as quantidades
exportadas reduziram-se relativamente a 1994, mas o valor das exportagdes subiu de

US$ 567 mlhdes para US$ 636 milhdes (tabela 23).

Tabela 23 - Exportacio brasileira de frangos

(Em 1000 t)
Ano Quantidade | Ano Quantidade | Ano  Quantidade Ano  Quantidade
1975 3,5 1980 169 1985 273 1990 299
1976 19,6 1981 293 1986 225 1991 321
1977 32,8 1982 302 1987 215 1992 376
1978 50,8 1983 289 1988 237 1993 417
1979 81,0 1984 287 1989 244 1994 481

1995 429

Fonte: Associa¢do Brasileira dos Exportadores de Frango (ABEF)

O Brasil alcangou uma posi¢do de destaque entre os maiores exportadores de
carne de frango. Entre 1976 ¢ 1984, o pais ampliou a sua participagio no mercado
internacional, a qual passou de 2,6% para 17,9%. No periodo 1987 a 1989, a
participa¢@o ficou na faixa de 11%, tendo se estabilizado ao redor de 13% dai em
diante, apesar de algumas oscilagdes, ocupando, portanto, a ségunda posi¢do (tabela 24)

A redug@o da participagdo do Brasil no mercado mundial de frango a partir de

1986 esta relacionada aos subsidios concedidos pelos governos dos Estados Unidos e
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Comunidade Econdémica Européia aos exportadores de frango para aumentar a sua
competitividade, a0 aumento da produgdo interna dos paises importadores, exting@o do
crédito-prémio por parte do governo brasileiro, alto custo dos financiamentos para as
exportagdes € o alto custo do transporte maritimo (REVISTA NACIONAL DA
CARNE, 1986). O subsidio dos Estados Unidos surgiu como resposta ao subsidio
francés para a exportagdo de carne de frango. Em 1988, o governo americano fornecia
aos exportadores um montante de US$ 750 por tonelada, ao passo que na Franga o
subsidio atingia US$ 350 /t (AVICULTURA INDUSTRIAL, 1988), fato que conduziu o

Brasil a perder os mercados do Egito e Iraque.

Tabela 24 - Principais paises exportadores de carne de frango

Em %)

Pais / Ano 1976 | 1978 | 1980 [ 1982 | 1984 | 1985 | 1986 | 1988 | 1990 | 1994 | 1995
Holanda 358 /309 [227 [128 |13,0 | 128 [122 | 122 {109 | 10,7 10,8
Estados Unidos 23,1 | 206 [222 | 154 | 13,7 | 139 | 16,1 | 187 |224 |339 |344
Franca 152 |167 [218 {199 (208 [198 [202 183 |182 | 133 12,2
Brasil 2,6 4,7 120 {172 | 17,9 [ 179 [ 13,8 | 11,5 | 120 ] 133 13,4
Dinamarca 8,4 7,7 5,0 3,6 3,5 3,7 3,0 2,7 2,8 - -
Hungria - - — 103 107 [101 [107 [113 [7,7 |- —
Tailindia 05 |19 [1,9 119 [22 [28 [43 |47 [56 |44 |44
Alemanha 32 |22 [30 (27 [14 [20 [12 |12 [11 |- —
Hong Kong 00 J00 o0 o1 [00 [03 [o5 [13 [31 [54 |55
China — — 30 |26 124 Jo8 J20 [14 [16 |50 |56

Fonte: FAO - Food and Agriculture of the United Nations

A partir de 1984, o Brasil compensou a perda dos mercados acima citados com a
exportagiio de cortes de frango para o Japdo, produto no qual as empresas brasileiras
apresentavam vantagens em relagdo aos concorrentes, pois certos cortes para serem
efetuados conforme o gosto dos japoneses, devem ser feitos manualmentel3. O Brasil
por ter custo de mio-de-obra bastante inferior aos verificados nos Estados Unidos e na
Europa, conseguiu alcangar uma boa posi¢ao naquele mercado. Com o passar do tempo,
outros mercados foram abertos para o frango em corte,}o que tem resultado na expansdo
desta forma de apresentagdo da carne de frango no total das exportagdes, como pode ser

visto na tabela 25. Em 1984, os cortes representavam 11% das exportagdes de carne de

13 Os importadores japoneses enviam periodicamente ao Brasil técnicos para orientar a elaboragdo dos
cortes de acordo com o gosto do consumidor japonés.
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frango, vindo a atingir 47% em 1995. Desta forma, ocorreu uma redugdo na importincia

do Oriente Médio como comprador da came de frango brasileira, pois a participacdo de

90% em 1983, veio a atingir 60% em 1990, e 53% em 1992, ao passo que a Asiae a

Europa alcangaram participagbes de 15% em 1992.

Tabela 25 - Participacfio do frango inteiro e em partes na exportacio brasileira de

frangos

(Em %)
Esbecifi- | 1984 | 1985 | 1986 | 1987 | 1988 | 1989 | 1990 | 1991 | 1992 [ 1993 | 1994 | 1995
Inteiro | 889 | 86,8 | 804 | 768 | 69,6 | 66 72 63 64 66 62 53
Partes | 11,1 | 13,2 {196 {232 /304 [34 |28 37 36 34 38 |47

Fonte: Associagdo Brasileira dos Exportadores de Frango

As tabela 26 e 27 mostram os principais mercados para o frango inteiro € em

partes no periodo de 1988 a 1994. Para o frango inteiro, a Arabia Saudita mantém

elevada participagdo em todo o periodo, ao passo que outros paises do Oriente Médio

apresentam menores compras. Chama a ateng¢fio, a expansdo da participagio da

Argentina, pois de 0,8% em 1991 atinge 15% em 1994. Quanto & carne de frango em

cortes, Japao, Hong Kong, Alemanha, Sui¢a sdo os principais importadores.

Tabela 26 - Destino da exportagio brasileira de frangos inteiros e em partes,
segundo os paises importadores, no periodo 1988 a 1991

(Em %)
Paises/Ano 1988 | 1989 | 1990 |[1991 | 1992 {1993 | 1994
Arabia Saudita 64 523 {465 59,3 52,1 54,1 489
Kwait 7 7,8 3
USA 6
Oma 5
Cuba 5 12,8 12,6 9.1 0,4 0,4
| Bahrein 3 34 3,6
E.Arabes 4.9 6,7 7.7 54 3,8 3,7
I€men 6.4 5,8 2,1 0,9
Angola 47 5,5 0,4
URSS 10,5
Argentina 0,8 8,2 6,1 15

Fonte: Associagdo Brasileira dos Exportadores de Frango.
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Tabela 27 - Destino das exportacdes brasileiras de frango em partes, no periodo
1988 a 1995

(Em %

Pais / Ano 1988 | 1989 | 1990 | 1991 1992 | 1993 1994 1995
Japao 53 44,6 40,2 46 421 31,4 27,8 45,5
H.Kong 12 13,7 |14 14,3 129 | 13,11 11,5 20,6
Suica 12 10,8 | 123 6,9 14,5 3,6 24
Cingapura 6 2,2

I. Canarias 5 1,6

Ttalia 5 46 | 67 | 49 57 | 5.7 472 2,2
Alemanha 8,8 10,3 14,2 16,8 14,1 10,6 47
Outros 7 17,5 16,5 9,9 27,0

Fonte: Associagdo Brasileira dos Exportadores de Frango.

Um fato que chama a aten¢io desde o inicio da exportagio de frango ¢ o
elevado grau de concentragdo econdmica. No periodo de 1975 a 1994, a participagdo
das cinco principais empresas exportadoras excede, na maioria dos anos, 70% do
volume total vendido no mercado internacional. Na década de 90, em trés anos, esta
participagdo supera os 90% e em dois ficam ao redor de 85%. Quanto as duas
principais empresas, nos anos 90, elas foram responsaveis por cerca de 60% das

exportagdes brasileiras de frango (tabela 28). Cabe ressaltar que as quatro empresas

lideres sdo todas objeto do presente estudo (Sadia, Perdigdo, Ceval e Chapecd).

Tabela 28 - Principais empresas exportadoras de frangos em quantidade

(Em %)
EMPRESAS 197521980 (1) | 1982 1988 1990 1991 1992 | 1993 | 1994 1995
Sadia 28,7 26,32 475 36,2 34,6 36 347 |1 292 30
Perdigdo 20,2 22,33 25,7 28 28,3 258 1246 | 237 24
Ceval 6.8 3,66 8,47 9,2 14,3 8.6 13,7 12,7 15,3
Chapeco 6,2 9,15 743 14,4 7,6 109 195 8,7 8
Frangosul 1,4 4,98 4,69 5.6 5,3 66 |84 8.8
Eliane 2,24 2,5 2,6 4,0
Minuano 3,0 3,03 1,96 2,5 3.3 3.3 4
Rio Branco 3,1 5,54
Granja Betinha 5,7 6.64
Coop.Av. Vale Taquan 10,3
Soc.Av.Louveira 3.0

Fonte: Associagio Brasileira dos Exportadores de Frango
(1) Extraido de LIMA (1984)

No que se refere a composigio das exportagdes de frango, observou-se, para o
periodo 1990 a 1994, que a Sadia foi a lider incontestavel durante todo o periodo para o
frango inteiro, ao passo que para o frango em partes, 0 melhor desempenho coube

Perdigdo (tabela 29).
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Tabela 29 - Principais empresas exportadoras de frangos inteiros e em partes no
Brasil, no periodo 1990 a 1994

(Em %)
Emp/Ano 1990 1990 1991 1991 1993 1993 1994 1994
Inteiros | Partes Inteiros Partes | Inteiros | Partes Inteiros | Partes
Sadia 40,7 19,8 41,3 18,5 39,6 245 36,8 18,4
Perdigio 26,6 31,2 19,6 343 20,4 31,4 20,3 28,1
Chapeco 16,4 6,5 10,8 2,4 10,6 7.5 10,2 6,4
Ceval 7,5 13,1 15,1 12,9 13,3 14 9,9 16,7
Frangosul 7.1 6,5 3,3 10,5 43 11,1 5,7
Eliane 83 7,2 5,2 94
Minuano 8,3 0,8 7,6 7.1 1,5 5,7
Copercen 0,6 1,5
Avipal 2,2 0,2

Fonte:Associagdo Brasileira dos Exportadores de Frango

Quanto a carne suina, sua exportagdo teve inicio em 1970, sendo interrompida
oito anos mais tarde devido a ocorréncia de peste suina. A partir de meados da década
de 80, as vendas externas foram retomadas, porém no ano de 1988, e mais recentemente
( de 1992 em diante) ¢ que se observa os periodos de maior exportagdo, devido as
vendas para Argentina e Hong Kong (tabela 30). Na suinocultura, o Brasil nio apresenta
a mesma competitividade da avicultura. Seus principais concorrentes, Estados Unidos,
Europa e Taiwan possuem material genético de qualidade superior e politicas
governamentais estimuladoras das exportagdes. Além disso, importantes mercados
compradores criam barreiras tarifirias e ndo-tarifarias na forma de regulamentos
severos sobre controle da qualidade, que impedem ou dificultam as vendas do produto
brasileiro. Apesar de cerca de 80% da produgdo de carne suina ser comercializada no
Brasil sob a forma de produtos industrializados, a sua exportagdo se dé basicémente "in
natura". A abertura do mercado da Argentina, no ambito do Mercosul, tem
proporcionado as maiores empresas da industria suinicola, boas oportunidades quanto
as vendas de produtos industrializados, € a lider do setor j4 manifestou seu interesse em

montar uma unidade fabril na Argentina.

Tabela 30 - Exportagdes brasileiras de carne suina. Anos selecionados

(Em mil t)
Ano 1975 | 1977 [ 1978 | 1981 | 198 | 198 | 1986 | 1987 | 1988 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994
2 4
Quantidade | 5 12 4 12 {26 163 [ 72 | 89 | 20 [ 13 | 17 | 44 | 35 | 32

Fonte: Associago Brasileira da Industria de Derivados de Suinos
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7.4.2. A INTERNACIONALIZACAO DAS EMPRESAS

7.4.2.1. A Internacionalizacio da Sadia

A Sadia é uma empresa que tem procurado no decorrer das ultimas duas décadas
ampliar a sua atuagio no mercado internacional, como pode ser constatado pela
observagio dos dados sobre exportagdo contidos na tabela 31. No periodo 1975 a 1980,
as exportagdes cresceram a uma taxa média anual de 36%, a qual se reduziu na década
de 80 para 9%. No periodo 1990 a 1994, as exportagdes cresceram em média 15% ao

ano.

Tabela 31 - Receita com exportacao da Sadia

(Em US$ milhges)
ANO VALOR | ANO VALO ANO VALOR | ANO VALOR
R
1975 9 1980 106 1985 262 1990 280
1976 21 1981 173 | 1986 223 1991 315
1977 24 1982 115 | 1987 233 1992 454
1978 21 1983 204 | 1988 283 1993 425
1979 42 1984 248 | 1989 251 1994 567

Fonte: Relatorios Anuais.

J4 na década de 60, a empresa deu os primeiros passos na diregdo de atingir o
objetivo de atuar no mercado externo, através da exportagdo de modesta quantidade de
carne bovina e suina para o Mercado Comum Europeu € a Sui¢a.

Na década de 70, continuaram a ser vendidos lotes de carcagas inteiras € partes
de suinos e bovinos para Espanha, Portugal, Italia e Franga. Em 1975, ocorreram as
primeiras exportagdes de frango da Sadia, que foram direcionadas para o Oriente Médio
e, nos anos seguintes foram observadas elevadas taxas de crescimento no volume
exportado. Segundo informagdes fornecidas pela empresa em material de divulgagdo
(SADIA - 50 ANOS), as exporta¢des de frangos vieram a representar um escoadouro
para o excesso de produg@o, ja que a expansdo da avicultura se mostrava mais rapida do
que o crescimento do consumo interno. Ainda nesta década, outros produtos passaram a
ser exportados, tais como carne bovina cozida, peito de peru defumado, almondegas e

cortes especiais de peru e frango, além de produtos derivados de soja.
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Para abrir mercados no exterior, a Sadia realizou viagens de observagio e
contatos com clientes potencias. Ao mesmo, a empresa procurou desenvolver produtos
adequados 4 demanda dos consumidores dos outros paises, com base em informagdes
obtidas com técnicos e industriais europeus sobre os mercados e habitos alimentares de
diversos paises.

Para dar maior apoio as exportagdes, em 1979 foi criada a Sadia Trading,
mediante a transformago de um departamento de exportagdo. No decorer da década de
80, o grupo passou a exportar para um maior namero de paises € aumentou a pauta dos
produtos exportados, ocorrendo também uma ampliagdo da participagdo dos produtos
de maior valor agregado. No ano de 1984, as exportagdes representaram 34% do
faturamento da Sadia, sendo que 50% das vendas externas foram para o Oriente Médio,
para onde foram enviados frangos congelados inteiros e em partes, cortes de carnes
bovina in natura, produtos industrializados de carne bovina (corned beef, almondegas,
quibes ¢ hamburgueres) além de produtos industrializados de carme de frango
(almodndegas ¢ hamburgueres). Naquela regido, a Sadia vendia frango com marca
propria e realizava campanha publicitaria, além de realizar promogdes nos pontos de
venda e de participar de feiras alimenticias, quando divulgava seus produtos.

Na década de 90, a Sadia procurou ampliar a sua participagio no mercado
externo através da abertura de escritério de venda em Tdquio € com a criagio de uma
associacdo com a empresa Granja Trés Arroyos para a distribui¢do de seus produtos no
mercado argentino. Para este mercado, langou uma linha de 70 produtos. Nesta década
ficava muito claro nas manifestagdes publicas de dirigentes da empresa a intengio de
intensificar a sua internacionalizagdo e, neste sentido, a empresa permaneceu atenta aos
gostos de diferentes mercados, importou equipamentos € introduziu novas técnicas de
processamento para a produgdo de novos produtos. Fato ilustrativo deste
comportamento foi o langamento em 1994 no mercado japonés de coxa de frango
desossada e congelada vendida em pedagos de 15, 20 e 25 gramas, que requereu a

importagdo de equipamento para calibrar o peso dos pedagos. Ainda no mercado
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asiatico, a Sadia montou em associagdo com uma empresa local, uma churrascaria na
China, que esta permitindo 2 empresa um maior conhecimento sobre aquele mercado.

Nos tltimos anos da primeira metade dos anos 90, a prioridade da Sadia no seu
processo de internacionalizagdo tem sido o Mercosul e, mais especificamente, o
mercado argentino. Em 1993, as exportages para a Argentina atingiram US$ 19
milhdes, e no ano seguinte US$ 23,4 milhdes.

Nos primeiros anos, os principais produtos direcionados ao mercado argentino
foram pecgas de carne in natura porém, mais recentemente, verifica-se aumento nas
vendas de produtos industrializados (principalmente de carne suina). Em 1994, a
Argentina absorveu 2,2 mil de toneladas de produtos industrializados contra 0,5 mil
embarcados em 1992 (tabela 32). Naquele ano , a Sadia deteve uma participagdo de
1,5% no mercado de produtos industrializados de carne argentino e, segundo declaragio
de um dingente da empresa, o objetivo fixado para 1995 era dobrar as exportagdes de
industrializados para este mercado. Neste sentido, a empresa tem desenvolvido novos
produtos adaptados ao gosto dos argentinos, mediante a realizagdo de pesquisas de
mercado, e tem buscado criar uma forte imagem de sua marca, mediante crescentes
gastos com campanhas publicitarias. Em 1995, foi desfeita a joint-venture que a Sadia
tinha na Argentina, através da compra da parte do grupo Trés Arroyos, o que deu

origem a Sadia Argentina, que atua como brago distribuidor na Argentina.

Tabela 32 - Exportacdes da Sadia para a Argentina, no periodo 1992 a 1994

(Em mil t)
Ano / Produto Carne de aves Carne de suinos Industrializados
1992 473 - 95 0,5
1993 7,0 47
1994 6,6 2,1 2,2
Fonte: Sadia

Quanto & composigio das exportagdes, no periodo 1989 a 1995, observou-se a

um aumento da participagdo dos derivados de carnes e uma redugio da participagio dos

produtos derivados de soja (tabela 33)
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Tabela 33 - Composi¢io das exportacoes da Sadia, no periodo 1989 a 1995

(Em USS$ milhdes)
Produto /Ano 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995
Carnes 141 190 241 348 325 411 334
Soja 109 90 74 106 100 156 63
Total 250 280 315 454 425 567 397

Fonte: Relatorios Anuais

Tabela 34 - Composicdo das exportacoes da Sadia, no periodo 1989 a 1995

(Em %)
Produto/Ano 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995
Carnes 56,4 67.8 76,5 76,6 76,5 72,5 84,1
Soja 43,6 322 235 234 23,5 27,5 15,9

Fonte: Elaborada a partir dos dados da tabela 33

Apesar das diversas declaragdes de dirigentes da empresa sobre o objetivo de
ampliar a participagdo da mesma no mercado internacional, de torna-la uma
multinacional, constata-se que o comportamento da companhia tem se mostrado
erratico, pois dependendo do nivel de prego que vigora nos mercados interno € externo,
quantidades maiores ou menores de produtos s3o direcionadas aqueles mercados. Duas
declaragdes de executivos da Sadia servem para ilustrar este comportamento. Um
diretor explicou a menor exportagdo de 1995 em relagdo ao ano anterior, com as
seguintes palavras:" fomos forgados a desviar 80 mil toneladas de frango do mercado externo para o
mercado interno, em fungdo da sobrevalorizacdo do real' (GAZETA MERCANTIL, 1996a). O
maior volume de mercadorias vendido no mercado internacional no primeiro semestre
de 1996 em relagdo a igual periodo do ano anterior teve a seguinte explicagio:" ndo
houve aumento de demanda, isto favoreceu as exportagoes" (GAZETA MERCANTIL, 1996b)

Os principais estimulos para a Sadia atuar no mercado internacional na década
de 70 foram a existéncia de capacidade ociosa e a existéncia de incentivos
governamentais. Nos anos 80 e 90 as principais motivagdes foram provenientes da
impossibilidade de realizar no mercado interno o potencial de crescimento do grupo,
reduzir a dependéncia do mercado doméstico, aproveitar economias de escala e a

existéncia de capacidade ociosa.
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7.4.2.2. A Ihternacionalizacfio da Perdigio

Na década de 60, a Perdigio entra no mercado internacional vendendo couro e
madeira. Em meados da década seguinte (1975), realiza a sua primeira exportagio de
frangos. No ano de 1980, as vendas externas de frangos representavam 50% da
producdo da Perdigdo e se dirigiam para a Arabia Saudita, Kwait, Alemanha, Itdlia,
Japdo, Cingapura e Hong Kong.

Em 1989, o grupo japonés Mitsubishi comprou 3% do capital acionario da
Perdigdo para solidificar a parceria comercial existente desde 1985 entre os dois grupos,
que se caracteriza pela atuagdo da Mitsubishi como representante comercial da
Perdigdo no Japdo distribuindo os produtos para dois clientes que fazem o leque de
distribui¢do para o mercado japonés. Os recursos da venda destas agdes serviram para
ampliar dois frigorificos especializados no atendimento do mercado japonés. Esta
parceria permitiu que no ano seguinte, o Japdo fosse responsavel por 55% das
exportagdes da Perdigdo.

Em 1990, a Perdigdo montou uma joint-venture com o grupo portugués Valouro
para fabricar embutidos de aves e carne bovina, com o intuito de facilitar sua atua¢do
no mercado europeu.

Segundo seus diretores, o sucesso que a empresa alcangou no mercado
internacional deve-se a adaptagio dos produtos as peculiaridades de cada mercado. Os
consumidores do Oriente Médio preferem o frango inteiro com um peso entre 850 g e
1,2 kg. No Extremo Oriente (Japdo, Cingapura ¢ Hong Kong) a preferéncia recai sobre
‘carne escura (coxa e sobrecoxa) e o frango deve atingir o peso de 2,6 kg antes do abate
para que tenham pernas e asas grandes. Para a Europa, devem ser enviados peito, carne
branca sem pele e osso, sendo que os alemdes compram peito de frango recheado. A
Perdigdo vende seus produtos no exterior com a marca dos clientes.

Para dar suporte a sua atuagdo no mercado internacional, a empresa mantém trés
escritérios comerciais no exterior ¢ procura participar de feiras alimenticias para
divulgar seus produtos e tomar conhecimento das novidades. Sobre a sua participagido

no Saldo Internacional da Alimentagdo, um diretor da empresa fez a seguinte
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declarag@o:" Se o SIAL apresenta a sofisticagdo final de um bom produto de frango ou suino, vamos
querer examinar o produto e produzi-lo aqui, até com alguns aperfeicoamentos”. Esta afirmacédo
deixa claro a importincia da atua¢do do mercado externo para o desenvolvimento da
empresa.

No ano de 1994, a Perdigéio fez uma associagdo com a empresa argentina
Lactona para comercializar seus produtos naquele pais. Segundo seus dirigentes, o
consumidor argentino possuia um gosto refinado e, desta forma, poderia vir a consumir
os produtos mais caros que o mercado brasileiro ndo estava absorvendo. De acordo com
uma reportagem publicada recentemente (GAZETA MERCANTIL,1996¢),
efetivamente a empresa vinha conseguindo aumentar a sua presenga no ‘mercado
argentino com produtos de maior valor agregado.

No periodo 1980 a 1995, as exportacdes foram crescentes até 1993, quando as
vendas externas alcangaram US$ 239 milhdes, caindo nos dois anos seguintes (tabela
35). Desde 1988, a participagdo da exportagdo na geragao do faturamento, somente em
dois anos ndo superou os 20%, tendo ficado perto dos 30% em tr€s anos mais recentes,

fato que denota a importincia do mercado externo para a empresa (tabela 36).

Tabela 35 - Receita das exportacdes da Perdigiio, em varios anos.

(Em US$ milhoes)
Produto /Ano 1980 | 1988 | 1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995
Complexo soja ** 16 11 i1 28 60 38 0,0 **
Complexo carne ** 74 90 105 113 144 201 219 **
Total 40 90 101 115 141 204 239 219 205

Fonte: Relatorios Anuais.
** dados ndo disponiveis

Tabela 36 - Participagio do mercado externo na geracdo do faturamento da
Perdigdo, no periodo 1988 a 1995

(Em %
Ano 1988 1989 1990 | 1991 1992 1993 1994 1995
Exp/Fat 23 17 17 22 34 29 27 21

Fonte: Relatorios Anuais.
A Perdigdio ¢ a lider na exportagdo de aves em partes, atividade que entre os
anos de 93 e 94 ampliou sua participa¢do no faturamento da empresa (tabela 37). Isto se

insere na estratégia da companhia de agregar valor aos seus produtos para atingir
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mercados mais sofisticados, jé que para os produtos "commodities” a concorréncia esta ‘
ficando cada vez mais acirrada, devido a entrada de novos competidores em cena
(China, Taildndia, Hong Kong). Além das partes de frango, a Perdigdo vem
apresentando em feiras alimenticias produtos desenvolvidos no seu Centro de
Pesquisas, tais como empanados pré-fritos de frango, coxa € peito pré-fritos de aves,

peito de frango recheado.

Tabela 37 - Participagio relativa dos produtos exportados na receita liquida da
Perdigio, nos anos de 1993 e 1994

Em %)
Produtos / Ano 1993 1994
Aves - partes 13,7 15,8
Aves - inteiros 13,7 11,8
Suinos - cortes 3 2,2

Fonte: Perdigdo

7.4.2.3. A Internacionalizacéie da Ceval

A participagio da Ceval no mercado internacional teve seu inicio com a
exportagdo de soja e seus derivados (6leo ¢ farelo) a partir de meados da década de 70,
periodo em que a oleaginosa alcangou elevada cotagdes. Além disso, a empresa foi
beneficiada com os incentivos governamentais & exportagdo que vigoraram nesta
década e nos primeiros anos da década 80.

Até a metade dos anos 80, o mercado externo foi responsavel por parcela
consideravel das receitas da Ceval, absorvendo produtos homogéneos derivados de soja.
O congelamento da taxa de cimbio em 1986, no ambito do plano de combate a inflagdo
(Plano Cruzado), fez com que a companhia auferisse prejuizo no balango daquele ano.
A resposta da empresa veio na forma de uma mudanga estratégica, com a expansio da
produgdo direcionada ao mercado interno de produtos de maior valor agregado para o
consumidor final. Segundo um diretor da empresa, o redirecionamento para 0 mercado
interno foi para reduzir riscos "pois os mercados externos estdo sujeitos a alteragdes violentas de

precos e hd também a propria politica governamental de estimular ou ndo as exportagdes”. AS
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exportagdes que tinham representado 80,8% do faturamento da Ceval em 1985, flutuam
ao redor de 40% na década de 90 (tabela 38).

Tabela 38 - Participacio dos mercados interno e externo na geracio do
faturamento da Ceval

(Em %)
Merc/Ano 1982 1983 1984 1985 | 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994
Tnterno 452 | 348 | 215 | 192 | 516 | 472 | 378 | 411 | 598 | 672 | 580 | 568 | 552
Externo 54,8 65,2 79,5 80,8 484 528 62,2 52,9 40,2 328 42,0 432 448

Fonte: Relatorios Anuais

Ao mesmo tempo, observou-se o inicio das exporta¢des de carnes em 1987, que
geraram 7,7% das receitas de exportagdo da empresa, participagdo que apresentou uma
certa estabilidade até o final desta década. Nos primeiros anos da década de 90, o setor
de carnes ampliou significativamente a sua importincia nas vendas externas, sendo
responsavel por pouco mais de 20% destas. Tal comportamento relaciona-se com a
continuidade do crescimento das exportagdes de cames e a redugio das vendas dos

produtos do setor soja (ver tabelas 39 e 40).

Tabela 39 - Receitas das exportagdes da Ceval, no periodo 1985 a 1994

(Em US$ milhdes)
Prod/Anos 1985 | 1986 | 1987 | 1988 | 1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994
Soja 176 | 236 | 250 | 426 | 544 | 458 | 241 359 | 458 | 821
Carnes - - 21 28 29 32 67 99 92 129
Milho - - — 7 2 6 6 11 12 10
Total 176 | 236 | 271 461 575 | 496 | 314 | 469 | 562 | 960

Fonte: Relaténos Anuais

Tabela 40 - Composicio das receitas das exportacdes na Ceval, no periodo de 1985
a 1994,

(Em %)
Prod/Anos 1985 1986 1987 | 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994
Soja 100 100 | 923 | 924 | 946 | 923 | 767 | 765 | 815 | 855
Carnes — - 7.7 6,1 6,3 6,5 21,3 21,1 16,4 13,4
Mitho - - - 1,5 0,4 1,2 1,9 2.3 2,1 1,0

Fonte: Elaborada a partir de dados da tabela 39

No setor de carnes, a Ceval optou por aumentar as exporta¢des de produtos com
maior valor agregado. Os cortes foram responsaveis por 35% das vendas externas de
frango em 1993, vindo a atingir 54% em 1994, 78% em 1995, e 50% em 1996. A

empresa adaptou abatedouros para atender as exigéncias do mercado internacional. O
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abatedouro localizado na cidade de Jundiai foi adaptado para produzir exclusivamente
frangos para o Japdo. Os principais mercados da empresa neste setor s3o os seguintes:
Alemanha, Suica, Itilia, Japdo ¢ Oriente Médio, e os produtos sdo vendidos com a

marca Seara (tabela 41)

Tabela 41 - Destino das exportacdes de frango da Ceval em 1994

(Em %).
Pais Participacio
Extremo Oriente 34
Oriente Médio 39
Europa 20
América Latina 7

Fonte: Ceval

Assim como as outras empresas lideres da industria brasileira de carnes, a Ceval
montou uma subsidiaria na Argentina em 1991, ano em que comegou exportar para este
pais seus derivados de frango e suinos. Em 1995, a Ceval passou a deter na Argentina
um complexo de esmagamento € processamento de soja, ao adquirir uma das principais
empresas do setor naquele pais.

Ainda dentro da sua estratégia de internacionalizagdo de suas atividades, no
inicio dos anos 90, a companhia, para ampliar seu acesso ao Mercado Comum Europeu,
constituiu a Coproleo, junto com os grupos brasileiros Mappin e Itamaraty e uma
empresa estatal portuguesa, composta por uma unidade de esmagamento de soja e outra
para refino e hidrogenagio de dleos vegetais para a produgdo de dleos refinados.

Para verificar a possibilidade de langar novos produtos € conseguir novos
clientes, a Ceval participa de feiras internacionais. Por exemplo, pode-se citar a
participagdo na feira SIAL (Saldo Internacional da Alimentagdo), realizada na Franga,
quando verificou que os consumidores dos paises desenvolvidos estdo mais racionais e
consideram em suas compras de alimentos aspectos como nutricio, paladar e a
praticidade.

Segundo declaragées de dirigentes da empresa, as principais motivagdes da
Ceval para a réalizaqﬁo de vendas no exterior nas décadas de 80 e 90, foram os

seguintes por ordem de importancia:

160



MOTIVACAO Década de 80 | Década de 90

Reduzir a dependéncia do mercado doméstico 1 1
Aproveitar as economias de escala _ 2 2
Perspectivas de crescimento do mercado interno 3 4
eram inferiores ao potencial de crescimento da firma

Maior rentabilidade das vendas externas em relagio 4 3
aquelas do mercado interno

Mercado interno saturado ou muito competitivo 5 5
Existéncia de capacidade ociosa 6 6

Incentivos governamentais 7 7

Fonte: Questionario aplicado na empresa

7.4.2.4. A Internacionalizac¢io da Chapecé

As primeiras exportagdes realizadas pela Chapecd aconteceram no ano de 1977
e foram de 200 toneladas de frangos para o Oriente Médio. No decorrer dos anos, a
empresa tem procurado ampliar as suas vendas para o exterior, no que tem sido bem
sucedida. A exportagdo de frango que tinha sido de US$ 27,2 milhdes em 1988, atingiu
em 1994 US$ 66 milhdes. Para os produtos derivados de carne suina, os valores para
aqueles anos foram, respectivamente, US$ 5,8 milhdes e US$ 12 milhdes (tabelas 42 e

43)

Tabela 42 - Chapecé - Exportagiio de produtos de aves e derivados, no periodo 1988
a 1994
(Em USS$ milhdes)

Ano 1988 | 1989 | 1990 | 1991 | 1993 | 1994

Valor | 272 | 29,8 | 31,8 | 27,7 | 65,7 66

Fonte: Relatorios Anuais

Tabela 43 - Chapecé - Exportaciio de produtos derivados de carne suina, no periodo
1988 a 1994
(Em USS$ milhdes)

Ano 1988 | 1989 | 1991 | 1993 | 1994

Valor 5,8 3,2 34 | 122 12

Fonte: Relatorios Anuais

O aumento das vendas no mercado internacional se refletiu na expansio da
importincia das exportagdes na geragdio do faturamento da Chapecd, ja4 que a

participagdo de 16,9% registrada em 1989 foi largamente superada a partir de 1992,
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visto que esteve sempre ao redor de 30% (tabela 44). A nivel de setor, para os produtos
derivados de carne de frango, ao redor da metade da produgio tem sido direcionada
para o mercado externo, enquanto que para os derivados de carne suina o mercado

externo absorve reduzida parcela da produgio (tabelas 45 € 46).

Tabela 44 - Chapecé: participa¢io do mercado externo no faturamento da Chapecé

, (Em %).
Produto/Ano 1990 1991 1991 1992 1993 1994
Merc Externo 16,9 20,9 16,2 345 29 294
Prod de Aves 145 19,7 14,5 28.5 24 4 248
Prod Suinos 2,4 1,2 1,7 16,9 20,9 4,6

Fonte: Chapeco - Perfil Empresarial

Tabela 45 - Chapecé - Participacio do mercado interno e externo nas vendas de

produtos derivados de carne de frango

(Em %)
Mercado / Ano 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994
Mercado Interno 542 | 68,1 | 414 | 49,6 | 54,5
Mercado Externo 45,7 1318 | 58,6 | 503 | 455

Fonte: Elaborada a partir de dados contidos em Relatérios Anuais

Tabela 46 - Chapecé - Participacio dos mercados interno e externo nas vendas de

produtos derivados de carne suina

(Em %)
Mercado / Ano 1990 | 1991 1992 1993 1994
Mercado Interno 96,9 96,9 91,0 92,7 93,1
Mercado Externo 3,0 3.0 9,0 7.2 48

Fonte: Elaborada a partir de dados contidos em Relatérios Anuais.

No decorrer da década de 90, a Chapec6 ampliou a exportagio de produtos com
maior valor agregado para aumentar a rentabilidade. O frango em cortes que
representou 23% das vendas de came de frango no mercado internacional em 1993,
alcangou 49% em 1995. Os principais mercados da companhia para as vendas de frango
em 1994, foram os seguintes: Arabia Saudita que foi responsavel por 16,4% das vendas,
Europa com 16,4%, Argentina com 9,9%, Japdo com 12,2% e Hong Kong com 4,4%.

Um pais que se tornou um importante mercado para os produtos da Chapeco € a

Argentina. Até 1991, a companhia ndo havia realizado nenhuma exporta¢do para este
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pais. O surgimento do Mercado Comum do Cone Sul (Mercosul) estimulou a Chapecé a
criar em Buenos Aires em 1992 uma joint-ventures patra distribuir seus produtos no
mercado argentino, com sécios locais com experiéncia no setor, para assegurar um
aprendizado mais eficaz sobre o mercado argentino. Para este mercado, sio exportados
produtos tais como frangos inteiros, carne suina congelada, industrializados de carne
suina, embutidos e defumados, produtos comercializados com a marca da Chapecod, em
embalagens com textos escritos em espanhol. Atualmente, cerca de 50% das
exportagdes de derivados de suinos da companhia sdo direcionadas a Argentina. Para
fundamentar a entrada naquele mercado, foi feita uma pesquisa de mercado para
conhecer os gostos dos consumidores, o que resultou na adaptagio dos produtos atender
aos mesmos. Neste sentido, a Chapecé utiliza em seus produtos derivados de camne
suina vendidos neste pais condimentos que agradam os argentinos e langou a paleta
cozida, produto tradicional na culinaria local.

Segundo declaragdes de dirigentes da empresa, na década de 70 as principais
motivagdes da Chapeco para realizar a exportagdo de seus produtos foram a existéncia
de capacidade ociosa e os incentivos governamentais. Nos anos 80, os maiores
estimulos foram a maior rentabilidade das vendas externas em relagio aquelas do
mercado interno, o aproveitamento de economias de escala e mercado interno muito
competitivo. Na década de 90, além destas motivagées, foram citadas ainda que as
perspectivas de crescimento do mercado interno eram inferiores ao potencial de
crescimento da firma, e que as exportagdes permitiriam a empresa reduzir a
dependéncia do mercado doméstico.

Ate 1995, a Chapecé utilizava-se de Tradings Companies para realizar suas
exportagbes, ano em que constituiu a Chapecé Trading para prestar servigos

relacionados a importagdo e exportagdo para o grupo e para terceiros.
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7.4.2.5. A Internacionalizacio da Coopercentral

A presenga da Coopercentral no mercado internacional foi iniciada com a
exportagdo de suco de frutas em 1986. Dois anos mais tarde, ocorreu a primeira
exportagdo de frango, com a venda de 500 toneladas de frango para Cuba e¢ 100
toneladas de partes nobres desossadas (coxa, asa e peito) para o Japdo. Na década de
80, os produtos comercializados no exterior foram cortes de frango, frango inteiro
congelado € suco de uva e de laranja e foram responsiveis por cerca de 2% do
faturamento. Os principais mercados foram a Alemanha para os sucos, € a Arabia
Saudita, Russia, Cuba e Japdo para a carne de frango.

Nos anos 90, os principais mercados para o frango foram Japio e Italia (cortes) e
Ardbia Saudita (inteiro). Os paises maiores compradores da came suina foram
Argentina ¢ Hong Kong. Em 1990, 20% da producdo de came de aves foi para o
exterior. Um dirigente da cooperativa informou que o destino das exportagdes depende
da habilidade de vender onde existir demanda. Os produtos sdo vendidos no exterior
com as marcas da cooperativa, Aurora ¢ Peperi, mas nfo é realizada publicidade nos
mercados externos onde atua. A empresa deixou um de seus frigorificos encarregado de
atender as exigéncias internacionais quanto a embalagem individual de cortes no pacote
e criou em. 1995 um departamento de exporta¢do para organizar melhor a sua presenga
no mercado externo. Em 1990, a exportagio representou cerca de 8% das receitas da
Coopercentral.

As razbes que levaram a Coopercentral se dirigir para o mercado externo,

numeradas de acordo com a ordem de importancia, foram as seguintes:

MOTIVACOES Década de 80 | Década de 90
Maior rentabilidade das vendas externas em relagdo 1 2
aquelas do mercado interno

Mercado interno saturado ou muito competitivo 2 3
Reduzir a dependéncia do mercado doméstico 3 1
Perspectivas de crescimento do mercado interno eram 4 4
inferiores ao potencial de crescimento da firma

Aproveitar economias de escala 5 5

Fonte: Entrevista realizada na empresa
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7.4.3. Conclusio da Sec¢io

As empresas lideres da indistria brasileira de carnes tem se mostrado bem
sucedidas na sua presenca no mercado internacional, o que é comprovado pelas
crescentes receitas obtidas com suas exportagées. Os bons resultados alcangados podem
ser creditados aos esforgos das firmas de coletar informagdes sobre as tecnologias de
processo € de produto mais modernas existentes no exterior e sua posterior utilizagdo,
na prospe¢do constante de novos mercados, € na busca do atendimento as suas
especificidades.

Quanto aos estagios da internacionalizago, inicialmente as empresas realizaram
exportagdes ocasionais, o que foi sucedido pelo maior comprometimento com a
atividade através da participagdo em feiras alimenticias internacionais, visitas a clientes
potenciais, realizagdo de publicidade e promogdes de venda nos mercados
consumidores, criagio de departamento de exportagdo ou de Tradings. Ainda com
relagdo a isto, cabe destacar que as remessas de mercadorias para o exterior sem
realizagdo de investimento no exterior, foram seguidas pelo estabelecimento de
escritorios comerciais, unidades de distribui¢do, e pela implantagio de unidades
produtivas em outros paises. A criagdo de Joint-Ventures ou a formalizagdo de acordos
com empresas locais tem sido estratégias utilizadas com frequéncia a partir de meados
dos anos 80, para facilitar a penetragdo em varios paises.

Quanto aos mercados das firmas, verificou-se que nio houve uma escolha dos
mesmos em fungdo de sua proximidade geografica ou cultural em relagdo ao nacional.
As firmas procuraram atuar em todas as regides onde existesse demanda para seus
produtos € onde fossem competitivas. Para tal, adaptaram seus produtos para atender os
gostos dos consumidores, o que envolveu a forma de abate de aves, forma de
apresentagdo (inteiros, em cortes, ou industrializados), peso, cor. 14

Em todas as empresas enfocadas nesta pesquisa, dirigentes ressaltaram os

beneficios que a exportagdo trouxe nio sé em termos de aumento de faturamento, mas

14 O frango vendido para os paises arabes deve seguir um ritual: a limina deve ser bem afiada para degolar
a ave e permitir um rapido escoamento do sangue. O abate deve ser realizado com o funcionario
posicionado com a cabega para a Meca, cidade sagrada dos mugulmanos (GLOBO RURAL, 1989)
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também em termos do desenvolvimento da avicultura, devido as exigéncias dos
importadores, 0 que as conduziu a criar novos produtos ¢ a se adequar na genética, no
manejo ¢ na alimentagio. Os reflexos deste comportamento das empresas se refletiu no
mercado interno, com a vendé de produtos de melhor qualidade e menor prego.

As principais motivagdes apontadas pelas firmas para internacionalizarem suas
atividades foram: reduzir a dependéncia do mercado doméstico, aproveitar economias
de escala, realizar o potencial de crescimento, reduzir capacidade ociosa, € mercado
interno saturado ou competitivo. As empresas citaram também os incentivos

governamentais nas década de 70 até meados dos anos 80.

7.5. A ESTRATEGIA DE FILIERE

Antigamente, a maioria das atividades relacionadas a suinocultura e a avicultura
eram realizadas dentro das fronteiras da propriedade agricola. Para a alimentagdo dos
animais eram utilizados produtos cultivados pelo agricultor, os reprodutores, matrizes €
os leitdes suinos, bem como os pintos de um dia provinham dos cruzamentos realizados
na fazenda, local onde ainda acontecia o abate e parte consideravel do consumo,
ficando a cargo do produtor a comercialimqﬁd do excedente da produgdo. Porém, com a
intensificagdo da urbanizag¢do no pais, deu-se um aumento na demanda de alimentos, o
que conduziu a industrializagdo da avicultura ¢ da suinocultura, decorrente do
surgimento de agentes especializados na realizagdo das diversas etapas do processo
produtivo. Esta nova divisdo do trabalho, € a consequente especializagdo dos égentes
econdmicos nas diversas fases da produgio resultou em um grande incremento de
produtividade e de eficiéncia e numa grande expansio da produgao.

A especializagdo e a complementaridade das operagdes relacionadas a produgio
de produtos derivados de carne de suinos e aves caracteriza a existéncia das filiéres
suinicola e avicola. Os estagios que compdem estas filiéres sdo a Selecdo e
Melhoramento Genético, a Alimentagio Animal, a Criagdo dos Animais, o Abate e

Industrializagdo e a Distribuigio. A seguir, € feita uma andlise sobre o comportamento
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das empresas em relagio a cada segmento da filiére, isto €, se atuam diretamente
naquele segmento mediante a fabricagdo de algum produto ou servigo, se exercem
algum controle sobre 0 mesmo e, desta forma, obtém o produto em condi¢des

privilegiadas, ou se simplesmente recorrem ao mercado € o adquirem.

7.5.1. Selecio (Melhoramento Genético) e Produciio de Matrizes

Consiste na selegdo de animais, com base no cruzamento entre ragas, com 0
intuito de obter linhagens que proporcionem maior eficiéncia reprodutiva, maior taxa
de conversio alimentar, crescimento mais rapido, maior rendimento de carne na
carcaga, elementos que permitem uma redugdo dos custos de produgéo.

Na suinocultura, até o final da década de 50, a banha era o principal produto,
amplamente utilizada na preparagio e conservagdo de alimentos (LANZER &
MALHEIROS,1993). Com o aumento da demanda por produtos carneos ¢ a substituigéo
da banha pelo o6leo de soja, as agroindistrias passaram a se preocupar em obter uma
matéria-prima animal que apresentasse maior rendimento de carne, 0 que résultou na
importagdo de ragas de suinos, com destaque para a Large White, Landrace e a Duroc.

Visando deter animais adaptados as condigdes climaticas e de manejo
brasileiras, os principais abatedouros do pais passaram a desenvolver programas de
melhoramento genético ou a comprar de fornecedores especializados. O melhoramento
genético inicia-se com a importagdo de animais de linhas puras que, em seguida, sdo
cruzados entre si ou mesmo com animais de linhagens nacionais, de acordo com as
caracteristicas desejadas para o suino resultante. A etapa posterior consiste na
multiplicagio do suino melhorado genéticamente ¢ a sua distribuig@o para os produtores
integrados.

A Sadia foi a pioneira entre as empresas atuantes na producdo de derivados de
carnes, a criar um nicleo de melhoramento genético em 1977, onde gerou um suino

)

hibrido, o hipersadia. A partir de 1984, a empresa procurou reduzir a incidéncia de
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doengas nos suinos, mediante o desenvolvimento dos animais SPF (Specific Pathogen
Free - livre dos patogenos especificos).

A Perdigdo adquire matrizes de ragas puras da Agroceres € através de granja
multiplicadora produz reprodutores e matrizes que sio fornecidos aos produtores
integrados.

A Ceval entrou na industria de carnes através da aquisicéo da empresa Seara, no
ano de 1980. A Seara ja no final dos anos 70 realizava melhoramento genético de
suinos a partir do cruzamento de animais puros importados, € controlava a distribuicdo
do material genético aos integrados. A seguir, passou a produzir reprodutores suinos a
partir de sémen importado utilizando inseminag#o artificial. Em 1996, a Ceval comprou
empresa AgroEliane, a qual ja possuia granja, onde procedia o cruzamento de animais
de ragas puras.

O grupo Chapecé no ano de 1995 inaugurou seu Nucleo de Genetica e
Multiplicagio de suinos, com o intuito de aprimorar animais de ragas selecionadas para
aumentar o teor de carne na carcaga e reduzir a conversdo alimentar. O niicleo recebe
material genético da Agroceres-Pig. A empresa repassa matrizes proprias para 0s
integrados.

A Coopercentral no decorrer da sua evolugdo realizou o suprimento de material
genético de qualidade de animais obtidos a partir da multiplicagdo em suas granjas de
animais importados das ragas Landrace, Duroc e Large White.

Na filiére avicola, o segmento que mais contribuiu_para-o-grande_avango-da..

atividade foi, sem sombra de duvida, aquele onde se realiza o desenvolvimento das

linhagens. Na busca de certas caracteristicas para a ave, procede-se a cruzamentos de

—

ragas, controlados a partir de bancos genéticos. As pesquisas realizadas conduziram a
elevados ganhos de produtividade e, conseqiientemente, redugdes de custo e preco das
aves, associados a uma menor taxa de conversio de alimento em carne, da redugdo da

idade para abate e na rapidez no ganho de peso (tabela 47).
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Tabela 47 - Produtividade mundial do frango de corte. Virios anos

ANO 1930 (1950 {1970 | 1980 | 1990

Peso do frango (Kg) 1,5 1,6 1,6 1,70 2,0

Conversido alimentar 3,50 2,50 2,0 2,0 1,9

Idade de abate (dias) 105 70 49 49 45
Fonte: A Granja (1990)

Para que o ganho de produtividade da ave genéticamente melhorada fosse
efetivado, foram realizadas pesquisas nas areas de alimentagdo e patologia avicola,
. visando a sua produgdo industrial (SORJ, 1982).

Apesar de algumas tentativas de instituicdes publicas para a produgdo de
linhagens nacionais de alta produtividade, até o momento ndo foram alcangados
resultados positivos. As empresas da indiistria avicola optaram por ndo realizarem
pesquisas para criagdo de novas linhagens devido & alta magnitude do investimento
necessario, seu longo prazo de maturagio e a necessidade de elevada escala de venda
para proporcionar uma rentabilidade adequada ao investimento realizado (LIMA, 1984).

Desta forma, o pais encontra-se totalmente dependente do exterior para obter as
aves genéticamente melhoradas, através da importag@o das aves-avos, que s3o a geragdo
posterior as aves-bisavos resultantes do processo de selegdo genética. A partir das aves-
avos sdo geradas as matrizes que ddo origem aos pintos de um dia, os quais.apt;)s a

engorda, transformam-se nos frangos que serdo abatidos.‘ Algumas empresas lideres

e

atuam como representantes das firmas multinacionais produtoras das aves-avés (Sadia e
Perdigdo) e produzem as matrizes que permitirdo a posterior producdo e distribui¢do
dos pintos de um dia para os integrados. As outras empresas enfocadas neste estudo,
(Ceval, Chapec6 e Coopercentral) realizam a compra de aves-avés no mercado,
prbduzem as matrizes que sdo criadas em granjas, onde geram ovos que s30 postos em
incubatdrios, onde ocorre o seu choco artificial e o encaminhamentos dos pintos de um
ii{ para o segmento de engorda.

As'empres_as abatedouras que sdo representantes das empresas estrangeiras que

desenvolvem as linhagens detém vantagem em relagéo as outras, em decorréncia da
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transferéncia mais rapida de tecnologia possibilitada pelo contato direto com as firmas

produtoras de linhagens.

A unica empresa da indistria avicola que desenvolveu linhagens de aves no

— e —

Brasil foi a Perdigdo. O processo foi iniciado com a importagdo de avos de linhagens

Roaster, uma ave de maior dimensdo que o frango e de came tenra, o que vinha de

encontro aos anseios do mercado consumidor, principalmente em ocasides festivas. Por

ndo querer mais depender da tecnologia_genética_importada_dos_Estados_Unidos, a

Perdigdo montou uma equipe de técnicos especializados em melhoramento genético e

em nutri¢do animal, que através da realizagio de cruzamentos das avés importadas,

conseguiram estabilizar 11 linhagens. A ave resultante ficou conhecida como "chester".

A continuidade do programa de melhoramento genético do chester tem resultado no
incremento da produtividade da ave, fato atestado pela reducio da idade de abate e da

conversdo alimentar (tabela 44).

Tabela 48 - Ganhos de produtividade do Chester, nos anos de 1982 e¢ 1993

Especifica¢do 1982 1993
Idade de Abate (dias) 87,69 66,01
Conversdo Alimentar 2,841 2,325

Fonte: Perdigdo

7.5.2. Alimentac¢do Animal

Na suinocultura e avicultura industriais, o principal alimento dos animais
consiste na ra¢do, a qual € disponivel em dois tipos. O primeiro tipo € a ragdo completa,
que € composta pela mistura de milho, farelo de soja, farelo de algodio, farinha de
carne, adicionados ao nicleo (composto de cilcio, fésforo, sédio € magnésio). O
segundo tipo de ragdo é conhecido como concentrado, que se diferencia em relagio a
ragdo completa por ndo conter miltho, o qual lhe é adicionado na propriedade agricola.

No custo de produgio do frango.e-do suino, a alimentagdo responde por 70% do__

- total. Na produgio da alimentacdo (rag@o), o milho detém uma participagdo de 40 a

e —
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1_1_5%  do custo de produgo, ao passo que o farelo de soja € responsavel por 25 a 30%.
Desta forma, o custo de produgdo da indistria de cames depende do preco do milho e
da soja. Tal fato conduziu as empresas a eleger a disponibilidade de milho e soja na
rc;g—if'lg como um dos principais parametros para a localizagdo de suas unida}des fabris.

, As empresas da indistria de carnes ndo internalizaram a atividade de produgdo
de grdos, os quais s3o produzidos por um grande niimero de agricultores € 0 seu prego €
estabelecido no mercado. Ao nio integrarem a atividade, as empresas ficaram livres da
realizagio de elevados investimentos na compra de terras e dos riscos associados a
produgdo agricola.\--E NICOLAU (1995) coloca como outras possiveis razbes a
homogeneidade d(;; produtos, a pulverizagio da oferta e a existéncia de mercado
internacional (especialmente no caso da soja).

As agroindustrias que fabricam sua propria ragio-compramro milho € a soja (ou-

farelo de soja) de produtores, cooperativas, atacadistas, de outras empresas do ramo, ou

mesmo do governo através da Comissdo de Financiamento da Prodticﬁo (CFP). A
i{ltgn_siﬁcqg_:goi no decorrer das duas ultimas décadas, da adogdo dos contratos de
integragdo com o0s criadores para a engorda dos animais, o qual contempla a
distribuigdo pela industria da ra¢do ao integrado, resultou no aumento da participag@o
da irldt_i_sfria de cémes na produgdo de ra¢do. Segundo LA’ZEAIQNI& “a_l!i _(1996), no

ano de 1996, as empresas integradoras seriam responsaveis por 45% da produgdo total

de ragdes para aves e suinos, € de acordo com ROCHA DOS SANTOS (1993) estas_

mesmas-_empresas_ seriam_responsaveis_por_cerca_de 70% da producdo das ragdes

consumidas na producdo intensiva de carnes. A tabela 49 mostra a evolugdo da

producdo de ragdo de quatro das cinco empresas enfocadas neste estudo.

Tabela 49 - Producido de racdo das empresas lideres da industria de carnes para
alguns anos

(Em 1000 t)
Empresa/Ano 1982 1984 1986 1988 1990 1992 1994
Sadia 923 1109 1373 1356 1504 1788 2170
Perdigdo —-- —-- 577 755 873 842
Ceval — —— — 232 414 566 659
Coopercentral o e e 124 168 210 222
Fonte: Relatérios Anuais das empresas '

Nota: -—- Dados ndo disponiveis
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As cinco empresas lideres fabricam a ragdo que fornecem aos integrados e que
utilizam para os seus matrizeiros. A Sadia e a Perdigdo iniciaram sua produgdo de ragdo
ainda na década de 50, ao passo que as outras trés firmas o fizeram na década de 70.
Aquelas duas empresas e a Ceval produzem o farelo de soja que utilizam na elaboragdo

-

da ragdo, enquanto que a Chapecé e a Coopercentral o adquirem no mercado. Deve ser
;essalt:ado que as empresas que fabricam o farelo de soja o fazem para garantir a
q_ualidade do mesmo, e que as mesmas detém importante participagdo na cadeia
produtiva da soja, produzindo também éleo e margarina (Ceval ¢ Sadia).

As razdes que levaram as empresas lideres da indastria a fabricarem a ragdo
foram:
a) garantir o fornecimento continuo para os produtores integrados, afim de ndo
interromper a produgéo de aves € suinos;
b) possibilitar o aproveitamento de residuos do abate, tais como 0ssos, sangue, penas,
na produgdo de ragio e, consequéntemente reduzir seu custo;
c) garantir a qualidade dos alimentos para obter elevada produtividade na criagdo dos
animais e reduzir seus custos de produgao;
d) a apropriagio do lucro gerado na fabricagio da ra¢do;
¢) garantia de mercado para o escoamento da produgdo da ragdo, devido a

obrigatoriedade da compra da mesma por parte dos produtores integrados.

7.5.3. Criac¢ao dos Animais (Engorda)

As formas tradicionais de obtengdo de insumos nos varios setores industriais sdo
a sua aquisi¢do no mercado ou a sua produgdo pela empresa industrial. Na industria de
carnes brasileira, os animais sdo a principal matéria-prima para a producdo final, e
parcela consideravel do abastecimento das empresas ocorre através da formalizagdo de
contratos com produtores agricolas que ficam responsaveis pela engorda dos animais €
a sua posterior entrega para a industria quando atingem a idade de abate, no que ficou

conhecido como sistema de integragao.
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No sistema de integragio, a agroindustria repassa aos produtores integrados todo
um pacote tecnol6gico, composto por animais selecionados genéticamente, ragoes
especiais, vacinas, medicamentos, projetos de aviarios e pocilgas e assisténcia técnica,
através da qual os integrados recebem instrugdes de como efetuar o manejo na criagdo.
O valor destes insumos ¢ descontado da remuneragdo dos produtores, no momento da
entrega a agroindustria dos lotes de animais. As empresas lideres das industrias avicola
e suinicola e a maior parte das empresas de porte médio que atuam na regido sul
possuem seus sistemas de integragdo com produtores agricolas.

As raizes do sistema de integragdo datam do inicio da década de 50, quando a
empresa Sadia comegou a se preocupar com a qualidade da matéria-prima utilizada na
fabricagiio dos produtos derivados de carne suina. Até aquela época predominava a
criagio do porco tipo banha, o qual proporcionava bons resultados na fabricagdo de
banha e toucinho, mas era inadequado para a industrializagio da carne. Visando
estimular os produtores agricolas a criarem um porco com maior rendimento de camne, a
empresa passou, inicialmente em conjunto com a Associagdo Rural e depois de forma
independente, a fornecer experimentalmente reprodutores selecionados, ragdes e
orientagdes de manejo. Os resultados obtidos despertaram o interesse dos fornecedores
de animais para a empresa de adquirir os insumos da Sadia ¢ a seguir as orienta¢des de
manejo recomendadas, o que conduziu a empresa a criar em 1961 um departamento de
fomento agropecuario.

Neste mesmo ano, a Sadia entrou na avicultura de forma integrada, apos ter
constatado o sucesso desta forma de organizagdo da produgio nos Estados Unidos. Seu
funcionamento baseava-se no fornecimento pela empresa de pintinhos, ragdo ¢ o
suporte - técnico, ao passo que o integrado ficava encarregado da constru¢do dos
aviarios, do alojamento e cuidado das aves e de sua posterior entrega a Sadia, momento
em que seriam descontados o custo do insumos fornecidos. Na suinocultura, a
implantagdo da integragio com vinculo contratual entre o criador e a agroindustria

comegou em 1972. (CEAG, 1978)
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Segundo pesquisa conduzida pelo CEAG junto as principais empresas da
industria de cames de Santa Catarina, as principais razdes que as levaram a ndo
internalizar a engorda dos animais e adotar o sistema de integragdo com os produtores
agricolas, foram a economia de recursos que precisariam ser gastos em instalagdes e
terras para a montagem de avidrios e pocilgas, a menor rentabilidade da atividade,
evitar os riscos decorrentes de fatores climaticos, manejos e doengas. Ainda segundo
este trabalho, as vantagens apontadas para as empresas foram o abastecimento
constante de matéria-prima de maior qualidade e rendimento, redugdo dos custos
industriais no abate, padronizagdo de carcagas, possibilidade de aumentar a produgéo de
matéria-prima, possibilidade de rapido aumento da matéria-prima de mesmo padréo,
redugio de espaco, tempo e capital de giro necessario para estocagem de matéria-prima
no periodo anterior ao abate (CEAG, 1978).

Muitas das vantagens acima citadas decorrem da coordenagdo exercida pela
empresa industrial nas filiéres avicola e suinicola. O fornecimento aos integrados de
pintos de um dia, matrizes e reprodutores suinos provenientes de linhagens de elevada
performance e ragdes associada & assisténcia técnica dispensada, permite a empresa
controlar a qualidade dos mesmos e obter animais com elevado rendimento, carcagas
padronizadas e alta qualidade de carne A redugdio do nivel dos estoques nos varios
estagios da filiére provém da possibilidade de programagio da producdo em fungdo das
estimativas do volume de vendas dos produtos finais.

A Sadia foi a pioneira no processo de integrag3o, o qual s6 passou a ser adotado
por outras empresas, apos a constatagio dos resultados positivos obtidos, no comego da
década de 70 (CEAG, 1978). Até meados da década de 70, predominou o sistema de
ciclo completo, no qual o integrado executa todo o ciclo de produgdo do suino, sendo
pouco verificado o sistema de produtores especializados de leitdes e terminadores.

No decorrer das duas tltimas décadas, as intengdes de modificagdes no sistema
de integragio foram prioritariamente verificadas na suinocultura, devido as crises de
producdo enfrentadas pela atividade. A crise ocorrida no periodo de 1986 a 1988,

resultou numa queda de 40% na oferta de suinos. Tal fato conduziu as empresas, no
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decorrer dos anos 80, a buscar a especializagdo dos produtores, com 0 intuito de
aumentar a produtividade dos mesmos.

A Sadia, em 1988, langou um programa intitulado Projeto 21, cuja principal
finalidade era reverter o quadro de pessimismo que dominava seus integrados na
suinocultura que, descontentes com a remuneragdo que a atividade estava oferecendo,
abandonavam o setor ou passavam a dedicar maior aten¢do as suas outras atividades na
propriedade, o que poderia trazer problemas para a empresa quanto ao seu
abastecimento da matéria-prima animal.

O Projeto 21 preconizava a especializagio da produgdo de suinos com a
separagdo entre criagdo e terminag@o dos animais € a assisténcia técnica passou passou
a contemplar a propriedade como um todo para que o produtor alcangasse uma renda
mais estavel. A agroindustria ficaria encarregada do abastecimento de insumos, animais
reprodutores, assisténcia técnica € a garantia de de um prego minimo correpondente a
3,6 kg de ragdo para os suinos. No Projeto 21, constava ainda novas formas de
remuneracdo dos integrados da avicultura e posteriormente, em 1991, foi implantado o
sistema de tipificagio de carcaga na suinocultura, que proporciona um valor adicional
para o animal com menor teor de gordura. Segundo MATOS (1996), a proposta de
especializagdo na suinocultura contida no Projeto 21, tendia a resultar na redugio do
numero de integrados, devido as restri¢des colocadas ao produtor para participar do
programa, o que redundou em resisténcias das associagdes de integrados. O
reconhecimento posterior por parte da empresa, da dificuldade de conseguir
suinocultores que preenchessem os requisitos para participarem do programa, a fez
revisar o projeto, permanecendo com os produtores de ciclo completo. Na avicultura, a
Sadia procurou incrementar a sua produtividade mediante melhorias no manejo das
aves, evitando o aumento do numero de avidrios pelo mesmo avicultor, dando
prioridade 4 insergdo de novos produtores no seu sistema de integracio.

No grupo Perdigdo, em 1986, ocorreu a criagdo do Servigo Rural Perdigdo, o
qual passa a prestar assisténcia técnica ndo sémente para a atividade integrada, mas

para a propriedade como um todo, sistema muito semelhante aquele que viria a ser
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implementado pela Sadia dois anos mais tarde. MIOR (1992) opina que tal sistema
conduzia 4 diminui¢do do custo de produgdo da matéria-prima, por possibilitar ao
integrado o aumento da quantidade de produtos que o mesmo poderia consumir ou
comercializar.

Na suinocultura, a Perdigio expandiu a especializacdo dos produtores
integrados, os quais estariam inseridos em uma destas trés classificagdes: ciclo
completo, iniciador ou terminador. O produtor iniciador detém matrizes ¢ fica
responsavel pela produgdo de leitdes que sdo vendidos para o grupo. O produtor
terminador recebe o leitio da empresa e encarrega-se da terminagio (engorda)
direcionando-o 4 empresa quando o aﬁimal atinge a idade de abate.

Na Ceval, na suinocultura, a especializagdo dos produtores existe desde o final
dos anos 70, quando a sua divisdo de carnes ainda constituia a empresa Seara. Além dos
produtores de ciclo completo, existem ainda os especializados na produgdo de leitdes e
os terminadores. Segundo um dirigente da empresa, os sistemas especializados
proporcionam mais seguranga em termos de sanidade, mais eficiéncia, qualidade e
produtividade.

A Chapeco, assim como as outras empresas, passou a adotar a especializagdo
dos produtores integrados na suinocultura. Atualmente, os suinos sdo provenientes de
quatro diferentes tipos de fornecedores: integrago direta, integragdo via comerciante,
fornecedores integrados parcerias e fornecedores nao integrados. Na integragdo direta, a
empresa fornece ao criador assisténcia técnica, ragdes e medicamentos. Os animais em
idade de abate sdo vendidos & empresa, que desconta o custo dos insumos.

Na integragado via comerciante, este exerce o papel de intermediario, por
adquirir da empresa os insumos necessarios para a criagio € repassa-los ao criador. Os
suinos s3o comprados pelo comerciante € entregues a empresa, a qual presta assisténcia
técnica diretamente ao criador. |

Os fornecedores integrados parcerias correspondem aos sistemas especializados
e incluem as unidades produtoras de leitdes, as unidades terminadoras de terceiros € as

unidades terminadoras proprias.
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As unidades produtoras de leitées recebem assisténcia técnica e insumos da
empresa e vendem os leitdes com 20 a 25 kg a empresa. As unidades terminadoras de
leitdes recebem os leitdes, ragdo, medicamentos e assisténcia técnica da empresa, para a
qual entregam os suinos prontos para abate. As unidades terminadoras da empresa
recebem os leitdes adquiridos nas Unidades produtoras de leitdes e os engordam até a
idade de abate. Os criadores ndo integrados compram os insumos onde querem e
vendem a sua producdo para quem fizer a melhor oferta.

A Chapeco foi a segunda empresa na industria de carnes a adotar a tipificagdo
de carcagas, o que aconteceu em 1985.

Na Coopercentral, na produgio de suinos, com o passar do tempo, foi ocorrendo

ra
uma redu¢do no numero médio de matrizes por integrado, o que resultou em um
aumento no custo de transporte dos insumos, do recothimento dos suinos terminados ¢
da assisténcia técnica. Isto levou a cooperativa a fazer a fazer mudangas no sistema de
integragdo, criando uma divisdo no mesmo a partir de 1991. No Suicooper estdo os
produtores de ciclo completo, os quais devem ter no minimo cinco matrizes, enquanto
que no Suicooper II, ha as figuras do iniciador e a do terminador, significando uma
especializacdo na producdo de suinos. Para ser iniciador (produtor de leitdes) €
necessario possuir no minimo 18 matrizes. O terminador compra o leitdo da cooperativa
e fica encarregado de engorda-lo. A Coopercentral foi a primeira empresa a adotar a

tipificagdo de carcagas.
7.5.4. Abate e Industrializacio

Foi neste estagio da filiere que as empresas enfocadas nesta pesquisa, iniciaram
as suas atividades, vindo no decorrer do tempo a adentrar em outros estigios ou

procurar exercer controle sobre outros. Este segmento de produgdo pode ser dividido

em trés etapas: o abate, o corte e a industrializagdo.
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O abate ¢ a mais antiga atividade nas industrias avicola e suinicola. Para as
empresas situadas no setor suinicola, o corte ¢ uma atividade que sempre esteve ligada
ao abate, em fun¢do da dimensio e peso do animal. Na avicultura, o frango, até¢ meados
da década de 80, tinha percentual elevado de sua produgdio vendido inteiro, mas a
crescente demanda de alguns paises pelo produto em cortes, conduziu as empresas
lideres da industria a expandir esta forma de apresentagdo. Quanto a industrializagio,
esta € verificada desde a implantagio das atuais empresas lideres na indistria suinicola,
com a produg@o de banha, toucinho, salame, linguiga € outros produtos. Na avicultura, a
produgdo de produtos industrializados data dos anos 80, mas mesmo nos dias atuais,
representa uma proporgio baixa da produgio total.

No Brasil, o segmento da industrializagdo foi o que assumiu o papel de
coordenador das filieres avicola e suinicola, possivelmente por estar melhor
posicionado para receber as mensagens emitidas pelos mercados de consumo por
intermédio dos organismos de distribuigdo. 15

Como foi visto na andlise acima efetuada, as empresas lideres estdo presentes
em varios segmentos das filiéres, detendo diretamente unidades de produgdo, como é o
caso da produgdo de reprodutores e matrizes hibridas de suinos, selegdo genética do
chester (Perdigdo), producido de matrizes de frangos, producdo de pintos de um dia,
produgdo de ragdo, abate dos animais, corte e industrializagdo, distribui¢do dos
produtos finais. Em outros dois segmentos, foram formalizados acordos que permitem
as empresas exercer uma maior presencga nas filieres, como ¢ o caso do acordo que
Perdigdo e Sadia fizeram com empresas estrangeiras produtoras de linhagens de aves,
para atuarem como suas distribuidoras no pais, o que lhes permite uma obtengdo mais
rapida de novas tecnologias desenvolvidas neste setor. Na engorda‘ dos animais, as
empresas atuam marginalmente na suinocultura, mas a maior parte de suas necessidades

da matéria-prima animal provém de produtores integrados.

15 Na Franga, quando do surgimento da avicultura industrial na década de 50, a coordenagdo da filiére foi
assumida pelos produtores da alimentagdo animal (ragdo) que formalizaram acordos com avicultores para a
criagdo de frangos. Com o advento de relativa saturagdo da demanda de carne de frango, o controle
passou para os abatedouros nos anos 80, por estes perceberem com maior rapidez a variabilidade da
demanda (SHI, 1990)
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A engorda € um etapa das filicres que apresenta caracteristicas que a distinguem
das demais, por ser a fase onde sera produzida a principal matéria-prima da industria, a
qual deve ser elaborada a baixo custo € com elevado nivel de qualidade. Porém, como
Jja foi mencionado, a criagdo ¢ uma etapa que apresenta riscos climaticos e de manejo,
além de requerer altos investimentos para a compra de terras e constru¢do das
instalagbes. As empresas da industria, por reconhecerem a importincia de exercer
controle sobre a criagdo e evitar os riscos e investimentos acima citados, recorreram ao
que a teoria econdmica chama de quase-integraqio. Esta etapa ¢ crucial nas filiéres, por
ser para ai que convergem os resultados dos desenvolvimentos tecnoldgicos realizados
em outros segmentos, como os animais genéticamente melhorados, ragdes balanceadas,
medicamentos e vacinas, formas mais adequadas de manejo.

O dominio de diversos segmentos das filiéres proporciona a4 empresa industrial a
coordenagio da produgdo, que comega pela estimativa das vendas, a qual resulta na
programagdo da produgio nos outros estagios, possibilitando a redugdo de estoques de
insumos e de produtos finais € a diminui¢io da incerteza. Portanto, a produgio

assemelha-se a uma linha industrial com o controle de tempos e fluxos.

7.5.5. Distribuicio

As cinco empresas ndo atuam na distribui¢do varejista de seus produtos, por ser
uma atividade que exigiria montante substancial de recursos. Desta forma, seus
produtos chegam aos consumidores através de unidades ou redes de varejo detidas por
outros agentes economicos.

Na Sadia, os principais clientes sio os varejistas ¢ os atacadistas. Entre os
varejistas, até o inicio dos anos 80, os pequenos comerciantes detinham elevada
participagdo na venda dos produtos da companhia. Porém, a partir desta época, os
supermercados foram ganhando espago 2 medida que ampliavam sua participagdo na

distribui¢do de géneros alimenticios. Quanto a distribui¢do dos produtos, desde os anos
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60, a empresa implantou filiais comerciais, equipadas com cimaras frias. Em 1991, a
Sadia contava com 20 unidades comerciais. Existem trés fluxos para os produtos da
companhia: das unidades produtivas para as comerciais, destas para os pontos de venda,
e vendas diretas da empresa para clientes, no caso de volumes muito eXpressivos.

Quanto ao transporte dos produtos finais, ha muitos anos a Sadia optou por
efetiva-lo entre a unidade produtiva e a comercial através de caminhdes de terceiros
com o logotipo da empresa, a0 passo que entre a unidade comercial e o varejista 0
mesmo ¢é feito com com frota propria (DALLA COSTA, 1993). Segundo o diretor
comercial e distribuigio da Sadia "com a distribuido propria, separando produtos nos nossos
depdsitos e formando lotes de encomendas, que podemos atender melhor pequenos clientes”. A
empresa utiliza em S3o Paulo, central de telemarketing ¢ a automagdo da gestdo do
estoque, 0 que conduz a uma maior racionalizagdo das entregas e permite que oS
clientes fagam pedidos diarios. (EXAME,1994).

No grupo Perdigdo, em 1980, sua clientela tinha a seguinte composi¢ao:
supermercados 22%, mercearias 18%, restaurantes 11% e o pequeno comércio 49%. No
ano de 1994, os principais clientes eram os supermercados que absorviam 43% da
produgio da empresa, vindo em seguida os pequenos varejistas com 44%, o atacado
com 11% e o mercado institucional com 2%. 16 A Perdigdo possui filiais de venda nas
principais regides metropolitanas do pais e distribuidores em muitas outras. Desde a
década de 70, o transporte dos produtos da fabrica até os armazens distribuidores ¢
executado por terceiros, € dos armazéns para o varejo, opera com frota propria.

No grupo Chapeco, verificou-se uma modificagdo na ordem de importancia nos
clientes varejistas no decorrer das Gltimas duas décadas. Na década de 70, os clientes
mais importantes eram o0s agougues, as feiras, mini-mercados € armazéns, € 0s
supermercados. Na década de 80, a ordem foi os mini-mercados € armazéns, 0s
supermercados, as feiras, os agougues € as padarias. Atualmente, os supermercados

asuumiram a posi¢do de principais clientes no varejo, vindo em seguida, os

16 Mercado institucional é composto por clientes que compram produtos em grande quantidade para
consumi-los e/ou servi-los como alimento e inclui restaurantes industriais, redes de lanchonetes,
estabelecimentos de ensino, buffets e orgdos governamentais.
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minimercados e armazéns, as padarias, os agougues ¢ as feiras. Deve ser destacado, que
excluindo os supermercados, os demais agentes de comercializagdo do varejo acima
citados, podem ser classificados como pequenos varejistas, os quais no somatdrio de
suas vendas detém elevada participagdo na comercializagdo dos produtos da Chapecd.
Tal evolugdo dos tipos de distribuidores esta relacionada a evolugdo do tipos de
produtos fabricados pela empresa, jo que até o fim dos anos 80, predominavam a
produgdo de carcagas de suinos e aves, sendo que na década de 90 ocorre uma expansio
da produgdo de produtos com maior valor agregado.

Na Chapecd, as vendas no mercado interno sio realizadas através de trés canais
bésicos: venda direta aos clientes, franqueados e vendas por intermédio de filiais
comerciais da empresa. O transporte de mercadorias entre as fabricas e as filiais
comerciais € franqueados ¢ executado com caminhdes de terceiros, ao passo que a
distribuigdio aos clientes da-se totalmente com veiculos préprios.17

A Coopercentral, assim como as outras empresas, também apresenta
modificagdes na sua clientela desde a década de 70 até os dias atuais. Nos anos 70, os
atacadistas/retalhistas respondiam por cerca de 60% da compra de produtos da
cooperativa, os varejistas 20%, enquanto que nas décadas de 80 os percentuais atingidos
foram respectivamente de cerca de 25% e 50%. Atualmente, os atacadistas detém uma
participagdo de cerca de 30% e os varejistas 50% (tabela 50).

A nivel do varejo, constata-se pequena participagdo dos supermercados nos trés
periodos considerados, visto que na década de 70 respondiam por 10% das vendas da
Coopercentral, e atualmente 20%, ao passo que Os pequenos varejistas continuam

detendo elevada fatia (tabela 51).

17 As filiais comerciais e os franqueados possuem cdmaras frias para armazenar os produtos recebidos das
fabricas.
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Tabela 50 - Participacdo de diferentes Segmentos na compras dos produtos da .
Coopercentral18

(Em %)
Compradores/Epoca Década de 70 | Década de 1995
80
Atacadistas/Retalhistas 60 25 25
Varejistas 20 50 50
Restaurantes -— 15 15
Outros 10 10 10

Fonte: Coopercentral

A Coopercentral possui duas filiais comerciais situadas em Sdo Paulo e no Rio
de Janeiro. Nos demais estados, a empresa trabalha com distribuidores exclusivos na
aquisi¢do e revenda do seus produtos. A maior parte do transporte das mercadorias €

realizado com caminhdes de terceiros.

Tabela 51 - Participacio de diferentes tipos de varejistas nas vendas da
Coopercentral para o varejo

(Em %)

Tipo de /Epoca Década de 70 Década de 80 1996
Varejo

Padarias 10 10 20
Acgougues 50 40 30
Mini-mercados 30 20 30
Supermercados 10 20 20
Total 100 100 100

Fonte: Coopercentral

Na Ceval, inicialmente a sua atuagdo na indistria de camnes dava-se com a
produgio de produtos homogéneos € pouco elaborados que eram comercializados no
atacado. A partir de meados dos anos 80, incrementa a produgdio de produtos
industrializados, especialmente derivados de carne suina, € passa a ter maior presenga
nos pontos de venda do varejo, e uma boa presenca nas gondolas dos supermercados. O

transporte das mercadorias ¢ feita pela propria empresa.

18 Estes percentuais foram obtidos na entrevista realizada na Coopercentral. O fornecimento dos mesmos
niio foi baseado em documentos existentes , e sim em estimativas do diretor administrativo que trabalha ha
cerca de 15 anos na empresa.
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7.5.6. Conclusio da Sec¢io

O segmento industrial coordena as filiéres avicola e suinicola no Brasil, isto
desde 0 momento da consolidagdo da industrializagdo daquelas atividades, o que esta
associado ao crescimento da demanda por alimentos em decorréncia da intensificago
da urbanizagdo e a evolugdo das técnicas associadas as etapas da produgio animal.

A evolugdo da tecnologia na produgdo da alimentagio animal, na sanidade, na
produgdo de reprodutores, matrizes, € abate, resultou em uma divisdo do trabalho sob a
forma de uma sucessdo de tarefas desempenhadas por distintos agentes econdmicos.
Porém, as empresas lideres do segmento do abate passaram a se posicionar em varios
outros segmentos da filiére com o intuito de controlar a produ¢do dos mesmos, seja de
forma direta ou indireta, o que veio a facilitar a coordenagdo do sistema. As principais
etapas da filiére que ficaram de fora do controle da indistria foram a selegdo genética e
a distribuigdo varejista.

O dominio exercido pelo segmento industrial sobre as filiéres estudadas parece
estar relacionado as seguintes causas:

a) a importdncia da indistria para o desempenho das filieres, em decorréncia do
dominio de técnicas de inovagdo do produto e, conseqéntemente das fontes de
diferenciagdo do produto;

b) a capacidade de se deslocar na filiére, devido a disponibilidade de recursos;

¢) dominio de mercado, em fun¢do da detengdo de conhecimentos sobre os
comportamentos de compra € a posse de marca notéria;

d) importincia das compras da indistria em relagdo as vendas totais realizadas pela
montante da filiere, fato que acontece na relagdo que a indistria mantém com o
segmento que realiza a sele¢do genética de frangos e aquele que efetua a engorda dos
animais.

O segmento industrial pode ser considerado como um no estratégico pelo fato de
que atualmente varios produtos utilizam diversos tipos de carnes, como ¢ o caso de

salsicha, mortadela e fiambres.
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Outra filiére na qual algumas empresas detém importante participacdo ¢ a da '
soja, a qual é composta pelos segmentos produgdo agricola, esmagamento de soja
(produgdo de 6leo bruto e farelo de soja), produgdo de o6leo refinado, producdo de
margarina, creme vegetal. Os produtos derivados de soja representam a principal fonte
de receita para a Ceval, além de ter importante participagdo no faturamento da Sadia e,

em menor propor¢do na Perdigdo.

7.6. A COOPERACAO NA INDUSTRIA DE CARNES NO BRASIL

Diversas formas de cooperagdo foram adotadas pelas empresas no decorrer de

sua evolugdo, as quais serdo descritas e analisadas a seguir:

7.6.1. Cooperacdo com os Produtores de Matéria-Prima Essencial

E a mais antiga das formas de cooperagio utilizadas pelas empresas e contempla
o fornecimento da matéria-prima animal por partes dos produtores agricolas para a
agroindustria, relagdo esta conhecida como "sistema de integra¢do". O sistema funciona
através do fornecimento por partes das empresas de matrizes (na suinocultura), pintos -
de um dia (na avicultura), ragdo, medicamenteos e assisténcia técnica e veterindria, € 0
produtor fica responsavel pela criagdo dos animais que sdo transferidos as empresas
quando atingem a idade de abate. A criagdo dos animais deve ser realizada de acordo
com as normas estabelecidas pela empresa, 0 mesmo acontecendo na contru¢do dos
aviarios.

A cooperagdo entre as empfesas agroindustriais ¢ os produtores agricolas
envolve a fungdo industrial, na tipologia de MAUGET & HAMON (1994), no sentido
em que ocorreu a realizagdo de uma atividade produtiva. Ela pode ser ainda classificada

como sendo do tipo sub-contratagdo, pelo fato de a criagdo dos animais ser realizada de
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acordo com especificagdes bastante rigidas estabelecidas pelas empresas. Os motivos da
adogdo destas aliangas por parte das empresas s3o: a) a economia de capital decorrente
da ndo realizagio de investimentos na compra de terras e construgdo de avidrios; b)

evitar os riscos de produgio, decorrentes de fatores climaticos, manejos e doengas.

7.6.2. Cooperacio com Empresas Produtoras de Insumos de Alto Teor Tecnologico

A Sadia possui acordo com duas empresas internacionais produtoras de aves-
avds (Arbor Acres e Pilch) e atua como representante de ambas no Brasil, além de ser
grande consumidora das mesmas. A empresa realiza o cruzamento entre as avos, dando
origem as aves-matrizes que serdo vendidas para granjas , que através de cruzamentos
entre matrizes produzirio os pintos de um dia que apds a engorda sdo direcionados aos
abatedouros para abate. Os pintos de um dia produzidos pelas granjas de matrizes da
Sadia sdo fornecidos aos seus produtores integrados.

As aves-avos sdo provenientes de melhoramento genético que busca obter aves
com certas caracteristicas adequadas para a industria de abate € processamento, tais
como rapido crescimento com baixo consumo de alimento consumido, € maior
rendimento de carcaga e carne de peito e pernas.Do cruzamentos de aves-avds resultam
as matrizes que dardo origem as aves que sio abatidas.

Esta empresa ¢ as outras lideres da indastria ndo se dedicam & pesquisa genética
devido ao alto risco associado aos grandes investimentos requeridos € ao seu longo
prazo de maturagio. O acordo de representagdo com as duas empresas internacionais
acima referidas pemite a Sadia, o acesso a aves-avds de alta produtividade produzidas
com tecnologia moderna. Deve ser ressaltado que as aves-avos produzidas pelas duas
empresas com as quais a Sadia mantém acordo de représentacﬁo possuem
caracteristicas diferentes. A proveniente da empresa Arbor Acres tem menos 0sso, mais
musculo € menos gordura ¢ é mais adequada para a produgdo de recortes € produtos

industrializados. J4 as avds oriundas da empresa Pilch resultam em frangos com maior
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tamanho e maior peso, sendo mais apropriadas para a produgdo de frangos inteiros.
Portanto, a posse das duas linhagens fornece a Sadia uma maior flexibilidade para
responder mais rapidamente s variagdes na demanda de carne de frango.

A parceria, ao possibilitar 2 Sadia o acesso s aves-avés que resultam em aves
para o abate de alta produtividade, conduz a obtengdo de menores custos de produg¢do
na engorda. A disponibilidade das duas linhagens permite ainda & empresa realizar a
diferenciagio de seu produto, através da expansdo da sua linha de produtos, mediante a
elaboragdo de um grande nimero de cortes e de alguns produtos cbm maior nivel de
industrializagio.

O fato de a Sadia atuar como representante das duas empresas estrangeiras em
vez de adquirir matrizes no mercado possivelmente decorre do desejo da empresa de
integrar a atividade de produgdo de matrizes, 0 que a permite ampliar o seu grau de
coordenagio da cadeia, o que é muito importante para a eficiéncia da produggo de carne
de frango devido as fortes relagdes existentes entre os segmentos da cadeia.

De acordo com a classificagio de MAUGET & HAMON (1994), pode-se
classificar a parceria existente entre a Sadia e a Arbor Acres e Pilch, como sendo uma
parceria por fungio comercial e adotada para solidificar a estratégia de integragdo
vertical da empresa e que permite ainda consolidar a vantagem competitiva sobre as
estratégias genéricas.Na classificagio de MARTINET (1983), seria uma cooperagdo do
tipo concessdo, pelo fato de a Sadia realizar uma atividade complementar as das
empresas concedentes, sem que estas tenham que realizar os investimentos necessarios
para a sua atuagdo direta no Brasil.

A Perdigio mantém um acordo de cooperagdo bastante semelhante com a

empresa norte-americana Cobb.
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7.6.3. Cooperacio para Producio ou Distribuicio de Produto no Exterior

A Sadia e a Chapeco, na década de 90, criaram novas empresas em associagdo
com parceiros argentinos para facilitar a distribui¢io de seus produtos na Argentina, ao
passo que a Perdigio possui uma parceria com o grupo Mitsubishi, que atua como seu
representante comercial no mercado japonés. A Ceval, junto com os grupos brasileiros
Mappin e Itamaraty € uma empresa estatal portuguesa, constituiram no ano de 1992,
uma joint-venture, a Coproleo, para a produgio de éleos refinados.

Estas cooperagdes com empresas estrangeiras envolveram as fungdes comercial
( casos da Sadia, Perdigdo e Chapeco) e industrial (Ceval) e foram motivadas pela
busca de ampliagdo de mercados, acesso aos canais de distribui¢do, e de conhecimento

do funcionamento daqueles mercados.

7.6.4. Cooperacio para Produzir no Brasil, com Criacdo de Empresa Conjunta

A Sadia criou, em 1993, junto com o grupo J. Macedo, uma empresa conjunta,
para aumentar o segmento de trigo, pelo fato de que esta atividade exigia muito esforgo
para a pequena participagdo que representava nos negdcios da empresa. Portanto, esta
parceria envolvendo a fungdio comercial teve como objetivo o alcance de economias de
escala na atividade de produgio.

A Perdigdo, em parceria com a Associagdo dos Avicultores do Meio-Oeste de
Santa Catarina, criou em 1988, a Perdigdo Adubos, para fabricar adubos orginicos. A
Perdigdo entrou com os equipamentos e a Associagdo forneceu a matéria-prima basica,
que sdo os dejetos de aves que ficam depositados nas camas dos aviarios. Nesta alianga,

os parceiros foram motivados pela obten¢do de complementaridade de ativos.
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7.6.5. Cooperacao para a Producio sem a Cria¢iio de uma Nova Entidade

A Sadia e-a Refinag¢des Milho do Brasil (RMB) se associaram, em 1994, para
langar uma margarina. Ambas as empresas queriam produzir o produto. Para a RMB
faltava linhas de produgio e estrutura de distribui¢do de produtos refrigerados, além do
conhecimento do funcionamento do mercado de margarinas, mas, por outro lado,
possuia uma marca forte (Mazola) com a qual era vendido o seu 6leo de milho. A Sadia
detinha experiéncia na fabricagio de margarina, sabia como atuar no mercado do
produto e possuia um bem montado sistema de distribui¢do, mas faltava-lhe uma marca
adequada para colocar em uma margarina "saudavel” destinada & classe média. Com a
associagdo, a Sadia ficou encarregada de produzir e distribuir a margarina Mazola, ¢ a
RMB entrou com a marca € a matéria-prima, tendo sido os investimentos de marketing
e desenvolvimento, divididos entre as empresas.

Foi uma parceria que envolveu as fungSes comercial e industrial e que
possibilitou 4 Sadia ampliar a diferenciagdo referente ao produto "margarina”, ao
produzir um produto com outra matéria-prima e direcionado a um determinado tipo de
consumidor, aquele preocupado em consumir produtos mais "saudaveis”. A forma que a
cooperagdo assumiu foi de co-contratagdo, pois as empresas envolvidas partilharam a
producdo e a distribuigdo do produto, cada uma entrando com ativos tangiveis ou
intangiveis que faltavam 4 outra. As motivagdes para a Sadia foram o acesso a uma
marca conhecida (ativo intangivel), s economias de escala associadas as atividades de
desenvolvimento e publicidade,e o alcance de complementaridade na sua linha de
margarinas.

A Cooperativa Central do Oeste Catarinense firmou acordo com a cooperativa
gaticha Cotrijui para a produgio de embutidos de camne. A Cotrijui possuia uma marca
de expressdo apenas regional e capacidade ociosa em suas fabricas, além de apresentar
deficiéncias na comercializagdo e na qualidade dos produtos. A Coopercentral estava
com a sua capacidade de produgdo totalmente tomada. Pelo acordo entre elas, a

Coopercentral transfere tecnologia de embutidos e distribui o produto com a sua marca
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Aurora, enquanto que a Cotrijui fabrica os salames e as linguic;as, fornecendo também a
matéria-prima. Com a cooperagio, a Coopercentral aumentou a comercializagdo com a
marca Aurora sem precisar realizar investimentos em uma nova fabrica de embutidos.

E uma cooperagdo baseada na fungéo industrial, sendo do tipo sub-contratagdo,
ja que a Contrijui fabrica os produtos de acordo com as especificagdes definidas pela
Coopercentral. A principal motivagdo da Coopercentral na efetivagdo da parceria foi a
economia de capital, por ter aumentado a sua produciio sem precisar expandir sua

capacidade de produgéo.

7.6.6. Cooperagcdo para Distribui¢io dos Produtos no Brasil

Para distribuir seus produtos, a Chapeco ¢ a Coopercentral possuem
distribuidores exclusivos. E uma alianga baseada na fungdo comercial, do tipo
concessdo, ja que os distribuidores desempenham uma atividade complementar as das
empresas. Possivelmente, a motivagio destas para a realizago destas parcerias com
seus distribuidores foi a economia de capital proporcionada, visto que 0 investimento
necessario para a montagem das instalagSes, compra de equipamentos ¢ veiculos para
transporte local ficam a cargo do distribuidor.

A Perdigdo firmou acordo com a Danone no ano de 1984, visando o transporte
de matérias-primas e produtos finais. Caminhdes que transportavam produtos da
Danone para o sul, voltavam para S3o Paulo trazendo produtos da Perdigdo, e esta,
depois de conduzir seus produtos até Recife, carregava em seus caminhdes polpa de
fruta para as fabricas da Nestlé em S&o Paulo.

Esta parceria entre a Perdigdo ¢ a Danone ¢ do tipo co-contratacdo, ja que as
empresas passaram a partilhar o transporte de matérias-primas e produtos e foi
motivada pela busca de economias de escopo decorrentes da redugdo da capacidade
ociosa dos equipamentos de transporte de cada empresa permitida pela sua utilizagdo

pela outra empresa na viagem de retorno, resultando em redugio do custo de transporte.
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A Sadia comegou, no ano de 1995, a importar queijos da Argentina, Uruguai, ‘
Alemanha e Holanda, produzidos segundo suas especificagdes para distribuir no
mercado brasileiro através de sua rede de 22 filiais comerciais € 150 mil pontos de
venda. A empresa, segundo declaragdes de seus dirigentes, tem interesse em atuar
crescentemente nos mercado interno e externo como distribuidora, isto €, adquirir
produtos diferentes daqueles que ela fabrica e comercializa-los. Para tal, a empresa
subcontrataria firmas que elaborassem os produtos que apresentem sinergia com 0s
produtos fabricados por ela, isto é, alimentos que dependem da conservagio em
ambientes frios. Portanto, ¢ uma aliang¢a que envolve a fungfo comercial, tendo sido
motivada pelo alcance de economias de escopo, por possibilitar ama maior utilizagdo

do sistema de distribui¢do da empresa.

7.6.7. Cooperacio para Fornecimento de Matéria-Prima para Outras Empresas

A Sadia fornece carnes para as redes de fast-food Pizza Hut, Subway, Arby's,
Big Burguer ¢ Galeto's, de acordo com espedificagdes estabelecidas pelas mesmas.
Tendo em vista que as lojas das redes de fast-food ndo tem espago para armazenamento
de produtos, a Sadia as atende em regime de "just-in-time".

E uma cooperagio que contempla a fungo industrial, na qual a Sadia atua como
sub-contratada das redes de fast-food, fabricando produtos (drivados de came) que sdo
importantes insumos para os produtos finais daquelas empresas. Para as redes de fast-
food, pode ser mais atraente adquirir o insumo de um produtor especializado na sua
produgdo devido as economias de escala que podem ser alcangadas por este. O
estabelecimento da relagdo de cooperagdo em detrimento da compra no mercado deve-
se 4 existéncia de custos de levantamento -de pregos associados a freqiiéncia da
transagdo e & caracteristica do produtos, que deve ser elaborado segundo certas

especificagdes.
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A Perdigio tem um acordo de fornecimento de frangos com a rede Kentucky
Fried Chicken no Brasil nos mesmos moldes do firmado entre a Sadia e as redes de fast-

food acima citadas.

7.6.8. Conclusido da Secio

Foi verificado que as principais empresas da industria brasileira de cames vem
utilizando crescentemente no decorrer de sua evolugdo, a cooperagdo com outras
empresas nacionais e estrangeiras, para melhorar a sua posigdo competitiva.

As atividades dos parceiros situam-se em diferentes posi¢des na arena
estratégica das empresas estudadas. Na maior parte dos casos, a cooperagéo envolveu
atividades localizadas nas suas cadeias de produgdo, como foi observado na parceria
para a produgdo da matéria-prima animal, naquelas realizadas para a distribuigdo de
produtos, € naquelas para obtengdo das aves-avos. Outras aliangas abrangem atividades
produtivas comumente desempenhadas pelas empresas, como sdo os casos da parceria
entre a Coopercentral e a Cotrijui para a producdo de embutidos de camne, € aquela
entre a Sadia e a Refinagdes Milho do Brasil para a produgio de margarina.

As motivagdes para a adogdo das cooperagdes foram diversas: economia de
capital, redugio de riscos, absor¢ido de tecnologia, acesso aos canais de distribuigio,
busca de conhecimento de mercados estrangeiros, ampliagdo de mercados, alcance de
economias de escala e de escopo, complementaridade de ativos.

As cooperagdes formalizadas com agentes econdmicos situados nas cadeias de
producio das empresas objetivaram o aumento da competitividade das firmas nos
mercados externo e interno. Neste sentido, cabe ainda destacar que a maior insergdo do
Brasil no processo de globalizagdo dos mercados que se da a partir dos primeiros anos
da década de 90 com a abertura da economia e a formaliza¢io do Mercosul, se traduziu,
na industria de carnes, pela busca de ampliagio da atuagio das principais empresas no
mercado argentino, o que foi facilitado mediante acordos de cooperagdo com firmas

locais para a distribui¢do de produtos.
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Sdo inexistentes aliangas entre as cinco empresas enfocadas neste trabalho que -
competem intensamente entre si por parcelas de mercado. Uma parceria que chama
atengdo foi aquela formalizada entre a Coopercentral e a Cotrijui, que apesar de
atuarem no mesmo setor, possuem um status juridico (cooperativa) mais propenso a
realizagdo de acordos de cooperagio. Mas possivelmente, a principal razio foi o desejo
da Coopercentral de aumentar rapidamente a sua produgio sem ter que realizar

investimentos para incrementar sua capacidade de produgio.

7.7. AS MODALIDADES DE CRESCIMENTO DAS EMPRESAS

As cinco empresas, em seu processo de crescimento, adotaram tanto o

desenvolvimento interno como a aquisi¢3o de novas firmas ou unidades de producéo.
7.7.1. As Modalidades de Crescimento Adotadas pela Perdigio

O comportamento da Perdigdo, no que se refere as formas de crescimento
utilizadas, ¢ melhor apreendido através da constituicio de trés fases distintas. A
primeira fase contempla o periodo anterior a 1970 e caracteriza-se pela implantagio do
grupo e a montagem de unidades de produgéo ligadas as suas atividades centrais (abate
e industrializagdo de cames), ou atividades que apresentavam sinergia com o negdcio
central (moinho de trigo, empdrio de couros, supermercado), bem como de unidades ou
empresa de atividades de suporte (grafica, Expresso Perdigdo). Neste periodo, a unica
aquisi¢do foi a de um curtume em 1940. Nesta fase, o desenvolvimento interno foi a
forma de crescimento que predominou.

A segunda fase tem a sua vigéncia na década de 70, quando foram realizados
importantes investimentos para aumentar a capacidade de produgdo de suinos € aves e
de armazenamento de matéria-prima vegetal. Foram montadas novas granjas e

incubatérios, silos e armazéns. Nesta fase, ocorreu em 1977 a compra da empresa
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Unido Velosense de Frigorificos (UNIFRIGO) que abatia suinos, e dois anos mais tarde
de uma fabrica de ragdo que pertencia 4 empresa Saulle Pagnocelli. Nesse periodo, o
desenvolvimento interno foi importante na evolugdo da empresa, mas as aquisigdes
efetivadas em 1977 e 1979 seriam as primeiras de uma série de outras que viriam a
acontecer na década de 80.

A terceira fase ocorre na década de 80, época em que é Perdigdo procurou
crescer de forma intensa e rapida, tendo expandido a sua capacidade de produgdo
mediante a construgdo de novas instalagbes, ampliagio das existentes, mas
principalmente através da realizagfio de grande niimero de aquisigdes. Foram adquiridas
empresas ou unidades, nos estados de Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Parana e Sdo
Paulo. Essas aquisi¢des, se por um lado, permitiram que a Perdigdo apresentasse uma
taxa média de crescimento nessa década de 20% ao ano, por outro lado, tiveram grande
contribui¢do no alto endividamento que a empresa tinha no ano de 1992, por ter sido o
endividamento a principal fonte de recursos utilizada pela empresa para financiar as
compras.

De acordo com declaragdes de dirigentes da Perdigdo nas épocas em que foram
efetivadas as aquisi¢des, as principais motivagdes para a intensa recorréncia a esta
modalidade de crescimento foram: a) para aumentar a parcela de mercado da empresa;
b) para permitir a entrada rapida em novo segmento de mercado; c) para aproveitar uma
oportunidade de mercado (empresa ou unidade vendida a baixo preco), o que reduziria
o custo do crescimento; d) para obter economias de escala.

No tocante a primeira motivagdo - para aumentar a parcela de mercado da
empresa - esta foi expressada por um dirigente da empresa, quando da aquisi¢do da
companhia Sulina Alimentos:" compramos a Sulina para aumentar a nossa presenga no mercado
dentro da vocagdo da Perdigdo que é o setor de alimentos” (REVISTA NACIONAL DA
CARNE, 1989).

Na compra da fabrica de enlatados da Swift (Frigorifico Utinga) parece ter sido
motivada pelo surgimento de uma boa oportunidade de mercado, ja que a Swift

demonstrava o seu interesse de se desfazer de suas unidades no pais, e pela
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possibilidade de passar a atuar no segmento de produtos enlatados, como pode ser ‘
atestado pela afirmagdo do presidente da Perdigo: "compramos o frigorifico de Utinga para
permitir a producdo de produtos de carne bovina industrializada" (EXAME, 1989b).

A procura de economias de escala e de rapidez no crescimento, aparece na
declaragdo do presidente da Perdigdo, ao s¢ referir as aquisigdes das empresas Reunidas
Ouro e Saulle Pagnocelli: "em apenas 75 dias, dobramos nossa capacidade de abate de suinos e em
50% a de frango... Nosso negdcio é crescer, para reduzir os custos fixos e obter ganhos de escala"
(EXAME, 1980).

A quarta fase, situa-se na década de 90. Nos quatro primeiros anos desse
periodo, a empresa atravessou uma fase bastante conturbada, devido a sua elevada
divida (cerca de US$ 350 milhdes) associada a dificuldade de refinancia-la, o que
impediu que a empresa realizasse investimentos € resultou na queda de sua participagdo
de mercado de 19 para 16% (GAZETA MERCANTIL, 1995¢c). A recuperagdo da
companhia veio a partir da assungdo do seu controle por um conjunto de fundos de
pensio no final de 1994. Com isto, foi recuperada a capacidade de obteng8o de recursos
no mercado financeiro ¢, ja em 1995, a Perdigdo anunciou um Projeto de Otimizagéo, o
qual contempla a realizagdo de investimentos para aumentar a capacidade de produgdo
através de inovagdes tecnoldgicas e racionalizagdo de técnicas e processos industriais.
Em 1996, foi inaugurado um frigorifico de aves em Capinzal (SC) e foi divulgado
projeto para construcdo de duas unidades industriais de abate e industrializagdo de
suinos e aves, uma em Rio Verde (GO) e outra em Patos de Minas (MG). Portanto, na

década de 90, o crescimento da empresa baseia-se no desenvolvimento interno.
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Quadro 3 - Formas de crescimento da Perdigio

Crescimento Interno

Década de 40
Instalagio de um moinho de trigo e de fabrica de caixas
Constitui¢io do Expresso Perdigdo para movimentar as cargas geradas na empresa

1965 - Montagem de uma grafica e um empoério de couros

1973 - Construiu um hotel e um supermercado

1976 - Surgimento da Perdigdo Agropecuaria, com novas granjas e incubat6rios para apoiar o
crescimento da produgdo avicola e suinicola.

Década de 70 - Sdo implantados novas filiais, silos e armazéns em regides produtoras de matéria-prima

1979 - Investimentos para implantagdo de aviarios para matrizes, em obras e equipamentos de novo
incubatério, em expansdo de estocagem da empresa e para a conclusdo das obras da refinaria -
¢ enlatamento de 6leo.

1981 - Implantagdo da Perdigdo Avicola, para produzir matrizes avicolas.

Construgdo de abatedouros de aves em Capinzal (SC)

1988 - Constitui¢do da empresa Perdigdo Adubos

1989 - Inaugurou unidade comercial em Uberlindia

1989 - Implantar unidade esmagamento e refino de oleo de soja em Cuiaba

1989 - Inaugurou central de armazenagem e distribuigdo em Contagem.

1990 - Ampliagdo em 100% da capacidade dos frigorificos de Capinzal (SC) e Marau (RS)

1995 - Aumento da capacidade de produgdo de matéria-prima com aumento da capacidade de
fabrica¢do de ragdes e aumento do niimero de incubatorios.

1996 - Projeto para construgdo de duas novas unidades industriais, uma em Rio Verde (GO) e outra
em Patos de Minas (MG).

1996 - Inaugurou abatedouro de aves em Capinzal (SC). Objetivo da empresa é aumentar o volume de
produgio em 50% nos proximos trés anos para recuperar fatia de 3% de mercado que perdeu

1996 - Estava ampliando a capacidade produtiva de frigorificados em 54,1%

Aquisicoes

1940 - Compra de um curtume para processar couros e peles resultantes do abate de suinos e da
compra de terceiros.

1977 - Unifrigo (frigorifico de suinos - Salto Veloso/SC)

1979 - Rag¢des Pagnocelli (Cataduvas/SC)

1980 - 81
Agropecuaria Confianca
Industria Reunidas Quro (frigorifico de suinos)
Empresa de Reflorestamento Reflora (serrarias, reservas florestais e uma usina elétrica
Ind. Saule Pagnocelli (Herval D'Oeste/SC)
Nodari Empreendimentos Florestais

1984 - Empresa Sueli Avicola (SC)
Suely Ra¢des
Frigorifico Canta Galo .

1985 -Frigorifico Borella, Borella Agropastoril, Borella Avicola e Borella Oleos Vegetais (RS)
Unidade de esmagamento de soja de Gaurama (RS)

1986 - Frigoplan (Lages - SC)

1988 - Sulina Alimentos (unidades de industrializa¢do de aves ¢ suinos (Serafina Correa/RS)
Ideal Avicola (RS)
Granja Ideat (RS)

1989 - Participagdo acionaria na Chapecd.
Frigorifico Utinga (SP)
Frigorifico Mococa (frigorifico de aves, fabrica de ragdes, incubatorios e granjas/SP)
Fabrica de ragdo em Francisco Beltrdo (PR)
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7.7.2. As Modalidades de Crescimento Adotadas pela Sadia

At¢ a década o final da década de 70, o crescimento do grupo Sadia foi pautado,
principalmente, na criagdo de novas empresas ou unidades de produgio e
comercializagdo, ou na ampliagdo das existentes. Ocorreram neste periodo, as compras
de trés empresas, uma em cada década a partir dos anos 50, sendo que a de um
frigorifico em Varzea Grande (MT) significou a entrada do grupo no abate de bovinos.
Nos anos 80, o crescimento no abate de suinos, aves ou bovinos, ndo se deu via a
implantagdo de novos abatedouros, mas sim através da aquisicdo de empresas ou de
unidades fabris ou de ampliagio das existentes. As aquisi¢des dos abatedouros de
bovinos possibilitaram & Sadia aumentar consideravelmente a sua participagdo neste
mercado, ao passo que a incorporagéo do frigorifico de suinos conduziu 4 expansdo em
cerca de 13% na capacidade de abate dos mesmos.

Na década de 90 até 1996, observa-se que a empresa mesclou as duas
modalidades de crescimento, pois adquiriu um frigorifico de aves, uma unidade de
esmagamento ¢ processamento de soja € um frigorifico de suinbs, mas implantou a
empresa Sadia Agroavicola (complexo de produgio de frangos), um frigorifico de pert,
duas novas fabricas de presunto, além de ampliar instalagdes antigas.

Recentemente, a Sadia divulgou seu plano de investimentos para o periodo de
1997 ano 2000, no qual era informado que o crescimento neste periodo seria
fundamentado na ampliagdo das unidades existentes € ndo na constru¢do de novas
unidades, ndo tendo sido mencionada a possibilidade de realiza¢do de aquisi¢des. Mas
quanto a isto, ¢ interessante mencionar a declaragio do presidente da Sadia, ao
comentar sobre a utilizagdo de recursos captados no exterior, em reportagem no jornal,
dois anos antes: "Quando houver uma boa oportunidade, faremos investimentos ou mesmo
aquisigées” (GAZETA MERCANTIL, 1994)

Portanto, pode-se afirmar que a evolugdo do grupo Sadia, quanto as modalidades
de crescimento, se dd em trés fases distintas. Na primeira, que vai até o final dos anos

70, caracteriza-se pela predominancia do desenvolvimento interno. Na segunda que
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engloba a década de 80, as aquisi¢des de unidades ou empresas foram fundamentais
para o crescimento do grupo, ao passo que na terceira fase, verificou-se adog@o, com
intensidades semelhantes, de ambas as modalidades de crescimento.

Quanto as motivagdes que conduziram a Sadia a efetivar aquisi¢es de outras
empresa ou unidades, as principais foram: a) rapidez na possibilidade de utilizag4o da
nova capacidade de produgdo; b) oportunidade de mercado (empresa vendida por baixo
preco); ¢) para expandir a participa¢do no mercado.

Quando da compra do Frigorifico Mouran, em 1989, um dirigente da Sadia fez o
seguinte comentario: "tinhamos que reforcar a drea de bovinos, tanto para nosso abastecimento
proprio, como para exportar mais”, declaragdo que atesta que a aquisicdo foi utilizada para
permitir um aumento rapido da participagdo da empresa naquele setor.

As oportunidades de mercado parecem ser um importante elemento que norteia
a realiza¢do de aquisi¢des, porém deve ser destacado que as unidades ou empresas
postas & venda por pregos atrativos devem apresentar outras vantagens para o possivel
adquirinte, tais como localizagdo proxima a fontes de matéria-prima ou mercados
consumidores, além de instalagdes que ndo sejam obsoletas e que estejam em boas
condi¢des de uso. Quanto ao surgimento de oportunidades de compras, um dirigente da
empresa declarou:"sempre recebemos proposta de fabricas de concorrentes. Esta semana, por
exemplo, trés foram colocadas em minha mesa" (FOLHA DE SAO PAULO, 1991).

Ainda sobre as vantagens das aquisi¢des, o atual presidente fez seguinte
comentario sobre a compra de ativos da Chapecé em 1991:"a compra é uma oportunidade de
expansdo, dentro dos ideais de racionalizagdo de custo e produtividade, uma vez que é um negocio ja
existente ¢ atuante no mercado. Com o abatedouro, a Sadia aumenta a capacidade de abate de frangos
sem passar pelas fases de projeto e implantacdo inerentes a instalagdo de uma nova fabrica".

(DIARIO CATARINENSE, 1991)
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Quadro 4 - Formas de crescimento da Sadia

Desenvolvimento Interno
1953 - Constituido o Moinho da Lapa (SP)
1958 - Criagdio da Sadia Transportes Aéreos
1964 - Constituida a Frigobras (industrializa¢do de carnes - SP)
Década de 60 - Implantagdo de filiais comerciais para distribuigdo de seus produtos.
1973 - Constituida a empresa Sadia Avicola com frigorifico, silos e fabrica de ragfio (criagio e
processamento de perus - SC)
1977 - Criada a empresa Agropastoril Catarinense (melhoramento genético de suinos e aves)
1978 - Criado em Dois Vizinhos (PR) p6lo de criagdo e abate de aves.
1979 - Constituida a Sadia Joagaba (esmagamento e processamento de soja - SC)
1980 - Criada a Sadia Trading (comercializagdo de produtos para o exterior)
Implantagio de unidade de industrializa¢io em Duque de Caxias (RJ)
1983 - Instalagdo de unidade de esmagamento de soja
1986 - Constituida a empresa Sadia Mato Grosso (esmagamento € processamento de soja)
1989 - Implantagdo de fabrica de dleo de soja em Paranagua
1990 - Construidas duas fabricas de salsichas e salames
1991 - Construida fabrica de margarina em Paranagua.
1991 - Implantagio de novo abatedouro de frango em MT e arrendamento de instalagGes de refino de soja
da empresa Copasa (MT)
1992 - Criada a empresa Sadia Agroavicola (complexo de produgdo de frangos)
1996 - Montou a maior presuntaria do Brasil (Toledo/PR)
Frigorifico para processamento de peru (frigorifico, granjas de matrizes, incubatério - Francisco
Beltrao/PR).
Construgdo de nova fabrica de presunto em Chapeco
Unidade de armazenamento, distribui¢do ¢ acabamento de cames industrializadas em Buenos Aires
(Argentina)

Aquisigoes

1944 - A Sadia surge a partir da compra de frigorifico € moinho de trigo, que seu fundador administrava
desde o ano de 1942.
1953 - Moinho Marciliense (moagem de trigo e fabricag@o de farinha - RS)
1964 -Frigorifico em Toledo (PR) que sofreu grandes reformas e para o qual foram adquiridos
equipamentos modemos (industrializagio de carnes e produgdo de ragdo).
1976- Frigorifico em Varzea Grande (MT), dando origem a Sadia QOeste (processamento de carne bovina)
1985 - Trés Passos Cia. Industrial de Alimentos (criagdo, abate e industrializagdo de suinos, produggo
de ragdo, extragdo e refino de 6leo de soja)
Sudanisa Cia. Industrial de Alimentos (frigorifico e abatedouro de bovinos - MT)
Corcovado Agropastoril
1989 - Frigorifico Mouran (duas unidades de abate e industrializa¢do de carne bovina -SP)
Frigorifico Damo (abatedouro de suinos - RS)
1990 - Unidade da Chapecé em Francisco Beltrdo (abatedouro de frangos, duas granjas de matrizes,
uma fabrica de ragio)
1992 - Unidade de esmagamento e processamento de soja da Copasa (Campo Grande - MS)
- Empresa Comasbra (abatedouro de suinos em Ponta Grossa/PR e fabrica de industrializados/SP)

7.7.3. As modalidades de Crescimento Adotadas pela Ceval

A Ceval surgiu em 1973, com atuacdo no ramo de esmagamento €

processamento de soja e, no decorrer dos anos 70, seu crescimento foi baseado na
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implanta¢do de unidades de armazenamento e de produgdo, tendo sido realizadas as
compras de quatro empresas, todas atuantes no beneficiamento da soja.

Na década de 80, a Ceval efetivou uma série de aquisigdes de empresas, que
permitiram a sua entrada em novas atividades, tais como na industria de carnes e na
industria de beneficiamento do milho, além de empresas e unidades de armazenamento
¢ de processamento ligadas a cadeia produtiva da soja. Na industria de carnes, foram
feitas dez aquisi¢des, que conduziram a empresa no final da década a ocupar a terceira
posigdo em termos de faturamento no setor no pais. Nesta mesma década, a companhia
fez uso do desenvolvimento interno para expandir suas atividades na industria de soja,
implantando silos e armazéns nas principais regides produtoras da oleaginosa e
unidades industriais, € ampliando instala¢des existentes.

Nos anos 90, observa-se a uma redu¢do do impeto da empresa de crescer via a
incorporagio de outras empresas, apesar da realiza¢do de importantes aquisigdes, como
foi o caso do frigorifico da Bordon em 1990, da empresa Guipeba na Argentina (1995) e
da Agroeliane (1996). Com a compra do frigorifico da Bordon, a Ceval passou a abater
bovinos!9, ao passo que a incorporagio da Guibepa se insere na estratégia de atuar no
mercado argentino. Com a incorporagdo da Agroeliane, a Ceval ocupou a segunda
posi¢do na industria de carnes. Na década de 90, foram ainda efetivados investimentos
de ampliagdo da capacidade produtiva e segundo declaragdes de dirigentes da empresa,
na segunda metade deste periodo, a expansio da Ceval nfo ia se dar via as
incorporagdes, devido ao alto nivel de endividamento ocasionado pelas aquisigdes
realizadas no passado (GAZETA MERCANTIL, 1995a).

Segundo questionario aplicado na empresa, as principais motivagdes que
conduziram a Ceval a realizar aquisi¢des de unidades produtivas e de outras empresas
nas industrias em que ja atuava, foram: a) o aumento rapido da capacidade de produgio;
b) aprovéitamento de uma oportunidade de mercado (empresa posta & venda por baixo

prego); € ¢) procura por poder de mercado em fungdo do aumento da parcela de

19 Em 1993, a Ceval deixou de abater bovinos, passando a adquirir a carne bovina para seus produtos de
outros abatedouros, e o frigorifico de Dourados (MS) foi reconvertido para o abate de suinos.
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mercado. J4, os estimulos que governaram a efetivagio de aquisi¢des de empresas para
dar suporte a diversificagdo de atividades, foram: a) para aproveitar uma oportunidade
de mercado; b) para usufruir dos beneficios de uma marca prestigiada, bem como de
canais de distribuig¢do e conexdes com fornecedores; ¢) para tornar rapida a entrada em
uma nova industria; d) para obter as habilidades gerenciais requeridas nas novas
atividades e; €) para ndio aumentar a capacidade de produgdo da indstria.

Algumas declaragdes de dirigentes da Ceval, publicadas em revistas e jornais,
reforcam as motivagdes acima citadas. Em 1989, Ivo Hering, vice- presidente do grupo
Hering , que detém o controle da Ceval, ao se referir 4 compra do frigorifico La Vilette,
fez a seguinte colocag@o: "¢ preciso aproveitar as oportunidades de um mercado que estd em
dificuldades pela ndo existéncia de matéria-prima. Quem ndo tem criacdo integrada estd sendo afetado.
E o caso do La Vilette. Somente os grandes poderéio sobreviver no mercado”. Ele ainda opinou que
na industria de carnes, o crescimento das empresas ¢ lento, porque " tem-se de desenvolver
um sistema de melhoramento genético, de fornecimento de matéria-prima através da integragdo com
pequenos produtores de suinos e criadores de frangos, é tudo muito demorado" (EXAME, 1989)

O diretor de relagdes com o mercado da Ceval, apés a compra da empresa
Contibrasil, afirmou:" a decisdo estratégica é crescer. O ritmo deste crescimento serd determinado
pelas oportunidades de mercado que se apresentarem" (GAZETA MERCANTIL, 1989). O
diretor-geral, Vilmar Schurman, ao comentar sobre as incorporagdes efetivadas no final
da década de 80, destacou que "no nosso setor, nio hd como crescer sendo com aquisigdes, uma
vez que é muito mais caro comegar algo do zero" (EXAME, 1990). Este mesmo dirigente, se
referindo a compra da Agroeliane, sustentou que "montar uma fabrica é relativamente fécil,

mas um sistema de integragdo é um processo que leva em média cinco anos" (EXPRESSAO, 1996).
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Quadro 5 - Formas de crescimento da Ceval

Crescimento Interno
1975 - Unidade de armazenamento em Campos Novos (SC)
1976 - Constitui¢do da Ceval Export e Soya Transportes / Ativagdo de refinaria de 6leo de so_|a (Gaspar/SC)
1979 - Constituida a empresa Ceval Armazéns Gerais
Implantagdo de unidade em S. Francisco do Sul (esmagamento e processamento de soja)
Construida unidade de armazenamento em Papanduva (SC)
Constituigdo das empresas Ceval Agricola e a Ceval Oleos Vegetais
1980 - Criagdo da Ceval Florestal
1981 - Construgdo de silos em Campo Grande (MS)
1983 - Unidade de armazenamento no Parana e outra em Abelardo Luz (SC)
1986 - Construgdo de unidade de armazenamento de soja em Mato Grosso do Sul.
1987 - Montagem de unidade de produgdo de margarina e gorduras hidrogenadas.
1988 - Construgdo de silos na Bahia e Mato Grosso
1989 - Construidos oito novos silos em Mato Grosso, Minas Gerais, Maranhio e Rio  Grande do Sul.
Implantagdo de duas novas unidades industriais.
Implantagdo da refinaria na unidade Ourinhos
Expansio da fabrica de margarina em Gaspar SC)
Ampliagdo da capacidade de refino na unidade de Luzidnia (GO)
Montagem de unidade de armazenamento no Porto de Itajai.
Implantagdo de uma degerminadora em Xanxeré (SC)
1990- Investimentos para duplicar a produgdo de margarinas e construgdo de trés unidades frigorificas para ammazenamento
de produtos em SP, RJ e Brasilia.
1995 - Investimentos projetados: US$ 106 milhdes (1995), US$ 70 milhdes (1996), US$ 85 mithdes (1997).
1996 - la construir dois armazéns ¢ uma unidade de esmagamento de soja no Maranhdo
Ia contruir um frigorifico de aves e suinos em Mimoso (BA)
Ia construir uma refinaria de 6leo de soja em Fortaleza
Construgdo de um terminal proprio no porto de Sdo Francisco e outro no porto de Itajai.

Agquisigies

1974 - Empresa Extrafino (extragdo e refino de 6leos vegetais, Chapecd/SC)
1976 - Ragoes Barriga Verde (Chapect/SC)
1977 - Cia Gerber Agricultura Industria e Coméreio (S. Miguel d'Oeste/SC)
Princesa do Sul (S. Miguel d'Oeste/SC)
1980 - Seara (2 frigorificos de abate e industrializagdo de aves € suinos)
Unidades armazenadoras em Palmeira das Missdes (RS) e Rondonépolis (MT)
1981 - Safrita (abate de aves e suinos) / Kasper (RS)
1983 - Frigorifico Rio da Luz (Jaragua do Sul/SC)
1984 - Unidade de esmagamento de soja e refino de 6leo de soja (RS)
Unidades de armazenamento em Trés de Maio e Independéncia.
Terras e reflorestamento em Pelotas
1986 - Unidades de armazenamento de soja no Rio Grande do Sul e no Mato Grosso do  Sul
1987 - Dois silos em Barreiras (BA) e duas unidades de armazenamento em Diamantino e Sormiso
1988 - Unidade industrial em Luziénia (GO)
Empresa Germani - Cia Paranaense de Alimentos (industrializagdo de milho/PR)
Frigorifico La Vilette (industrializagdo de cames)
1989 - Unidade industrial da Contibrasil, compreendendo abatedouro de aves, granja de matrizes, incubatério e fabrica de
ragdes (PR)
Empresa Continental de Oleos Vegetais (unidade de esmagamento, refinaria e unidade de armazenamento.
Frigorifico para abate de suinos e uma fabrica de ragdes em Marechal Céndido Rondon (PR)
Ativos da Companhia Nuporanga de Alimentos e Mogiana Avicola (incubatério e unidade de abate de aves)
Ativos industriais da Industria Zillo (unidade de extragdo e uma refinaria
Frigorifico Frigus / Granja Betinha
1990 - Frigorifico da Bordon para abate de bovinos, aves e suinos em Dourados (MS)
1995 - Empresa Guipeba (processamento de soja/Argentina)
Empresa Agroeliane (abatedouro de frangos e suinos, incubatério, fabrica de ragdo, granjas de aves e suinos)
1996 - Projeto de implantagio de complexo produtivo no nordeste
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7.7.4. As Modalidades de Crescimento Adotadas pela Chapecd

A Chapec6 desde a sua fundag¢do em 1952, adquiriu somente cinco empresas ou
unidades industriais, tendo baseado o seu crescimento, principalmente na criagdo de
novas empresas, ou na implantagio de novas instalagdes ou na ampliagio das antigas.

A primeira aquisigdo foi de um frigorifico de suinos localizado no municipio de
Xaxim, no ano de 1962. A segunda aquisigio viria acontecer somente dezessete anos
mais tarde (1979), e envolveu um abatedouro de suinos. A terceira compra demorou
mais dez anos (1989) para se concretizar e contemplou um abatedouro de frangos no
estado de Sao Paulo. As outras duas aquisi¢des foram nos anos de 1990 e 1995.

De acordo com dirigentes da empresa, as principais motivagdes da Chapecd para
recorrer as aquisi¢des de unidades industriais ou de outras companhias foram: a) para
aumentar rapidamente a capacidade de producdo da empresa; b) para aproveitar uma
oportunidade de mercado; c) procura de poder de mercado em fungdo do aumento da
parcela de mercado da empresa; d) para usufruir de conexdes com fornecedores.

Na compra do frigorifico localizado em Sio Carlos (SC) em 1989, as
motivagdes acima citadas sdo encontradas. Segundo um diretor da Chapeco: "compramos
um ponto de abastecimento de matéria-prima muito importante, se ndo tivessemos adquirido, outro
concorrente teria feito, e estaria levando aquela matéria-prima de excelente qualidade" (ORSSATTO,
1995). Naquela época, o frigorifico estava fechado, o que possibilitou a compra a baixo
prego. A compra do abatedouro de Amparo (SP) permitiu que a empresa se aproximasse

de um importante mercado de maneira rapida.
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Biblioteca Universitaria

UFSC

Quadro 6 - Formas de crescimento da Chapeco

Desenvolvimento Interno

1955 - Criagdo da Chapeco
1974 - Chapeco Avicola
1976 - Chapeco Construcdes
Expresso Chapeco
Cachoeirinha Agropecuaria
1977 - Criagdo da Chapeco Parana
1978 - Chapeco Corretora de Seguros
1981 - Chapeco Auditoria, Consultoria e Processamento de Dados
1986 - Chapeco Taxi Aéreo
1992 - Filial de distribuigdo na Argentina
1994 - Niicleo de melhoramento genético de suinos
1995 - Chapeco Trading, empresa de servigos ligados a importagZo e exportagio

Aquisicdes

1962 - Frigorifico Xaxim (abatedouro de suinos - SC)

1979 - Abatedouro de suinos em Sdo Carlos (SC)

1989 - Abatedouro de frangos em Amparo (SP)

1990 - Incubatério Parananense em Santo Anténio do Sudoeste (PR)
1995 - Frigorifico pertencente a Diplomata Agroindustrial (PR)

7.7.5. As Modalidades de Crescimento da Coopercentral

Na sua evolugdo, a Coopercentral privilegiou o desenvolvimento interno como
forma de crescimento, apesar de ter realizado a compra de quatro frigorificos. No seu
surgimento, em 1969, a cooperativa adquiriu um frigorifico que estava desativado e
efetuou profundas reformas. As aquisi¢des seguintes aconteceram nos anos de 1977 ¢
1982, as quais permitiram que a empresa expandisse a sua capacidade de abate e
industrializagdo de suinos. A ultima compra, concretizada catorze anos depois da
pentiltima, no ano de 1996, envolveu um frigorifico na regido centro-oeste do pais, que
possibilitou a entrada da Coopércentral no ramo de carne bovina. A entrada € a
evolugdo da cooperativa no ramo avicola deu-se prioritariamente, via desenvolvimento
interno, mediante a construgio de modernos e eficientes abatedouros.

Segundo um dirigente da Coopercentral, as razdes que nortearam as aquisi¢des
de empresas foram as seguintes, por ordem de importdncia: a) para aproveitar uma
oportunidade de mercado (empresa posta a venda por baixo prego); b) para aumentar

rapidamente a capacidade de produgdo da empresa; c) procura de poder de mercado, em
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fungdo do aumento da parcela de mercado da firma; d) para usufruir dos beneficios de
uma marca registrada, canais de distribui¢do, conexdes com fornecedores ¢; €) para néo
aumentar a capacidade de produgdo. Com relagio a primeira motivacio, aquele
dirigente ressaltou receber com freqiiéncia propostas de venda de empresas.

Um fato que chama a atengdo foi que a evolugdo da cooperativa no ramo avicola
deu-se via desenvolvimento interno, o que pode ser explicado pelo desejo de obter
parcela de mercado através da posse de modernas plantas industrias de grande porte,
com processos de produgdo automatizados, que proporcionaram o alcance de

economias técnicas de escala.

Quadro 7 - Formas de crescimento da Coopercentral

Desenvolvimento Interno

1985 - Implantagio de unidade de processamento de frutas citricas
1986 - Filiais de distribui¢io em Sdo Paulo e Rio de Janeiro

1987 - Abatedouro de aves

1994 - Frigorifico de suinos em Chapeco

1996 - Frigorifico de aves em Quilombo

Aquisicio

1969 - Frigorifico de suinos em Chapeco

1977 - Frigorifico de suinos em Sdo Miguel d'Oeste

1982 - Frigorifico Pepeni

1996 - Frigorifico em S3o Gabriel d'Oeste (abate de suinos - MS)

7.7.6. Conclusio da Se¢do

Para crescer, as cinco empresas recorreram tanto a implantagdo de unidades
produtivas e comerciais como a aquisi¢gdes de unidades ou empresas, porém seus
comportamentos no tocante a estas formas de crescimento variaram no tempo, bem
como na intensidade de sua utiliza¢do pelas diferentes firmas.

Sadia, Perdigdo e Ceval, as trés maiores firmas da industria brasileira de camnes,
fizeram uso intenso das aquisi¢des, ao passo que Chapecé e Coopercentral pouco
recorreram a esta forma de crescimento. A explicagdo para estes comportamentos

dispares provavelmente reside na magnitude dos potenciais de crescimento detidos
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pelas companhias dos grupos acima citados. As trés maiores empresas, além de gerarem
maiores massas de lucro, tem ainda maior facilidade de levantar recursos no mercado
financeiro, o que lhes permite possuir capital nos momentos em que surgem boas
oportunidades de compras de empresas no mercado.

A década de 80 foi o periodo mais efervecente em termos de ocorréncia de
aquisigdes pelas trés maiores firmas da industria, o que parece estar associado ao desejo
de um rapido crescimento e a existéncia de frigorificos 4 venda no mercado. J4 na
década de 90, houve um arrefecimento nas aquisi¢des, o que esta relacionado a busca
de grande eficiéncia que se observa nos ltimos anos, e teria conduzido as empresas a
privilegiar a construgdo de unidades com os mais modernos processos produtivos. As
aquisi¢des passariam a acontecer em situagOes especiais, quando a firma adquirida se
enquadrasse nos padrdes de eficiéncia almejados, como parece ter sido o caso da
compra da Agroeliane pela Ceval, visto que a primeira, além de contar com instalagdes
eficientes, tinha o seu produto aceito em alguns mercados exigentes europeus.

As principais motivagdes para as empresas realizarem aquisi¢des foram a
procura de um rapido crescimento da capacidade de produgio da firma; para aproveitar
as oportunidades de mercado; para aumentar rapidamente a parcela de mercado da
empresa, € para usufruir dos beneficios de uma marca prestigiada, de canais de
distribui¢do e de conexdes com fornecedores. Chama a atengdo, a pouca importincia
dada pelas empresas ao nfio aumento da capacidade de producdo da industria como
motivagdo para aquisi¢do em detrimento do desenvolvimento interno. Portanto, seriam
a rapidez no crescimento associada a existéncia de empresas ou unidades a venda por

baixo prego, os principais elementos que nortearam as firmas nas aquisigdes.
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CAPITULO 8 - OS GRUPOS ESTRATEGICOS E O PADRAO DE
CONCORRENCIA DA INDUSTRIA BRASILEIRA DE CARNES

8.1. OS GRUPOS ESTRATEGICOS

Nesta se¢do, procurou-se caracterizar os grupos estratégicos das industrias de
carne suina ¢ avicola, a partir do agrupamento de empresas que seguem estratégias
semelhantes em vérias dimensdes. Devido 4 dificuldade de obter informagdes,
possivelmente empresas que fariam parte dos grupos estratégicos 3 ou 4, ndo foram
classificadas em nenhum dos grupos, fato que ndo traz maiores prejuizos a analise,
porque os dados sobre as estratégias das demais empresas, nos ddo uma clara idéia
sobre as formas de concorréncia vigentes na industria. Por razio semelhante ndo foi
possivel utilizar todas as dimensdes estratégicas propostas por PORTER (1986), mas
aquelas que foram usadas permitem alcangar o objetivo almejado.

Deve ser ressaltado que, na constituicio dos grupos estratégicos, houve a
preocupacio de se utilizar as informagdes referentes a um periodo mais recente (década
de 90), por ser a época de maior disponibilidade das mesmas. Além disso, as empresas
que atuam somente na indistria de carne bovina ndo foram contempladas neste
trabalho, visto que um dos objetivos do mesmo € conhecer a estrutura industrial dos
principais segmentos da indéstria de carnés na geracdo de receita para as cinco
empresas catarinenses.

Foram encontrados cinco grupos estratégicos que s3o apresentados a seguir,
junto com o comportamento das empresas que os compdem no tocante a algumas

dimensdes estratégicas.
Grupo Estratégico 1

Componentes: Sadia, Perdigio e Ceval.
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Grau de especializagio: linhas de produto amplas que englobam o frango inteiro, os
cortes de frango e de suinos, embutidos, os pratos semi-prontos e os prontos, além de
produtos com menor teor de gordura e com diferentes niveis de codimentag3o,
atendendo a varios segmentos de mercado, atingem o mercado nacional e sdo

responsavets por cerca de 70% das exportagdes brasileiras de frango.

Imagem de marca: tem elevados gastos com marketing, fazem propaganda na televisdo

em horério nobre, anunciam em revistas, fazem promogdes (concursos de prémios).

Canais de distribuicdo: seus principais clientes s3o os supermercados. Quanto ao
sistema de distribuigdo, estas empresas mantém unidades de comercializagdo nas
principais regides consumidoras do pais, a partir de onde atendem aos pedidos dos

varejistas.

Qualidade do produto: ha uma preocupagfo por parte das empresas com a qualidade
dos produtos que fabricam, o que as faz serem bastante rigorosas quanto i qualidade da

matérias-primas utilizadas. Adotam programas de controle de qualidade.

Grau de integracdo vertical: as empresas exercem controle sobre as filiéres avicola e
suinicola mediante o desempenho de atividades correspondentes a varios segmentos das
filiéres, tais como melhoramento genético, produgido de matrizes, de pintos de um dia,
de leitdes, produgdo de farelo de soja, de ragdo, abate dos animais, industrializagio da
carne, distribui¢dio dos produtos, além de realizarem uma quase-integra¢do através de
acordo com produtores agricolas para a engorda dos animais. Na filiére soja, onde
também estdo presentes, as firmas também atuam com elevado grau de integragdo, pois

esmagam a soja, produzem farelo e oleo, margarinas e cremes vegetais.

Posicio em termos de custo: além do alto grau de integragdo e da atuagdo com

multiplantas que permitem alcangar menores custos, as firmas obtém economias de
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escala em varias fungdes tais como marketing, compras, pesquisa & desenvolvimento.
Além disto, as empresas buscam adotar modernos equipamentos € processos de

produgdo que lhes proporcionem ganhos de produtividade.

Extensdo dos servicos prestados: oferecem servigo de atendimento ao cliente por
telefone para receber reclamagdes ou prestar esclarecimentos, oferecem cursos de

culinaria, fornecem informagdes sobre o produto na embalagem.

Grau de diversificagio: as trés empresas atuam em varias indistrias que apresentam
elevado nivel de sinergia entre si. Elas estdo presentes nas industrias de camne bovina,
suina ¢ avicola, de esmagamento e processamento de soja, além de outras atividades de

suporte tais como seguro, processamento de dados, reflorestamento.

Logistica de producdo: as firmas possuem unidades produtivas em outros estados do
sul, além de Santa Catarina, e nas regides sudeste e centro-oeste, que se situam
proximas as fontes de matéria-prima vegetal (soja ¢ milho) e animal, ou dos mercados

consumidores.
Forma de crescimento: A aquisi¢io de unidades produtivas foi amplamente utilizada

por estas empresas durante o seu crescimento, assim com também foi o

desenvolvimento interno.
Grupo Estratégico 2

Componentes: Coopercentral, Chapecé e Frangosul

Grau de especializacio: Na avicultura, produzem frango inteiro, em cortes €

embutidos. Nfio fabricam pratos semi-prontos como empanados ou prontos a base de
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frango. Na indistria suinicola, sua atuagiio contempla a producdo de cortes ¢
industrializados. Em termos de mercados, os principais s3o aqueles das regides sul e
sudeste, mas vendem também para outras regides do pais. Comercializam no exterior,

no minimo, 20% da sua produgio de frangos e pequenas quantidades de carne suina.

Imagem da marca: A Chapecé e a Frangosul patrocinam entidades esportivas. Ambas
as empresas fazem publicidade, porém em nivel bastante inferior relativamente as
firmas do grupo estratégico 1. A Coopercentral, apesar de investir pouco com
publicidade, possui uma boa imagem da sua marca Aurora perante 0 mercado, em

fungio da qualidade de seus produtos.

Canais de distribui¢do: Possuem filiais de distribuigdo nos principais mercados €
trabalham com representantes nos demais. Vendem seus produtos em supermercados e

pequenos estabelecimentos varejistas.

Qualidade do produto: As empresas preocupam-se com a qualidade do produto, o que
envolve a busca de matérias-primas de qualidade. Para tal, elas produzem a propria
ragdo, adotam a tipificagdio de carcagas na suinocultura (Chapecé ¢ Coopercentral) e
procuram exercer restrito controle sobre a produgdo da matéria-prima animal. Possuem

programas de controle de qualidade.

Grau de integracio vertical: As empresas exercem controle sobre as filiéres avicola e
suinicola mediante a realizagio de atividades relacionadas a varios segmentos das
filiéres, tais como melhoramento genético, produ¢do de matrizes, de pintos de um dia,
de leitdes, produgdo de ragio, abate dos animais, industrializa¢do da carne, distribui¢do
dos produtos, além de possuirem acordo de cooperagdo com produtores agricolas para
engorda dos animais. '

Grau de diversificacdo: Em termos de atividades-fins, as trés empresas atuam na

suinocultura e na avicultura. Além disso, a Frangosul abate bovinos € ovinos, a
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Coopercentral produz suco de frutas, e a Chapeco atua na construgdo civil, corretagem

de seguros ¢ reflorestamento (atividades de suporte).

Logistica de producio: A maioria das unidades de produ¢io das empresas situam-se
em seus estados de origem. A Chapecé possui dois abatedouros de frango em outros
estados, um no Parand e outro em S3o Paulo, ao passo que a Coopercentral tem um

abatedouro de bovinos em Mato Grosso.

Formas de crescimento: A Chapeco efetivou a aquisi¢do de cinco unidades produtivas
e a Coopercentral de quatro no decorrer do seu processo de crescimento, a0 passo que a

Frangosul se expandiu através do desenvolvimento interno.

Grupo Estratégico 3

Componentes: Pena Branca (SP), Batavo (PR), Minuano (RS), Avipal (RS), Da Granja
(PR), Cooperativa Central Agropecuaria Sudoeste (PR), Cooperativa Triticola Erechin
(RS), Prenda (RS)

Grau de especializagfio: Na avicultura, predomina a produgio de frangos inteiros e
cortes. Somente as firmas Da Granja, Pena Branca e Minuano comercializam produtos
elaborados de carne de frango. Na suinocultura, produzem cortes e embutidos. Portanto,
sdo empresas que atuam com linhas de produtos restritas na avicultura e suinocultura.
Comercializam produtos no mercado externo, menos de 20% da sua produ¢do. No

mercado interno, os principais mercados localizam-se nas regides sul e sudeste.

Imagem da marca. As empresas tem pequenos gastos com marketing.
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Canais de distribuiciio: fora do estado onde se localizam as unidades produtivas, as
firmas mantém distribuidores e representantes. No varejo, os produtos sdo vendidos em

pequenos estabelecimentos e supermercados (principalmente no estado de origem).

Qualidade do produto: As empresas realizam controle de qualidade.

Grau de integracdo vertical: As firmas possuem granjas de matrizes, incubatdrios para
produgdo de pintos de um dia, produzem ragdo, abatem os animais, industrializam a
camne e possuem acordos de cooperagdo com produtores agricolas para a engorda dos
animais. Algumas delas, tem parte do seu abastecimento da matéria-prima animal

proveniente de criagdes proprias. A Avipal produz farelo de soja.

Grau de diversificagio: As empresas atuam na avicultura e suinocultura. A Avipal estd
presente ainda na industria de esmagamento de soja, a Pena Branca tem importante -
participagdo na indistria de esmagamento de trigo, e a Batavo atua na industria de

laticinios. A Prenda atua na suincultura e abate bovinos.

Logistica de producdo: Nas industrias avicola e suinicola, as firmas atuam com poucas
unidades produtivas, apesar de algumas delas terem elevada capacidade de abate. Estas
unidades tendem a se situar em seu estado de origem ou em estados proximos
geograficamente. Excegdo para a Avipal que possui um complexo avicola na regido

centro-oeste.

Forma de crescimento: Algumas empresas efetivaram importante aquisi¢des durante
seu processo de crescimento. A Pena Branca adquiriu o complexo avicola da Cargill
(1987) e o Frigorifico Predileto (1991). A Minuano comprou o Frigorifico Gumz
(1994), a Avipal ativos da Cooperativa Agropecudria ¢ Industrial (Coagri - 1995) na
regido centro-oeste € a Laticinios CCGL, e a Batavo assumiu o controle da Cooperativa

Agromilk de Concoérdia (1996).
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Grupo Estratégico 4

Componentes: Macedo Koerich (SC), Prenda (RS), Frigorifico Riosulense (SC) ,
Granja Pinhal (PR), Avicola Paulista (SP), Sudcoop (PR), Império Lisamar (RJ), Cerati
(SP).

Grau de especializagdo: linhas de produto restritas, compostas por pecas inteiras,
cortes ¢ produtos elaborados mais simples. As empresas ndo comercializam seus

produtos no mercado externo, e no mercado interno atuam em mercados regionais.

Imagem de marca: Os gastos com atividades de publicidade e promogdo, quando

ocorrem, sdo de reduzida magnitude.
Canais de distribuic@o: Pequenos varejistas, atacadistas, restaurantes, supermercados.

Grau de integracdo vertical: ndo fazem melhoramento genético, compram no mercado
as matrizes de aves ou suinos, a maioria nio produz pintos de um dia ou leitdes (sdo
adquiridos no mercado), fabricam ragdo e a maioria tem o abastecimento da matéria-

prima animal atendido parcialmente ou totalmente através de criagdes proprias.

Posicio em termos de custo: sio empresas que possivelmente ndo alcancam as
economias de escala devido ao seu menor nivel de produgio e de integracio de
atividades, o que resultaria em custo unitarios de produgdo mais elevados. Por outro
lado, podem ter menores custos no tocante a distribuigio, por atenderem mercados mais

proximos de suas unidades produtivas.

Grau de diversificagdo: A maioria das empresas é especializada na avicultura ou
suinocultura, ¢ a Império Lisamar e o Frigorifico Riosulense além de atuarem na

suinocultura abatem bovinos.
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Logistica da Producdo: As firmas possuem poucas unidades de produgio que se

localizam nos seus estados de origem.

Formas de crescimento: basicamente via desenvolvimento interno.

Grupo Estratégico 5
Componentes: Pequenos abatedouros legalizados ¢ pequenos abatedouros clandestinos.

Estratégias: Sdo empresas especializadas, isto €, atuam somente em um segmento da
indastria de carnes, produzem poucos produtos com baixo nivel de elaboragdo, nio
exportam, atendem a mercados restritos que, em geral, referem-se ao municipio onde
esta situado o abatedouro e adjacéncias. Em geral, os produtos sdo vendidos resfriados.
As firmas ndo realizam atividades de marketing e as mercadorias tendem a ser vendidas
em embalagens sem identificagdio do fabricante. As vendas e a entrega sdo realizadas
pela propria empresa € os produtos sdo comercializados em mercearias, agougues,
avicolas e feiras. Ndo ¢ feito controle de qualidade. As firmas néo sdo integradas
verticalmente, utilizam tecnologias rudimentares e tem dificuldades de crescer ¢ até

mesmo de sobreviver.

3.2. OS GRUPOS ESTRATEGICOS E O PADRAO DE CONCORRENCIA NAS
INDUSTRIAS DE CARNE SUINA E AVICOLA

O grupo estratégico 1 é composto pelas firmas que atuam nos segmentos de
carne suina e avicola que possuem os maiores faturamentos, bem como as maiores

parcelas de mercado naqueles segmentoszo. Estas firmas vem se destacando na

20 Olhar tabelas 3 e 5
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indastria pela sua agressividade no tocante as suas estratégias de competigdo. A Sadia
pode ser considerada como a firma que vem adotando, em sua evolugdo, um
comportamento de pioneira, como foi o caso da implantagdo do sistema de integragdo
com produtores agricolas no Brasil, na produgdo de frangos em escala industrial na
regido centro-oeste do pais, na automagdo do abate, na exportagdo de frangos para o
exterior, na produ¢do de aves de maior peso (perd). Em menor medida, a Perdigdo
mostrou-se também uma firma pioneira, quando desenvolveu a tecnologia do chester e
a producdo de aves exoticas. A Ceval, apesar de ter entrado tarde na industria, mostrou
ser bastante competitiva, mesmo ndo tendo um comportamento pioneiro, o que foi
compensado pela imitacdo das estratégias de sucesso implantadas pelas outras duas
empresas deste grupo estratégico, o que foi facilitado pela disponibilidade de recursos
financeiros.

As barreiras de mobilidade que cercam este grupo encontram-se na forte
imagem das marcas das empresas, fundamentada em elevados gastos com marketing, a
elevada qualidade dos produtos que é reconhecida no mercado, o alto grau da
integragdo vertical, menores custos de produgdo obtidos mediante o usufruto de
economias de escala e de equipamentos modernos, o acesso aos canais de distribuigdo.

As empresas dos grupos estratégicos 2, 3 e 4, parecem reconhecer que a
lideranga das firmas do grupo estratégico 1, deve-se & adogdo de determinadas
estratégias. Desta forma, principalmente no decorrer dos ultimos dez anos, elas tem
procurado adotar um comportamento de imitagdo de varias daquelas estratégias. Varias
exemplos podem ser utilizados para comprovar esta assertiva, a saber:

1. Integracdo vertical: o sistema de parceria com os produtores rurais que ficam
encarregados da engorda dos animais, caracteriza uma quase-integracio. Inicialmente,
as outras empresas de Santa Catarina e depois do Rio Grande do Sul e Parana passaram
a adotar este sistema. No estado de S3o Paulo, soémente a partir de meados da década de
80, observa-se nas maiores empresas a sua utilizagdo. Além disso, a integragdo de varias
atividades da cadeia produtiva, tais como a produgdo de matrizes, pintos de um dia, de

ragdo torna-se comum nas empresas dos grupos estratégicos 2 e 3.
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2. Grau de especializa¢io: Em decorréncia da intensa concorréncia verificada nos
segmentos dos produtos frango inteiro e dos cortes de suinos, as empresas dos grupos
estratégicos 2, 3 e parcialmente do grupo 4, tem procurado langar produtos com maior
valor agregado, com maior nivel de industrializagio. As empresas dos grupos 2 ¢ 3
comercializam frangos inteiros e em partes no mercado externo.
3. Imagem de marca: As empresas dos grupos estratégicos 2 e 3 tem expandido seus
investimentos em marketing para fortalecer suas marcas. Além disso, estas firmas
vendiam produtos elaborados em pegas grandes para varejistas, que procediam ao
fatiamento e embalagem dos mesmos em quantidades menores sem identifica¢io do
fabricante. Tais produtos passaram a ser comercializados em pegas menores ou mesmo
fatiados em embalagens com o logotipo do fabricante. Outra estratégia utilizada pelas
firmas do grupo estratégico 1 para fortalecer a imagem de suas marcas, que as empresas
do grupo 2 seguem, refere-se ao patrocinio de equipes ou de eventos ligados ao esporte.
4. Grau de diversificagiio: Varias firmas dos grupo 2 e 3, que no passado atuavam em
somente um segmento da industria de carnes, na ultima década, incorporaram outros
segmentos, 0 que as permitiu ter acesso a economias de escopo, além de atender de
forma mais ampla a demanda por proteinas animais. Além disso, algumas firmas
ingressaram em atividades que apresentavam sinergias com as da industria de cames,
como ¢ caso do esmagamento ¢ processamento de trigo ou soja, ou ligadas ao
processamento de produtos agricolas produzidos por associados (caso das cooperativas).
5. Formas de crescimento: As firmas do grupo 2 fizeram algumas aquisi¢des de
empresas ou unidades produtivas durante o seu processo de crescimento,
principalmente a Chapecé e a Coopercentral. Em menor proporgao, as firmas do grupo
3 recorreram a esta modalidade de crescimento.

Pelo exposto acima, conclui-se que as firmas do grupo estratégico 1, através do
sucesso logrado na industria de carnes, através da aplicagdo de estratégias competitivas,
tem servido como modelo para as demais firmas. Ou em outras palavras, aquelas firmas

ajudaram a moldar o padrio de concorréncia da industria.
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CAPITULO 9 - CONCLUSOES

A estrutura das industrias de carnes suina e avicola, a qual foi analisada neste
trabalho com base no modelo das cinco for¢as competitivas, apresentou modifica¢Ges
no decorrer das ultimas trés décadas. No que se refere a forga competitiva "rivalidade
entre as empresas da industria”, foi observado que, apesar de a empresa lider deter um
nivel de produgdo bem superior aquelas situadas nas posi¢des seguintes, a competi¢do
foi acirrada.. Tal fato estd associado as baixas taxas de crescimento da demanda pelos
produtos (caso da industria suinicola), a homogeinizagdo dos produtos basicos, aos
elevados custos de armazenamento dos produtos, e o grande interesse que as empresas
da industria tem no setor em que atuam. No segmento de produtos basicos (frango
inteiro e cortes de suino), a concorréncia deu-se via prego, ja que a imagem de marca
das maiores empresas ndo foi suficiente para fidelizar o consumidor, que adota como
pardmetro de sua decisdo de compra para este tipo de produto o prego. As empresas
lideres da industria para fugir 4 baixa rentabilidade oferecida pelo produtos basicos
passaram a recorrer a diferencia¢io de produtos mediante a fabricagdo de produtos com
maior valor agregado, para os quais a imagem da marca ¢ importante.

No tocante a forga competitiva "ameaca de entrada de novas empresas”,
verificou-se a presenga de barreiras a entrada, provenientes de economias de escala,
diferenciagio de produto, necessidade de capital e acesso aos canais de distribuigdo. As
economias de escala provém da operagdo com multiplantas, da substitui¢do de capital
por trabalho, as de integragdo vertical, as economias de escopo e as pecuniarias. Nas
ultimas décadas, o nimero de plantas com as quais as empresas atuam aumentou, 0O
mesmo acontecendo com o nimero de segmentos das cadeias produtivas nos quais as
firmas se mostram presentes € com a substitui¢do de trabalho por capital. Aumentou
também a necessidade de capital para uma empresa ingressar de forma competitiva na
industria, devido aos custos dos equipamentos modernos € & montagem de instala¢des

em varios segmentos da cadeia de produgfo. O acesso aos canais de distribuigdo tornou-
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se mais dificil, em decorréncia da supremacia dos supermercados no varejo de
alimentos.

Apesar de as barreiras a entrada terem subido no decorrer do tempo, observou-se
a continuidade de-entradas de empresas de pequeno porte e a sobrevivéncia de outras
que ja atuavam nas industrias avicola e suinicola. Estas empresas conseguem
compensar os menores custos de produgdo das maiores, seja atuando na
clandestinidade, seja atendendo pequenos estabelecimentos da periferia, ou trabalhando
somente com o produto resfriado, evitando, desta forma, os maiores custos dos
equipamentos para conservagio de produtos congelados.

A terceira forga competitiva "o poder de negociagdo dos clientes" teve a sua
intensidade exarcebada nas ultimas décadas, devido a expansdo da concentragdo no
setor varejista de distribuigio de alimentos, a qual estd associada a crescente
predominancia dos supermercados no setor. Além das grandes quantidades de produtos
que os supermercados adquirem, outros fatores que explicam seu elevadq poder de
barganha € o seu desejo de exerce-lo, seriam a reduzida participagdo dos produtos das
indistrias avicola e suinicola no seu faturamento e as baixas margens de lucro obtidas.

Para a forga competitiva "poder de barganha dos fornecedores”, foi utilizada a
relagdo de prego entre produtos e insumos, e foi constatado que a situagdo das
industrias melhorou no periodo de 1985 a 1995.

Para a quinta forga competitiva, "a ameaga dos produtos substitutos”, os
produtos das industrias suinicola e avicola sdo substitutos entre si, € o principal produto
substituto para ambas as indistrias, seria a carne bovina. Dos trés tipos de camne, a de
frango foi a que apresentou a maior taxa de expansdo de seu consumo, o que pode ser
explicado por seu pregco mais baixo em relagdo as outras. O tipo de carne que mais
sofreu com a expansdo do consumo de came de frango, foi a bovina, ja que boa parte do
consumo de carne suina no Brasil da-se na forma de produtos industrializados. Portanto,
se a carne de frango tornou-se um forte substituto para as empresas atuantes na industria

suinicola que privilegiavam a sua comercializagdo "in natura”, isto aconteceu com
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menor intensidade para aquelas firmas, cuja produgdo se caracterizava na sua maior
parte de produtos industrializados.

No que se refere a evolugdo da industria, dentre os processos dindmicos listados
por PORTER (1986), os que tiveram sua ocorréncia verificada com maior intensidade
nas industrias avicola e suinicola foram os seguintes: mudanga a longo prazo no
crescimento, mudancgas nos segmentos de compradores atendidos, redugdo da incerteza,
expansdo na escala, a inova¢io do produto, inovagdo no marketing e a entrada e saida
de firmas na industria. '

A mudanga de longo prazo no crescimento foi verificado na industria avicola, a
qual apresentou elevadas taxas de crescimento durante a década de 70, sendo que na
década seguinte o c_:rescimento da demanda foi menor, voltando a apresentar altas taxas
nos anos 90. O crescimento da demanda da indistria foi decorrente, principalmente, da
penetragdo do grupo de clientes, isto €, da venda para novos clientes, bem como ocorreu
um aumento na quantidade consumida por cliente, estando tal fato relacionado a queda
no prego real da carne de frango. Secundariamente, a expansdo da industria decorreu da
inovagdo de produto realizada pelas empresas para atender novas necessidades
provenientes de mudangas nos estilos de vida e no desejo de praticidade dos
consumidores.

As mudancas nos segmentos de compradores atendidos ocorreu com um
surgimento de consumidores com necessidades especificas, como € o caso daqueles que
tem preocupagdes estéticas € com saide ou com a praticidade, o que conduziu as
empresas a produzir produtos com menor teor de gordura, semi-prontos ou prontos para
consumo.

A variago na escala na industria permitiu a algumas empresas o alcance de
economias de escala, a adogdo de filiais de distribuigdo e a utilizagdo de propaganda a
nivel nacional. Ao mesmo tempo, a grande escala da industria serviu de estimulo para a

entrada de uma empresa de grande porte na inddstria, no caso, a Ceval.
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A inovagio no processo se refletiu na ampliagio do nivel de integrag¢do das
firmas da inddistria, bem como na intensidade de capital relacionada aos equipamentos
de automag3io.

A entrada e saida de firmas foi uma constante na industria no decorrer do tempo,
estando associada as fases do ciclo econdémico, isto é, nas fases de crescimento da
economia as barreiras de entrada tem a sua eficacia reduzida para conter a entrada de
novas empresas, a0 passo que na fases de recessdo tende a ocorrer a saida das firmas
mais frageis. Porém, a tendéncia observada nas duas industrias ¢ de aumento da
concentragdo, relacionado ao ganho de parcela de mercado das empresas lideres e de
empresas de médio porte, mediante desenvolvimento interno ou aquisi¢io de
concorrentes.

As empresas estudadas nesta pesquisa, mediante a formulagdo e implementagéo
de estratégias competitivas, procuraram se posicionar melhor perante as forgas
competitivas das industrias avicola e suinicola e, pode-se inclusive afirmar, que as
estratégias das lideres tem elevada participacdo na conformagio € na evolugio das
estrutura daquelas industrias. As estratégias adotadas pelas firmas foram a diferenciagdo
de produto, a busca de vantagem de custo, a diversifica¢do de atividades, a estratégia de
filiere, a cooperagdo com outras empresas, a internacionaliza¢do de suas atividades € a
aquisi¢do de unidades de empresas.

A estratégia de diferenciagdo de produto teve a sua utilizagdo intensificada a
partir da década de 80, numa tentativa das empresas de obter uma maior rentabilidade,
visto que no mercado dos produtos basicos a rivalidade via pregos estava acirrada.
Desta forma, foram langados novos produtos para atender vérios segmentos de
mercado, foram incrementados os gastos com publicidade e promogao de vendas, foram
melhoradas as embalagens doé produtos, foram langadas novas formas de apresentagio
de produtos. Sadia, Perdigdo ¢ Ceval foram as empresas que mais inovaram € as que
mais avangaram na industrializagio dos produtos, ao passo que a Chapeco e a
Coopercentral adotaram um comportamento de seguidoras para alguns produtos semi-

prontos.
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A estratégia de baixo custo foi perseguida mediante a busca de economias de
escala e do progresso tecnolégico. Um tipo de economia de escala obtido pelas cinco
firmas foi derivada da operag&o com multiplantas, o que permitiu a reducgio do custo do
transporte para acessar varios mercados, a especializagio de estabelecimentos em
diferentes tipos de produgdo e, ainda, a realizagio de economias gerenciais. Outras
economias auferidas foram aquelas provenientes da integragio vertical, aquelas
resultantes da utilizagdo dos ativos para mais de um tipo de produgio (economias de
escopo) e, por ultimo, as economias monetarias. Para reduzir os seus custos de
produgdo, as firmas intensificaram a utilizago da automagdo em seus processos
produtivos nas atividades de abate, evisceragdo, resfriamento, congelamento, mistura,
embutimento e pesagem.

Na diversificagdo de suas atividades, as empresas se dirigiram para industrias
onde a tecnologia de produgiio ou a forma de comercializagdo fossem proximas
daquelas que predominavam nas industrias em que j4 atuavam, ou para atividades de
suporte. As principais motivagdes para as firmas diversificarem suas atividades foram o
desejo de realizar seu potencial de crescimento, obter uma maior rentabilidade
financeira, repartir os riscos associados 4 atuagdo em uma Gnica atividade, ou ainda dar
suporte s atividades tradicionais. As trés empresas lideres, no decorrer de suas
evolugdes, foram adentrando em diversas atividades, sendo que a producdo de carnes se
traduziu na sua presenga nas industrias suinicola, avicola e, em algum momento, na
bovina. Outra atividade que se tornou importante no faturamento destas empresas ¢ o
esmagamento € o0 processamento de soja, que além de dar suporte a produgio de carnes,
resulta também na fabricagdo de produtos para o consumo final. As outras duas
empresas estudadas, a Chapecé e a Coopercentral, em termos de atividades-fins,
limitaram a sua presenca até 1996 as industrias avicola e suinicola, sendo que a
cooperativa neste ano, passou a atuar no abate e processamento de carne bovina.

A estratégia de internacionalizag@o das atividades das firmas teve seu inicio na
década de 70, passando, no decorrer do tempo, por varias etapas que se caracterizaram

por um nivel crescente de comprometimento, no que se refere a recursos, tempo e
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planejamento. A diregio das vendas no exterior foi baseada na existéncia de demanda e
na capacidade das empresas em atende-la, e as principais motivagdes para as firmas
internacionalizarem suas atividades foram reduzir a dependéncia do mercado
doméstico, aproveitar economias de escala, realizar seus potenciais de crescimento,
reduzir capacidade ociosa, e aproveitar os incentivos fiscais.

Com a utilizagfio da estratégia de filiére, as companhias procuraram controlar
varias etapas da filiére, seja através da presenca direta ou mediante estabelecimento de
acordos com agentes econdmicos para a realizagido da produgio do segmento conforme
suas especificages. Tal estratégia possibilitou as empresas coordenar a cadeia de
produgdo e, desta forma, facilitar o planejamento da produgio. Os segmentos da filiere,
nos quais as empresas atuam diretamente sdo a produgdio de matrizes e reprodutores
suinos, produgido de ragdo, produgio de pintos de um dia, abate dos animais,
industrializagdo da carne, e distribui¢do. Sadia, Perdigio e Ceval ainda produzem o
farelo de soja utilizado na ragio que fabricam. A engorda dos animais € realizada pelos
produtores agricolas, porém com controle restrito pelas empresas. A selegdo genética e
a distribuigdo varejista ficaram de fora do controle das firmas.

A est}'atégia de cooperagio com outras empresas, foi adotada pelas firmas deste
estudo, com o intuito de aumentar a sua competitividade nas indistrias onde atuam. Na
maioria dos casos, a cooperagio contemplou atividades localizadas nas suas cadeias de
produgdio € suas principais motivagdes foram a economia de capital, a redugdo de
riscos, a absor¢io de tecnologia, o acesso aos canais de distribui¢do, a busca de
conhecimento de mercados estrangeiros, a ampliac;,ﬁo de mercados, o alcance de
economias de escala e de escopo, e ainda a complementaridade de ativos.

No seu processo de crescimento, as cinco empresas catarinenses, além de faze-lo
via desenvolvimento interno, também recorreram a varias aquisi¢des de unidades
produtivas ou mesmo de empresas. As trés empresas lideres realizaram aquisi¢des em
nimero muito superior as efetivadas pela Chapeco e a Coopercentral, 0 que parece estar
mais ligado a disponibilidade de recursos do que & uma politica de crescimento. As

aquisigbes foram motivadas pela busca de um rapido crescimento na capacidade de
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produgdo, no aproveitamento das oportunidades de mercado, para usurfruir dos
beneficios de uma marca prestigiada, de canais de distribuigdo e de conexdes com
fornecedores.

Apos ter estudado em profundidade as estratégias das cinco firmas catarinenses,
em seguida, procurou-se fazer um levantamento sobre o nimero de agrupamentos de
empresas que participam das industrias de carne suina e avicola, que seguem estratégias
semelhantes. Tal exercicio, nos conduziu a reconhecer a existéncia de cinco grupos
estratégicos, sendo que Sadia, Perdigdo e Ceval compdem o primeiro deles, ao passo
que Chapecd e Coopercentral situam-se no segundo grupo.

As empresas do grupo 1 sdo as lideres das industrias, o que esta relacionado as
estratégias com as quais competem. Desta forma, pode-se afirmar que elas servem de
modelo para as demais firmas da indudstria, ou em outras palavras, as firmas que
desejarem alcangar o sucesso deveriam adotar estratégias semelhantes aquelas postas
em pratica pelas lideres. Por consegiiinte, as empresas lideres tem um papel ativo na
indicac¢do do padrdo de concorréncia da indistria.

Ap6s a exposigdo da conclusdes do trabalho, algumas consideragdes devem ser
tecidas a respeito da sua contribuigio e relevancia, bem como sobre suas limitagdes.

O estudo ¢ relevante por: a ) proporcionar um diagndstico da concorréncia de
um importante setor das economias catarinense e brasileira; ¢ b) mostrar a
adequabilidade dos modelos tedricos e dos conceitos utilizados para fundamentar
estudos semelhantes em outros setores.

O trabalho ¢ ndo-trivial por: a) adotar uma anilise dindmica ao mostrar os
motores da evolugdo da estrutura industrial € do comportamento estratégico das
empresas; € b) ser a analise fundamentada em grande quantidade de informagdes
quantitativas e qualitatiavas de diversas fontes.

A originalidade do trabalho encontra-se: a) na apresentacdo da relacio entre as
nogdes de grupos estratégicos e de padrio de concorréncia industrial; e b) na descrigéo

do comportamento cooperativo das firmas lideres da industria.
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Para concluir, gostariamos de deixar como recomendagdo a realizagdo de
trabalhos semelhantes em outros setores da economia com o intuito de se conhecer o

processo concorrencial que vigora nos mesmos.
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ANEXOS



1. INFORMACOES GERAIS
1. Produtos fabricados por sua empresa:
Dec.70:

Dec.80
Dec.90

DIFERENCIACAO DE PRODUTO

2. Formas de diferenciar o produto em relacio aos dos concorrentes, utilizadas por sua
empresa.

Em cada década, numerar de acordo com a importincia: 1 para a mais importante, 2
pra a segunda mais importante, e assim por diante.

Dec.70 Dec.80 Dec.90

Publicidade na TV, radio e jomnais.................coveeeveeeveecveeeeenne. C Do, C ). ( )
Promogdonos pontosde venda.................ocooeeeiiiiiiieiiieeeen ' G S C ) ( )
Rapidez na entrega do produto e baixa periodicidade na entrega..(  )............ C Do ( )
Qualidade do produto.............c.ooouviiiiieiieeeeeeeeeeeeeeee e G T C Do ()
Forma de apresentagao...............cccoocveeviiiieieeeeeceeeeeeeeeeee C Do C D ( )
Inovagdo de produto...........coocviiiiiiiiiiiiiieeceeeee e G T G ( )
Embalagem...........ccoooviiiiiii e ' G C Do ( )
Outra. Especificar (G P C ) ( )

3. Gastos com publicidade em relagio ao faturamento, realizados por sua empresa:

Dec. 70
Dec. 80
Dec. 90

4. Na sua opinifo, o grau de lealdade dos consumidores as marcas dos fabricantes, para estes
produtos é:

Frango Imteiro .............ooovviiviiiiioee oo, ( )baixa.( )alta
Cortes de frangos € SUINOS................ooueereeeveeeeeeeeeeeeee e ( )baixa..( )alta
EMBUtidos .......ooooiiiieeeeeeee e ( )baixa.( )alta
Industrializados .............ccocoiiiiiiiieeeeeee e ( )baixa..( )alta

S. Ocorreu alguma modificag@o no grau de lealdade dos consumidores as marcas para os
produtos acima especificados no decorrer dos iltimos 20 anos ? Em caso de resposta
afirmativa, de que tipo foi a modificacdo ?




6. Fontes das inovacdes de produto.

Em cada década, numerar de acordo com a importincia para a sua empresa : 1 para a
mais importante, 2 para a segunda mais importante, e assim por diante.

Dec.70 Dec.80 Dec.90

Compra de tecnologiano Brasil.....................ccooovvoiviiieeee. C Do ' G ( )
Compra de tecnologia no exXterior.................coocveeeeeeeeeereereennn.. C D C e ( )
Imitagdo de produto de concorrente ...................ccooovveevveeereenn. C v C Do, ( )
Realizagio de pesquisa e desenvolvimento na empresa................. C Do D ( )
Associagdo com empresas nacionais ou estrangeiras................... C Do C Do, ( )
Relagdes com clientes no Brasil ou no exterior............................ C Do, C Ve ( )
Outra fonte. Especificar C ) C D ( )

7. A sua empresa tomou conhecimento de inovac¢des de produto, mediante:

Para cada década, coloque 1 para o item mais unportante 2 para o segundo mais
importante, e assim por diante.

Dec.70 Dec.80 Dec.90

Participacdo de feirasno Brasil .................cccoooeiiiviiiiieii . C oo, C Do ( )
Participagdo de feiras no exXterior .................coocveveeeeveeerenennn. C Do C ) ( )
Participagio em seminarios ou cursos no Brasil......................... C Do C Do ()
Participagdo em seminarios ou Cursos no exterior ....................... C Do C D)oo ( )
Contato e observacdo da concorréncia..............oooeveeveeeeeeneennn C oo, C D ( )
Contato com Universidades e/ou Institutos de Pesquisa.............. D T C Do ( )
Contato com ClENtES............coeeemeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee oo C Do, C e ( )
Contato com fomnecedores..................ooveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee, C Do, C Do ( )
COnSUIOMIAS .......ovoviiieeiieeee e C e, C D, ( )
Revistas estrangeiras do Setor...............ccoooveeieioieeeeeeee C oo, C D ( )
Revistas nacionais do Setor.................coovieeiooeeeee C Do, ( e ( )
VANTAGEM DE CUSTO

8. A sua empresa procurou reduzir custos de producio ? De que maneira?

Nos anos 70

Nos anos 80

Nos anos 90




DIVERSIFICACAO

9. Principal atividade da empresa no inicio dos anos 70

Informe sobre as atividades para as quais a empresa diversificou, época, forma e motivos

Atividade Ano Forma Motivo

............................................................... CHCHCD)Y  CHCHCHCHICH )
............................................................... CHCHC)Y CHCHCHCHCHCH
............................................................. CHCHCH) CHCHCHCHCHC)H
............................................................ CHCHCD)Y  CHCHCHICHCHCH
............................................................ CHCHC )Y CHCHCHCHCHC )
............................................................ CHCHC)Y CHCHCHCHCHC )
............................................................ CHCHCY CHCHCHCHCHC )

Motivos da Diversificacio

Assinale os motivos que o Sr. julga que nortearam a diversificacio para cada atividade em sua
empresa, em ordem decrescente de importincia.

1. Fluxos de caixa retidos eram superiores is exigéncias totais para a expansdo da carteira existente;

2. Objetivos, em termos de rentabilidade ndo podiam mais ser alcangados com a carteira de atividades
existente na época, em fungio de saturagio de mercado, decréscimo generalizado na demanda ou pressGes
da concorréncia.

3. Mesmo que os objetivos correntes estivessem sendo atingidos, as oportunidades de diversificagdo
prometiam rentabilidade superior & de oportunidades de expansio.

4. O departamento de Pesquisa & Desenvolvimento gerou produtos muito adequados para a diversificago.
5. Para enfrentar flutuagdes da demanda dos principais produtos;

6. Para enfrentar os riscos da especializago.

7. Para dar suporte a atividade principal.

- Formas da Diversificaciio
Informe sobre as formas, através das quais a diversificagio (entrada da empresa em uma
outra atividade) foi realizada em sua empresa. Caso tenha ocorrido com mais de uma forma, coloque

em ordem decrescente de importincia.

1. Aquisicdo de fabricas 2. Construgdo de novas unidades produtivas 3. Associagdo com outras
empresas



10. Quando a sua empresa realizou a diversificacio em direcdo a atividade

Numere de acordo com a situa¢iio da empresa e da atividade tradicional, no momento em que
a diversificacio foi realizada. Pode ser colocado mais de um item para cada atividade.

AVICUIITA . ...ttt s et C Do C Do (G C ) )
BovinoCultura...............cooeerieeeeiiiieeeeeeeeeeee e ( D G C Deenne G ( )
S0Ja. .ttt n ¢ e D T ¢ Den. ¢ ) « )
Produg@o de Rag0............cocevvvvimmineiciceieeeeeeeeen, C D, G C e C ) ( )
SuinOCUItULA. .......ocviereieee e C D G T C Do ) )
OULIAS ...ttt ettt sne e C Do C Deeeee C Do C ) « )

1. A sua empresa tinha uma boa posigio no mercado nas atividades principais, as quais continuavam
atrativas.

2. As atividades principais estavam préximas da maturidade

3. Tinha uma posi¢do competitiva média nas atividades tradicionais, e a diversificagio foi feita para
alargar a sua posicio competitiva nas atividades tradicionais e sua dire¢iio baseou-se na existéncia de
sinergia entre as atividades antigas ¢ as novas.

4. As atividades tradicionais ofereciam ainda boas possibilidades de desenvolvimento, € a diversificagio
ocorreu em fungdo de dtimas perspectivas oferecidas pela nova atividade.

5. A empresa detinha m4 posi¢do competitiva nos negdcios tradicionais e a diversificagio foi feita para
aumentar a lucratividade da empresa.

11. A escolha das atividades para as quais a sua empresa diversificou foi baseada em:

L. Sinergia Comercial, quando as atividades antigas e a nova utilizam canais de distribuigdo, quadros de
administracio de vendas ou instala¢des de armazenamento comuns

2. Sinergia Operacional, proveniente da maior utilizagdo de instalagdes € pessoas, da maior diluigio de
gastos gerais, das vantagens de curvas de aprendizagem comuns, e da compra de grandes quantidades.

3. Sinergia de Investimento, resultante do uso conjunto da planta, de estoque de matérias-primas comuns,
da transferéncia de pesquisa e desenvolvimento de um produto a outro, de uma base tecnolégica comum,
de ferramentas e maquinas comuns.

4. Sinergia de Administracio, proveniente da possibilidade de utilizagdo dos procedimentos gerenciais
utilizados na atividades tradicionais da empresa nas novas atividades.

3. Néo houve preocupagdo na existéncia de sinergia entre a atividade nova e tradicional.

Marque com o niamero correspondente, os tipos de sinergia que nortearam a escolha da
atividade, no processo de diversifica¢io de sua empresa, em ordem decrescente de importincia.

Atividades

Suinocultura.............ccccccovveveveennnn « ). ( ). C ). C ). « )
Avicultura ..............ooooviiiiinee . « ). C ). C ). (G T ( )
Bovinocultura...................................... « ). C ). C ). C ). « )
SOJa..ceieieeee e C ). « ). C ). C ). ()



AQUISICOES DE UNIDADES PRODUTIVAS

12. As aquisi¢Ges de empresas para a diversificaciio de atividades realizadas por sua empresa foram
motivadas por:

Para cada década, coloque 1 para a mais importante, 2 para a segunda importante razio, e
assim por diante.

: Dec.70 Dec.80 Dec.90

Para ndo aumentar a capacidade de produciio da indastria ................ D C D ( )
Para tornar rapida a entrada em uma nova indistria.......................... C ), G TP ()
Para obter as habilidades gerenciais requeridas nas novas

AVIAAES; ..ottt sresneeaeens G I C D ( )
Para usufruir dos beneficios de uma marca prestigiada, canais

de distribuigdo, conexdes com fornecedores ..........ocovveevveveeereennn. [ D G TP ( )
Para aproveitar uma oportunidade de mercado

(empresa posta 4 venda por baiXo Preco) ..........ocoeeveeeeieeeicereenene. [ G J C Do « )

13. Aquisi¢io de unidades de producio ou empresas para expandir capacidade de produgio nas
atividades em que a empresa ji atuava foram motivadas por:

Para cada década, coloque 1 para a mais importante, 2 para a segunda importante razio, e
assim por diante.

Dec.70 Dec.80 Dec.90

Procura de poder de mercado, em fung¢do do aumento da parcela

de mercado da €MPTESA. .........oeeeeeemiieiieieieeeeeeeee et (D I D TS ( )
Para nio aumentar a capacidade de producio da industria ................. [ QD C Do )
Para usufruir dos beneficios de uma marca prestigiada, canais de

distribuicdo, conexdes com fornecedores ...........ooovvvvveveveeveeeeeenne D T C D ( )
Para aproveitar uma oportunidade de mercado
(empresa posta 4 venda por baixo Prego) ........cccvvvveeeeveveeeveeeeenenen. (D T C Do ()
Para aumentar rapidamente a capacidade de produgio da empresa. ....( ) ............. C Do ( )

14. Por que na década de 90 parece ter ocorrido uma diminuigio de aquisi¢ées de unidades de
producio em relagdo a década de 80 ?

INTERNACIONALIZACAO DA EMPRESA

15. Ano em que a sua empresa se dirigiu para o mercado externo, com uma das seguintes
alternativas: :

* Implantacgdo de unidade produtiva..............................

® Criagdo de Joint-Venture ................cocoocveveeieicecnnnnnen,



16. Sua empresa realizou vendas para o exterior pelas seguintes razdes:

Para cada década, coloque 1 para a motiva¢io mais importante, 2 para a segunda mais
importante, e assim por diante.

Perspectivas de crescimento do mercado interno eram inferiores

ao potencial de crescimento da firma. ................cooevveeveeeeeieereenn, C ), D TS ( )
Reduzir a dependéncia do mercado doméstico...............covveereeereeenene. D T D TR ( )
Aproveitar as economias de €SCala ...............ccoeevvvveeveeeererrereeeeeeeenes D DO G T ( )
Maior rentabilidade das vendas externas em relagio aquelas do
MEercado IMLEITIO ............oovvviiimeeeieeeeeeeeeeeeeeeee e e eeeaeaans D T G « )
Incentivos GOVErNAMENLALS ...............cocemeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeereaeaens (D [ D P ( )
Existéncia de capacidade 0ciosa ...........cccooeeeeeeeeeieeeeeeeeeeen, D JUT D TN ( )
Mercado interno saturado ou muito COMpPetitivo .............c.coceeeeeeeene... (D C Do « )

17. A implantacdo de Unidade produtiva em outro pais por sua empresa, se deu pelas seguintes
razdes:

Coloque 1 para a razio mais impertante, 2 para a segunda mais importante.

() Explorar os recursos de outros paises, como matérias-primas ou mesmo habilidades técnicas.
() Superar barreiras comercias que dificultem ou tornem menos vantajosa a exportagio

() Explorar ativos especificos da empresa e suas competéncias distintivas, tais como tecnologia,
habilidades gerenciais, processos de produgdo, conhecimentos de marketing,

() Explorar crescimento superior e oportunidade de lucro nos mercados externos.

18. A criagio de Joint-Venture no exterior por sua empresa foi motivada por:
Coloque 1 para a raziio mais importante, 2 para a segunda mais importante.

() Restrigdes colocadas pelo governo local, tais como requerimentos de insumo nacional no produto,
quotas de importacdo, taxas de importagio.

) Incentivos oferecidos pelo Governo local

) Obtengio de fundos e acesso ao mercado de capital local

) Acesso ao conhecimento dos mercados e das economias locais.

) Acesso aos canais de distribuicio

) Diluicdo do custo do investimento.

PN NN N

INTEGRACAO VERTICAL
19. Periodo de implantagio de determinadas etapas do processo produtivo em sua empresa

Atividade Ano de Implantacio

Abate

Corte

Desossa Manual

Desossa Mecdnica

Congelamento

Fabricaciio de Embutidos e curados
Fabricacdo de produtos semi-prontos




20. Atividades Integradas realizadas por sua empresa. Ano de implantagiio e motivagdes.

Coloque em ordem decrescente de importincia, isto é, no primeiro parénteses o nimero
correspondente a mais importante e assim por diante.

Atividade Ano de Implantacio Motivacoes
Melhoramento genético em aves  .................... CYC )Y H)oHo o)
Producdo de pintosde 1dia @ .................... CHCHCHCHC HYC )
Melhoramento genético em suinos ~ ................. CHCHCHCHC HOC )
Produgio de Matrizes Suinas ~ .......o.o.......... CHCHCHCHC HC )
Produgio de leitbes . CH)CHYCHC HC HYOC )
Produgioderagdio @ . CHYCHCHYC HYC HO )
Engorda dos animais ... CHCHCHC HYC YO )
Distribuigdlo e, CYCHCHC HYC HO )
Outras

Motivacdes

1. Melhor coordenagdo das operagdes de producido

2. Vantagens de custo.

3. Seguranga no fornecimento de matéria-prima

4. Fornecimento de matéria-prima na qualidade desejada
5. Melhor habilidade em diferenciar o produto

6. Outras

21. A sua empresa realizou terceirizacio de atividades? Quais atividades, em que ano, e devido a que
motivagées ?

SISTEMA DE INTEGRACAO

22. Em que ano, a sua empresa passou a adotar o sistema de integracio ?

Na suinocultura
Na avicultura

23. Desde a introdugio do sistema de integragio pela empresa até os dias de hoje, ocorreram
mudangas no seu funcionamento ? -




COOPERACAO

Formas
A. Subcontratagdo: operagio mediante a qual uma empresa confia 4 outra o procedimento de executar

para ela uma parte da produgio ou dos servigos.

B. Acordos entre Empresas: utilizagdo conjunta de recursos, normalmente complementares, para
desenvolver novos produtos, estabelecer correntes de fluxo de tecnologia, de recursos humanos, técnicos.
C. Empresas Conjuntas (Joint-Ventures)

D. Franquia: contrato entre duas empresas através do qual uma delas concede a outra o direito de explorar
uma marca, produto ou técnica de sua propriedade em um territério determinado ¢ debaixo de certas
condigdes.

E. Piggy-Back : Acordo exclusivamente de distribuigdo e comercializagdo, pelo qual uma empresa pde a
disposigdo de outra empresa sua infra-estrutura internacional de vendas, mediante o pagamento de uma
comissdo.

24. Paderia dar exemplos de cooperacio que a sua empresa tenha realizado com outras empresas ?

25. A década em que ocorreu a maior utiliza¢io da estratégia de cooperacgiio com outras empresas
foi:

( )décadade70 ( )Décadade80 ( )Décadade 90

26. Objetivos da Cooperacio

Coloque 1 para o objetivo mais importante da utilizagfio por parte de sua empresa da
estratégia de cooperagio, 2 para o segundo mais importante, e assim por diante

Ripido desenvolvimento dos produtos
Raipida comercializagio
Economias de escala
Acesso a tecnologias e experiéncias
Flexibilidade
Reduzir riscos e compartilhar custos
Complementaridade
Para reduzir custos, devido a possivel existéncia de capacidade
ociosa, caso a atividade fosse realizada pela propria empresa (para o caso de subcontrata¢do

IR PN TN e S
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O GOVERNO E A COMPETITIVIDADE DA EMPRESA
27. As agies governamentais, abaixo especificadas, auxiliaram na competitividade de sua empresa ?

Coloque 1 para a década em que a a¢fio governamental tiver trazido maiores beneficios para a
sua empresa, e 2 para a década em que isto tiver ocorrido em segundo lugar.

Concessdo de crédito de longo prazo pelo BNDES e Banco do Brasil
Dec.70 ( ) Dec80 ( ) Dec90 ( )

Programas estaduais de incentivos fiscais (FUNDESC, PROCAPE)
Dec.70 () Dec80 ( ) Dec90 ( )



Incentivos & exportacio
Dec70 ( ) Dec8 ( ) Dec9 ( )

Fornecimento de crédito subsidiado aos integrados
Dec70 () Dec80 ( ) Dec9 ( )

Permissdo para importacio de equipamentos
Dec.70 () Dec8 ( ) Dec9 ( )

Outros. ESpecifiCar............c.coovecieiiiiiieieeeeeee et
Dec.70 () Dec8 ( ) Dec9 ( )

28. Na sua opinido, que medidas governamentais trouxeram prejuizo a competitividade de sua
empresa, nas décadas de 70, 80 e 90?

LOGISTICA

29. Que razdes explicam o posicionamento geogrifico das unidades produtivas e comerciais de sua
empresa ?

30. Como é feito o transporte dos produtos de sua empresa ? Sofreu modificagiio no decorrer do
tempo?

SEGMENTOS DE COMPRADORES
31. Quais sdo os principais Segmentos de Compradores dos produtos de sua empresa ?

Para cada década, coloque 1 para o mais importante, 2 para o segundo mais importante, e
assim por diante.

Dec.70 Dec.80 Dec.90

VAIGIISIAS . ...ttt ettt ee et eaeesee s ' D C D ()
HOSPILAIS ...ttt eae s s e e e e ieeereen C ) D FU ( )
RESLAUTANLES.........eoviieieniieeeeeeeeeeeeeeee et eee e e e e e s e eesseeaans C ) C Do, ()
Redes de fast-fOod .........viumimiiiiiiiieeeee e C ), D PO ()
Cozinhas inAUSLHAIS..............c..coooiiieeeeeeeeeeee e e C )i C e, ()
Outros. Especificar_ [ G T C Do « )

32. Participagio de cada segmento de compradores no faturamento da empresa nas trés décadas ?




33. Para atender os segmentos de compradores acima especificados, a empresa criou produtos
diferentes e adotou novas técnicas de marketing ?

34. Participacdo aproximada de cada canal de distribui¢io no total de vendas da empresa.

Padarias Dec.70 Dec.80 Dec.90
Agougues Dec.70 Dec.80 Dec.90
Mini-mercados Dec.70 Dec.80 Dec.90
Supermercados Dec.70 Dec.80 Dec.90

35. No decorrer das ultimas décadas, ocorreram mudancas na relagio de forca entre a sua empresa
€ os canais de comercializacdo ? Em caso de resposta afirmativa, informe de que tipo foram as
mudangas.

36. Em que ano a sua empresa comegou a produzir os seguintes produtos:

Cortes de frango com 0sso
Cortes de frango sem 0sso e sem pele
Cortes de frango temperados
Frango inteiro congelado
Cortes de suino temperados
Embutidos de frango
Embutidos de carne suina ou bovina
Produtos semi-prontos

37. Amplitude da linha de produtos

Numero aproximado de produtos derivados de suinos fabricados:
a) Nos anos 70 b) Nos anos 80 ¢) Nos anos 90

Numero aproximado de produtos derivados de aves fabricados:
a) Nos anos 70 b) Nos anos 80 ¢) Nos anos 90

Numero aproximado de produtos derivados de carne bovina fabricados:
a) Nos anos 70 b) Nos anos 80 ¢) Nos anos 90

Numero aproximado de produtos de consumo final derivados de soja fabricados:
a) Nos anos 70 b) Nos anos 80 ¢) Nos anos 90



OUTRAS QUESTOES SOBRE O COMPORTAMENTO ESTRATEGICO DA EMPRESA
38. Quando os concorrentes langam novos produtos, a sua empresa:

Marque com um X a resposta correta. Pode ter mais de uma resposta.

Procura conhecer a tecnologia dos mesmos para langé-los t3o logo seja possivel « )
Verifica o desempenho de mercado do produto, para langi-lo somente no caso de ter

ocorride uma boa receptividade no mercado )
Procura langar um produto que nio seja idéntico ao do concorrente, mas que venha

competir com aquele ()

39. Quando surgem novos processo de produgio e equipamentos, a sua empresa:
Marque com um X a resposta correta.

Procura adquiri-los imediatamente (G
Compra os equipamentos apds algum concorrente té-lo feito ( )

ECONOMIAS DE ESCALA NA INDUSTRIA DE CARNES
DECADA DE 70

40. Na década de 70, as PLANTAS INDUSTRIAIS de maior tamanho tinham vantagens de custo em
relagio as de menor tamanho no abate e produgio de derivados de SUINOS ?

41. Na década de 70, as PLANTAS INDUSTRIAIS de maior tamanho tinham vantagens de custo em
relaciio as de menor tamanho no abate e produgio de derivados de AVES ?

42. Na década de 70, EXCLUINDO aqueles fatores ligados ligados a planta industrial, existiam
outros fatores que permitiam as maiores empresas obter custos mais baixos do que as menores
empresas ?

DECADA DE 80

43. Na década de 80, as PLANTAS INDUSTRIAIS de maior tamanho tinham vantagens de custo em
relaciio as de menor tamanho, no abate e produgio de derivados de suinos e aves ?
( )SIM ( )YNAO

44. As vantagens de custo das maiores PLANTAS INDUSTRIAIS eram oriundas:
( ) dos mesmo fatores observados na década de 70.

( ) Outros.
Especificar




45. Na década de 80, excluindo aqueles fatores ligados A PLANTA INDUSTRIAL, existiam outros
fatores que permitiam as maiores empresas obter custos de produg¢io mais baixos do que as menores
empresas ? :

( )SIM ( )NAO

46. As vantagens de custo das MAIORES EMPRESAS na década de 80 eram provenientes:

() dos mesmos fatores observados na década de 70;
( ) outros. Especificar

47. Na década de 90, ocorreu alguma modificagio em termos de possiveis vantagens de custo das
PLANTAS INDUSTRIAIS de maior tamanho em relaco is plantas de menor tamanho, em

comparacido com a década de 80 ? Em caso de resposta afirmativa, informe os fatores que causaram -
o0 aumento das vantagens das grandes plantas.

48. Na década de 90, EXCLUINDO aqueles fatores ligados a planta industrial, ocorreu alguma
modificagio das vantagens de custo das MAIORES EMPRESAS em relagiio as menores empresas,
em comparagio com a década de 80 ? Em caso de resposta afirmativa, informe os fatores que
causaram o aumento das vantagens das GRANDES EMPRESAS.

49. Em fungdo de caracteristicas de equipamentos e do processo de produgiio, os aumentos de
capacidade de produgio podiam ser:

na década de 90 ( )baixos ( )altos

50. Se as grandes empresas tinham vantagens de custo em relaciio s pequenas, o que, na sua
opiniao, explicaria a sobrevivéncia das pequenas empresas ?

INFORMACOES COMPLEMENTARES

S1. Os custos de armazenagem na indéstria da carne sio altos, a ponto de nos momentos de estoques
elevados, as empresas da inddstria procurarem baixar os pregos para desovar estes estoques ? O
custos dos equipamentos de refrigeracio e congelamento seriam altos a ponto de tornar a sua
aquisi¢do proibitiva para as empresas de menor porte ?




52. Os equipamentos abaixo citados surgiram em que ano na indistria brasileira de carnes ? O custo
destes equipamentos seria proibitivo para uma empresa de médio porte ?

Balancas para classificagdo e pesagem de produtos
Tineis de congelamento continuo
Evisceradora automatica .
Pistola de medi¢io da espessura de toicinho na tipificacio de carcaca suina
Equipamento de desossa mecinica

53. O acesso aos canais de distribuigfio configura uma barreira de entrada para uma nova empresa
na indastria?

54. A experiéncia na produgio de derivados de carne pode ser considerado uma barreira de entrada
de novas empresas na indistria ?

SS. As empresas da indistria de carnes, quando obtém por longo periodo, baixa rentabilidade, elas:
*saem da industria
* continuam competindo
Por quais razdes ?

56. A relacdo de for¢a entre a sua empresa e seus compradores alterou-se nos ltimos 25 anos ? Por
que ?

57. Como tem ocorrido nos ultimos 25 a defini¢io dos mercados para os quais, a Sadia tem exportado
seus produtos ?

S8. A empresa procura realizar uma pesquisa sobre os mercados para os quais exporta ou pretende
vir a exportar ?




