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RESUMO

O presente estudo tem como proposito analisar o comportamento da industria catarinense de
suinos, no ambito das grandes empresas, sob a otica da competitividade, discutida basicamente a
partir de sua inser¢do nos mercados doméstico ¢ internacional. Para isto, ¢ utilizado como referéncia
o modelo desenvolvido por Porter (1991) e as nogbes de padrio de concorréncia € competitividade
difundidas em Kupfer (1993). A monografia foi dividida em quatro partes especificas. Num primeiro
momento ¢ abordada a fundamentagio tedrica onde ¢ tratada de forma detalhada as defini¢des de
competitividade e padrdo de concorréncia, assim como a proposta de Porter para a analise de
industrias. No segundo momento, procura identificar-se o comportamento do mercado internacional
de suinos €, a0 mesmo tempo, situar a producdo brasileira ¢ a produgdo catarinense, que é
identificada ¢ exemplificada através da analise dos trés maiores grupos empresariais que atuam no
Estado (Sadia, Perdigdo e Ceval). No terceiro instante, procura verificar-se a competitividade e a
participagdo da suinocultura brasileira e catarinense e, em especial, das trés empresas lideres no
contexto do Mercosul, evidenciando-se as vantagens comparativas e as oportunidades € obstaculos
para estas empresas. No quarto momento do trabalho, faz-se uma analise da suinocultura no
contexto do mercado interno, procurando identificar as alteragGes no padrio de concorréncia do setor
e a estrutura competitiva da industria, a partir das forgas competitivas envolvidas ¢ as estratégias
praticadas pelas grandes empresas. Destaca-se a constante busca pelas principais empresas por
lideranga de custos, procurando tornar seu produto competitivo interna e externamente, através de
economias de escala, integragdo vertical ¢ investimentos em P&D. A diferenciagio ¢ uma estratégia
que sempre esta presente, principalmente na utilizagdo do Marketing como meio de divulgagio dos
produtos das grandes empresas. Por tltimo, cabe mencionar que as conclusdes contidas neste
trabalho foram fundamentadas em publicagdes de cunho econ6mico, utlizando-se como suporte de
analise revistas como Expressdo, Mercosul: Revista de negocios, Suinocultura do Brasil ¢ Exame.
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1- PROBLEMA

11 @Mﬁo)

O presente estudo tem por objetivo analisar 0 comportamento da industria catarinense de
suinos diante das mudangas no padrdo de concorréncia e em especial, em fungdio do ambiente de

concorréncia determinado pelas forgas competitivas basicas da estrutura industrial.

Pretende-se, desta forma, investigar a competitividade do setor tanto com relagio a sua
'inserc;ﬁo no mercado internacional como no que se refere a estrutura do mercado interno. Sendo
assim, busca analisar-se num primeiro momento, as tendéncias do setor suinicola no tocante ao
comércio internacional, dando nfase as estratégias adotadas a nivel internacional pelos principais
paises atuantes no setor. A partir de entdo, busca caracterizar-se o setor a nivel de Brasil € no
Estado de Santa Catarina, enfatizando a analise dos trés maiores grupos empresariais que atuam

no referido Estado, ou seja, Sadia, Perdigio e Ceval.

A tendéncia de competitividade, como forma de inser¢do no mercado internacional, sera
verificada, principalmente, pelés possibilidades de ampliagdo das exportagdes -brasileiras e
catarinenses de carne suina para os demais paises do Mercosul, sobretudo, para Argentina. As
estratégias competitivas adotadas pelas grandes empresas do setor (Sadia, Perdigio ¢ Ceval), ¢

também outra forma de aproveitar as oportunidades abertas pelo mercado dos paises vizinhos.

Em termos de mercado interno, para tanto, foi utilizado o modelo de Porter, o qual examina a
estrutura de competigdo em uma industria a partir de cinco forgas competitivas (poder de
negociagio dos fornecedores, poder de barganha dos compradores, ameaga de produtos
substitutos, ameaga de novos concorrentes ¢ rivalidade entre as empresas da industria) e trés
estratégias competitivas genéricas (liderancas de custo, diferenciagdo e enfoque). Procura-se,
entdo, mostrar como um modelo tedrico pode subsidiar a compreensio da suinocultura

catarinense e, em especial, o comportamento estratégico das grandes empresas do setor.

Enfim, pretende-se com este estudo identificar as principais alteragdes no padrio de

concorréncia do sctor, procurando caracterizar as for¢as competitivas que atuam sobre as



empresas lideres em Santa Catarina, (que sdo também as maiores a nivel de Brasil no abate €
industrializagio de carne suina) ¢ suas implicacdes estratégicas na busca de vantagens
competitivas que resultem no aumento da rentabilidade. Além disso, ¢ evidenciada as
possibilidades de incremento da competitividade do setor a nivel intemacionél, vinculadas a volta
das perspectivas de exportagdo por parte da industria suinicola associadas a abertura do

Mercosul.

1.2 - Formulagio Situacio - Problema

No Brasil, a aceleragdo € expansdo da-agroindustria ocorreu entre o fim dos anos 60 e inicio
dos 70, momento de auge econémico e de avango na diversificagio da estrutura produtiva do

pais, que se estendeu, embora a um ritmo mais lento, ao longo da década de setenta.

Conforme Maluf (1993)/, as ultimas informagdes cénsitérias disponiveis pafa 1985 revelam
que a industria alimentar era o setor com maior nimero de estabelecimentos e o principal
empregador da industria brasileira. Ele ressalta ainda que nos frigorificos é bastante superior o
numero de estabelecimentos controlados pelas empresas. Neste sentido, afirma Kupfer (1994)

que:

“A despeito do bom desempenho exportador, a agroindistria brasileira
ressente-se do distanciamento crescente entre a pauta de consumo interno e a dos
paises desenvolvidos. Apenas recentemente empresas com tradicdo em
commodities iniciaram estratégias voltadas para os mercados segmentados como
por exemplo, a introdugdo de cafés gourmets, 6leos com baixos teores de gordura
e cortes especiais de carnes, sendo esse 1ltimo o setor no qual o processo estd
mais avangado. O selor de abate e preparagdo de carnes é dominado por grandes
empresas privadas nacionais que atuam na fronteira internacional em termos de

produtividade e do acesso aos pacotes genéticos™.’!

Assim a formulagio destas estratégias mencionadas por Kupfer (1994) visa produtos com
maior valor agregado, com melhoramento genético dos animais e o desenvolvimento de novos
produtos, seguindo a linha da praticidade para o consumidor, sendo que a carne suina, que antes
era vendida em partes grandes para ser fatiada no ponto de venda, passou a ser comercializadas

em cortes de cinco quilos.

No contexto atual, o Brasil desfruta de uma posigdo privilegiada com destaque para as

industrias de aves e suinos catarinense, sendo que um trago marcante, segundo Kupfer (1994), ¢

! KUPFER, David. Competitividade da industria brasileira: Visdo de conjunto e tendéncias de alguns setores. In

Revista Paranaense de Desenvolvimento, Curitiba, n.82, p.47, out/dez 1994.



a intensificacdo da cooperagdo vertical. Novas formas de articulagdo entre empresas,
fornecedores e clientes t€m originado relagdes intersetoriais fortemente sinérgicas, criando
condigdes estruturais adequadas para o incremento da competitividade de todos os agentes
envolvidos nas cadeias produtivas. Alguns fatores, citados abaixo mostram-se decisivos paré

garantir o funcionamento destas redes verticais:

“A iniciativa das empresas lideres de desenvolver relagdes soliddrias e de
longo prazo com os seus fornecedores e clientes certamente estd entre os
principais. Fundamental também é o desenvolvimento das técnicas de gestdo de
produgdo, com o continuo aprimoramento dos métodos de garantia de qualidade,
de quick response, a intensificagdo das prdticas de just - in - time externo, enfim,
inovagdes que proporcionam um grande aumento da confiabilidade nas relagées
produtor-fornecedor e a infra-estrutura tecnolégica” * .

Com relagdo a Santa Catarina, a agropecuaria, base da economia do Estado, ocupa grande
“parcela da populagdo economicamente ativa. A agricultura ¢ diversificada e explorada por
pequenas propriedades. Dentro do setor primario catarinense se destacam as agroindustrias

catarinenses de cames de aves, suinos e bovinos .

Em Santa Catarina, a suinocultura esta concentrada nas microrregides do Oeste Catarinense ¢
do Vale do Rio do Peixe, responsaveis por mais de 95% do abate, tendo como destaque as

cidades de Chapecé, Joagaba e Concdrdia (Coutinho, 1993).

Segundo Coutinho (1993), o sistema integrado, introduzido no oeste catarinense na década de
70, € talvez o melhor exemplo no Brasil do processo de terceirizagdo. Ele ¢ utilizado
principalmente na produgio de frangos, perus e suinos. A idéia basica do sistema de integragio ¢
que as agroindustrias fornegam toda a tecnologia a pequenos produtores, que possuem a tarefa de
engordar os animais. As industrias fornecem animais com padrio genético definido, ragdo
especial, remédios e assisténcia técnica, enquanto os integrados cuidam dos suinos até a hora do

abate.

Dentre as principais empresas exportadoras catarinenses destacam-se a Sadia, Perdigio ¢
Ceval, que estavam posicionadas entre as cinco maiores exportadoras do Estado em 1994, ¢

lideres na produgéo ¢ industrializagdo de carnes.

O grupo Sadia foi fundado em 1944, em Concordia, no oeste catarinense, sendo atualmente a
maior empresa privada de Santa Catarina e a pioneira da industria de alimentos no Brasil.

Segundo Ferrari (1990), a marca Sadia embala 400 tipos de produtos diferentes, usando 3

2 KUPFER, op. cit,, p.48



milhdes ¢ 600 mil toneladas de carnes industrializadas de suinos, aves ¢ bovinos. Além disso, na
busca de tornar abundante ¢ mais barata a matéria-prima para suas fabricas a Sadia investiu alto
na area de engenharia genética e, no Brasil, tal empresa ¢ primeira no ranking de produgio ¢

exportagdo de frangos, suinos, bovinos e carnes industrializadas.

No entender de Gomes (-1994), o grupo Perdigio, fundado em Videira, em 1934, tornou-se um
dos maiores grupos industriais do pais, com faturamento de 600 milhdes de ddlares anuais e

11.000 empregados, sendo a segunda marca mais consumida em todo territorio nacional.

A Perdigio ¢ formada por um complexo alimentar que produz carne de frango e de suino,
soja, adubo e ragdo. A atividade inicial da empresa foi o comércio, secundado, logo depois, pela

criagdo de um frigorifico de suinos.

0 G-fupo Ceval, fundado em 1972, no municipio de Gaspar, a principio foi exclusivamente
voltado para o comércio externo € o seu principal produto era a soja. Em 1980, levando-se em
conta a grande amplitude dos negécios potenciais que a indistria alimentar brasileira oferecia, a
Ceval ampliou sua produgéo para o complexo de carnes, mediante 4 industrializagdo de carnes de

aves ¢ suinos, utilizando o mesmo modelo da Sadia e da Perdigo, o sistema integrado.

Entio, devido a grande representatividade da agroindustria de suinos para o Estado de Santa
Catarina ¢ também para o Brasil, buscou analisar-se este setor tanto em termos estadual como
nacional, procurando identificar as estratégias competitivas adotadas pelas maiores empresas
(Sadia, Perdigdo, Ceval), a partir do modelo de Porter. Paralelamente, procurou-se facilitar a
compreensdo da estrutura competitiva da suinocultura catarinense, em especial o comportamento
estratégico das grandes empresas, assim como estdo apresentadas algumas condigdes para

visualizar a posigdo destas empresas frente ao Mercosul.

Com o acirramento da competitividade internacional, principalmente devido 4 segmentagio
da economia em blocos regionais, tornou-se fundamental a compreensdo de como as empresas
tendem a se enfrentar > Neste sentido, buscou-se o entendimento desta questio, juntamente a
analise das estratégias utilizadas pelas empresas de suinocultura catarinense para fazerem frente

a esta situagio.

3 SIMONSEN ASSOCIADOS. Mercosul: o desafio do marketing de integragio. S&o Paulo: Makron Books, 1992.
110p. p.3.



Adotou-se 0 modelo apresentado por Porter para a analise da estrutura de uma industria e de
sua concorréncia, tendo por base a analise das forgas competitivas dado que “... em conjunto
determiném a intensidade da concorréncia na indistria, bem como a rentabilidade, sendo
que a forca ou as fdr(;as mais acentuadas predominam e tornam - se cruciais do ponto de

vista da formulaciio de estratégias” *.

Assim, pretendeu-se, a partir do entendimento do modelo de estratégia competitiva de Porter,
destacar a representatividade das empresas lideres (Sadia, Perdigéo ¢ Ceval) junto ao comércio

brasileiro e, também, as perspectivas relacionadas ao Mercado Comum do Sul.

Frente a este contexto, identifica-se que o Estado de Santa Catarina situa-se no epicentro do

Mercosul tendo:

“Um vasto territério na dire¢do oeste, abarcando vdrias microrregides e
alicercado em dreas urbanas como Joagaba, Concérdia e Videira, em que a
industria de transformagdo ocupa lugar destacado. na estrutura econémica. Com
excegdo de Joagaba, onde despontam atividades metal-mecdnicas, trata-se, nas
outras cidades, de producdo principalmente agroindustrial; de fato, ambas
dividem com Chapecé, aglomeragdo principal da microrregido do oeste de Santa
Catarina, a condi¢do de base da produgdo de alimentos industrializados no
Estado. Embora tenha observado uma inflexdo nos investimentos durante os anos
80, o setor se mantém como um dos pilares da industria catarinense, com
particular dinamismo exportador™ .

Salienta-se, entdo, que Santa Catarina apresenta uma industrializagdo caracterizada por
estruturas ¢ regides produtivas com especializagdes setoriais, sendo uma delas o oeste catarinense
onde desponta a producio agroindustrial.

Neste contexto, avabordagem deste trabalho se preocupa em fazer um estudo da estrutura
competitiva da agroindustria suinicola catarinense, tendo como eixo central a questio da
competitividade a partir da sua inser¢do nos mercados doméstico e internacional e das alteragoes
ocorridas no processo industrial, com base no modelo de Porter, tendo como questionamentos
saber como as cinco forgas competitivas atuam sobre as empresas lideres no setor (Sadia,
Perdigdo e Ceval) ¢ que tipo de estratégias sdo utilizadas prioritariamente por estas empresa;.s? |
Qual ¢ a posigdo do setor no contexto do Mercosul ¢ quais sdo as oportunidades ¢ obstaculos

que podem afetar a posigdo das empresas a nivel nacional e internacional? !

4 PORTER, Michael E. A analise estrutural da_industria. Tradugéo por Elizabeth Maria de Pinho Braga. In:

ESTRATEGIA COMPETITIVA - Técnicas para andlise de industrias e da concorréncia. 7.ed. Sao Paulo: Campus, 1991.
362p. p .24.

LINS, Hoyédo Nunes. Indistria e regides catarinenses na perspectiva do mercosul. Atualidade Econémica:
boletim de conjuntura. Dep. Ciéncias Econémicas, UFSC, ano 6, n.22, p.7, out/dez 1994.



Frente a estas indagagdes € a importancia da suinocultura para a economia do Estado, ¢
-levando-se em consideragdo que ndo basta para Santa Catarina que o Mercosul seja um bom
negocio e sim imprescindivel, procura-se, seguindo o modelo de estratégia competitiva de Porter,

compreender a dindmica estratégica do referido setor frente & concorréncia.
1.3- OBJETIVOS:

1.3.1 - GERAL

Analisar o comportamento da agroindustria suinicola catarinense diante das mudangas no
padrdo de concorréncia, com vistas a visualizar sua posi¢io junto ao Mercosul ¢ avaliar a

estrutura competitiva da industria sob a ética do modelo de Porter.
1.3.2 - ESPECIFICOS

e Caracterizar a fundamentagdo teérica, enfocando as nogdes de competitividade e padrdo de
concorréncia, bem como das forgas competitivas enfrentadas pelas empresas € as estratégias

utilizadas, segundo o modelo de Porter.

e Identificar a dindmica internacional ¢ as caracteristicas estruturais do complexo e situar a
produgdo catarinense de suinos no contexto da economia do Estado ¢ da produgio brasileira,

caracterizando as exportagdes ¢ as empresas lideres.

e Analisar a posi¢do da agroindustria suinicola Brasileira, ¢ em especial a Catarinense, no
contexto da formagdo do Mercado Comum do Sul, identificando as principais conseqiiéncias

comerciais relacionadas com as oportunidades e obstaculos para as empresas lideres do setor.

e Identificar as estratégias prioritariamente utilizadas pelas mais importantes empresas do
setor, enfocando as forgas competitivas enfrentadas pelas empresas e as estratégias por elas

utilizadas.



1.4 - METODOLOGIA

O método adotado constituiu-se no levantamento bibliografico, sendo o trabalho descritivo ¢

a coleta de dados baseada em fontes secundarias.

A metodologia adotada no trabalho baseou-se no método analitico-comparativo € no exame
tedrico das definigdes de competitividade ¢ padrﬁo de concorréncia € no estudob do modelo de
Porter, o qual utiliza como pardmetro de andlise as cinco forgas competitivas, que seriam: a
-ameaca de entrada, pressio dos produtos substitutos, poder de negociagio dos compradores,

poder de negociacdo dos fornecedores ¢ rivalidade entre os concorrentes existentes.

Paralelamente ao estudo das cinco forgas competitivas, foram evidenciadas as estratégias
competitivas, 'que podem ser adotadas pelas empresas visando conseguirem vantagens

competitivas no mercado.

Posteriormente foi realizada uma verificagio analitico-descritiva de dados estruturais que
mostraram a situagdo da produgdo catarinense de suinos e, de modo geral, a produgao brasileira,
0 que possibilitou caracterizar a importancia da suinocultura catarinense frente ao pais, € a

identificagdo das empresas‘ lideres (Sadia, Perdigdo ¢ Ceval).

Na terceira parte, foi realizada também uma verificagdo analitico-descritiva de fontes
secundarias, que possibilitou evidenciar o desempenho das economias dos paises que integram o
Mercosul €, mais precisamente, evidenciar o grau de competitividade da suinocultura Brasileira e

Catarinense.’

A partir de entéo, foi realizada uma interagdo da parte analitico-descritiva com a parte teorica,
visando identificar as caracteristicas do padrdo de concorréncia e da dindmica competitiva do
setor ¢ as forgas competitivas que incidem sobre as empresas lideres € as estratégias adotadas, a

partir da aplicagdo do modelo de Porter.

1.5 - ESTRUTURA DO TRABALHO

O Trabalho esta organizado em quatro partes especificas. A fundamentagdo teorica, onde
foram discutidas as definigoes de competitividade ¢ padrdo de concorréncia, assim como o

modelo de Porter para analise de industrias compde o segundo capitulo.



As tendéncias do setor de suinos no contexto do mercado internacional, bem como a
caracterizagdo da suinocultura a nivel de Brasil ¢, em particular, no Estado de Santa Catarina,
com énfase neste ponto para a analise dos trés maiores grupos empresariais que estio localizados

no referido Estado constitui a esséncia do terceiro capitulo.

No quarto capitulo, buscou verificar-se a participacdo ¢ a competitividade da agroindustria
suinicola Brasileira ¢ Catarinense, no contexto do Mercosul, identificando as principais
conseqiiéncias comerciais relacionadas as oportunidades, obstaculos € vantagens comparativas

para as empresas do setor.

Finalmente, no quinto capitulo foi apresentado um estudo da suinocultura no contexto do
mercado interno, identificando as alteragGes no padrdo de concorréncia do setor ¢ a estrutura
competitiva da industria, a partir da analise das forgas competitivas enfrentadas pelas grandes

empresas ¢ as estratégias por elas utilizadas.



2 PADRAO DE CONCORRENCIA E O MODELO DE ESTRATEGIA
COMPETITIVA DE PORTER

2.1 Nocées sobre Padrio de Concorréncia e Competitividade

Nos ultimos anos tem-se observado a intensificagdo do ritmo das mudangas na organizagio
econdmica mundial. Paises do Leste Europeu abandonaram o sistema de economia dirigida e
tentam implantar um sistema de mercado. Ao mesmo tempo, os paises da Europa Ocidental

consolidaram sua unificagdo politica e econdmica.

“Em nivel mundial os paises lideres ha muito tempo preconizam, e agora praticamente
exigem, uma rapida eliminagio das barreiras, de qualquer natureza, que dificultam o

comércio internacional.”®

Neste contexto, com a crescenté globalizacdo dos mercados nos ultimos anos, a
competitividade tem-se tornado uma das preocupagdes constantes dos governos € pfodutores no
mundo inteiro. Tal preocupagio se traduz na busca de respostas paré as questdes relacionadas a
obtengdo de vantagens competitivas no mercado internacional bem como ao aprimoramento e

manutengio desta vantagem.

Sendo assim, o conceito de competitividadev abrange, de um lado, a dindmica do mercado
interno, no qual algumas empresas lideres, em fungdo de sua capacidade técnica, econémica e
financeira (além do eventual apoio decorrente de politicas industriais a elas orientadas), se
mantém ou avangam na lideranga da estrutura da industria e, de outro lado, abrange a inser¢io da
empresa ou do produto no mercado internacional, seja mantendo a parﬁcipagﬁo , seja
ampliando-a. Neste segundo ponto, costuma-se afirmar que a inser¢io no mercado internacional ¢
conseqiiéncia do grau interno de lideranga das empresas proporcionada pela elevagdo do grau de
exigéncia dos consumidores, da existéncia de configuragdes industriais adequadas (tanto no que

se refere a organizagdo da produgdo no setor quanto a relagdo com fornecedores € produtores nas

8 MATTUELLA, Juvir L;, FENSTERSELFER, Jalme E., LANZER, Edgar A. Concorréncia e vantagem comparativa.
Série Documentos para Estudo, UFRGS, Rio Grande do Sul, 1994. 25p. p.2.
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cadeias produtivas) e finalmente pela manutengio de um ambiente concorrencial de forte

rivalidade entre as empresas.

HAGUENAUER (1989) apud Kupfer’ (1991), num estudo sobre a competitividade, organiza
os seus varios conceitos em duas familias: (a) competitividade como desempenho, na qual a
competitividade é de alguma forma expressa pela paﬁicipagio no mercado (market-share)
alcangada pela empresa em um certo espago de tempo, ou particularmente o montante de suas
exportagdes no total do comércio internacional ¢ ; (b) competitividade como eficiéncia, sendo esta
traduzida como a capacidade de a empresa produzir determinados produtos igualando ou
superando os niveis de eficiéncia observaveis em outras empresas, principalmente no que se

refere a pregos, qualidade, relagio prego-qualidade, tecnologia, salarios e produtividade.

Contrariamente, Kupfer (1991) mostra que os conceitos .de desempenho ¢ eficiéncia sio
insuficientes para a discussdo da nogdo de competitividade, posto que “ambos se reduzem a
mensuracio, em pontos distintos da seqiiéncia intertemporal, dos resultados das diferentes

estratégias competitivas adotadas pelas empresas”®, ou seja, ambos os enfoques tratam a

competitividade como um fenémeno estatico.

No entender de Kupfer (1991), a competitividade, na versido desempenho, ¢ um fendmeno “ex-
post”. Neste sentido, ndo seria possivel estabelecer relagdes causais entre ela e outras variaveis
igualmente ex-post, como o desempenho na partiéipaqﬁo do mercado, taxa de crescimenfo,
lucratividade, entre outros indicadores que s6 podem ser conhecidos a “posteriori”. Enquanto
isso, na versdo eficiéncia, a competitividade ¢ um fenémeno “‘ex-ante”, decorrente do grau de
capacitagdo da empresa, traduzido nas técnicas por ela praticada como produtividade, relagdes
input-output, ou qualquer outra medida de eficiéncia. Estas medidas seriam inadequadas, segundo
Kupfer, visto que a “best-practice” relevante como referéncia de analise da competitividade
decorre do processo de busca e selegdo operado pelo mercado e, por isso, ndo pode servir de

parametro (ex-ante) de comparagio.

Sendo assim, Correa e Kupfer (1991) sugerem que a competitividade deve tomar por base o
desenvolvimento de um referencial ndo estatico, pois tanto desempenho como eficiéncia sdo

resultados de estratégias competitivas adotadas pelas empresas num momento anterior.

7 KUPFER, David. Padrdo de concorréncia e competitividade. |El/ UFRJ, Rio de Janeiro, 1991 (textos para

Discussao,265), 27p. p.5.
KUPFER, op.cit., p.8.
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Neste caso, como afirma Kupfer, a competitividade ndo pode ser entendida como uma
caracteristica intrinseca de um produto ou de uma firma. Ao contrario, a competitividade deve ser
entendida como um conceito de natureza extrinseca a firma ou ao produto, estando relacionada ao

Padrio de Concorréncia vigente no mercado especifico considerado.

Portanto, entende-se a competitividade como um fenémeno ligado ao processo de concorréncia
como sendo (a competitividade) a adequagdo das estretégias adotadas pela empresa em relagio ao

padrdo de concorréncia vigente na industria considerada.

Neste sentido o padrdo de concorréncia seria definido como:
7N\

“um vetor particular que contém uma ou mais das formas possiveis de
concorréncia ( prego , qualidade, habilidade de servir ao mercado, esforgo de
venda, diferenciagdo do produto, elc), resultante da interagdo das forgas
concorrenciais presentes no espago de competi¢do ( as caracteristicas estruturais e
as condutas praticadas pelas firmas que nela atuam).” °

Neste contexto, Kupfer busca enfatizar duas premissas centrais: (a) o tempo como fator
decisivo no processo de concorréncia; e (b) a incerteza em relagio ao futuro, tanto no que se
refere a incapacidade da empresa em avaliar com precisdo as suas estratégias ¢ a dos seus

concorrentes , como o proprio padrio de concorréncia.

Desse ponto de vista, chega-se a proposi¢do de competitividade como fungdo da adequagdo
das estratégias das empresas individuais ao padrio de concorréncia vigente no mercado
especifico. Isto €, em cada mercado vigoraria um dado padrio de concorréncia definido a partir
da interagdo entre estrutura ¢ condutas dominantes no setor. Seriam competitivas, entdo, as
empresas que a cada instante adotassem estratégias de conduta (investimentos, vendas, inovagio,

compras, financiamento etc) mais adequadas ao padrio de concorréncia setorial.

2.2 Modelo de Estratégia Competitiva de Porter

Michael Porter (1991) adotou a definigdo de uma industria como sendo um grupo de empresas
fabricantes de produtos que s3o substitutos bastante proximos entre si. Além disso a analise da

estrutura industrial é a base fundamental do seu modelo.

® KUPFER, op. cit., p.19
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Um dos pressupostos basicos da proposta de Porter ¢ que cada empresa que compete em uma
industria deve possuir uma estratégia competitiva. Esta estratégia pode ser desenvolvida
explicitamente por meio de um processo de planejamento, como pode ser evoluida implicitamente

através das atividades dos varios departamentos funcionais da empresa.

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva determina o modo como a empresa ira
competir, quais deveriam ser suas metas ¢ quais as politicas necessarias para realiza-las. Este
desenvolvimento consiste em relacionar a empresa com o seu meio de atuagio, ou seja, relacionar
a empresa com a industria ou com as indiistrias em que ela compete, de modo a compreender a
concorréncia ¢ assim identificar as caracteristicas estruturais que possibilitam a formulagio de

estratégias na busca de vantagens competitivas.

Ainda segundo Porter (1991), a estrutura industrial tem uma forte influéncia na determinagio
das regras competitivas, que deverdo ser observadas ¢ compreendidas ao se analisar uma

industria ou as empresas que a compdem.

* Assim, a rentabilidade de uma industria ¢ fungfo de sua estrutura e é ela que estabelece as
regras da concorréncia que, segundo Porter, dependem de cinco forgas competitivas basicas que

sdo demonstradas na figura 1.

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaga

\

CONCORRENTES
NA
INDUSTRIA

Poder de

Poder de

FORNECEDORES
Negociag@o COMPRADORES

|

SUBSTITUTOS

Figura 1: Forgas Competitivas na Industria (Porter, 1991)
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A pressdo conjunta destas cinco for¢as determina a lucratividade da industria, tendo em vista
que os pregos, custos e investimentos, que os clementos basicos da rentabilidade, sdo
influenciados em diferentes graus de intensidades por cada uma destas forgas competitivas.

De fato, os pregos que as empresas podem cobrar sdo influenciados pelo poder de negociagio
dos compradores, pois estes, quando muito fortes, exigem servigos de elevado valor relativo que

repercutem nos custos e nos investimentos e, com isto, nos pregos dos produtos. '’

O poder de negociagdo dos fornecedores determina os custoé de matéria-prima e de outros
insumos, influindo nos custos. A intensidade da rivalidade entre as empresas da industria
influencia os pregos, como também os custos de competir em areas como desenvolvimento de
produto, propaganda ¢ esfor¢o de venda. A ameaga da entrada de novos participantes fixa limite
a estratégia de pregos ¢, finalmente, a ameaga de produtos substitutos influi nos pregos que a

industria pode cobrar, estabelecendo um teto para os mesmos.

Assim, a andlise das cinco forgas competitivas corresponde a busca da melhor posi¢do para a
empresa, a partir da qual sdo identificados os pontos fortes e pontos fracos peculiares a cada
situagdo de mercado, bem como a influéncia destas forgas na definigdo das estratégias

competitivas.

2.2.1 Forcas Competitivas

As cinco forgas competitivas - ameaga a entrada, ameaga de substituigio, poder de
negociagio dos compradores, poder de negociagdo dos fornecedores ¢ rivalidade entre as
empresas da indistria refletem “o fato de que a concorréncia em uma indistria nio estd
limitada aos participantes estabelecidos. Clientes, fornecedores, substitutos, e os entrantes
potenciais sio todos “concorrentes” para as empresas na industria, podendo ter maior ou

menor importéncia, dependendo de circunstincias particulares.”"

As cinco forgas competitivas, em conjunto, determinam a intensidade da concorréncia na
industria bem como dido subsidios para o posicionamento de uma empresa na industria,

destacando também as areas em que as tendéncias da mesma refletem ameagas ¢ oportunidades.

0 Porter utiliza o termo produto como referéncia ao produto final de uma industria, aplicando igualmente a atividades
de produgéo e servigos.

PORTER, op. cit., p.24.
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A seguir sdo descritas as caracteristicas mais relevantes na determinagio da intensidade de cada

uma das forgas competitivas.
Ameaca de Entrada

A ameaca de novos entrantes caracteriza-se como a possibilidade de entrada de novas
empresas que trazem recursos geralmente substanciais, como nova capacidade de produgdo € um

grande desejo de ganhar parcela do mercado.

A entrada de novos concorrentes pode apresentar como conseqiiéncia uma redugio da
rentabilidade das empresas ja existentes, visto que a entrada de novos concorrentes implica em
uma queda nos pregos ¢ no aumento da demanda por insumos, o que levara a um inflacionamento

nos custos do produto final.

A intensidade da forga representada pela ameaga de novos entrantes depende de barreiras de
entrada estabelecidas pelas empresas ja presentes na industria. Sdo seis as fontes principais de

barreiras de entrada:

1-Economias de Escala: referem-se aos declinios nos custos unitarios de um produto 4 medida
que o nivel de produgio aumenta, obrigando as empresas entrantes a ingressarem em larga escala
ou sujeitarem-se a uma desvantagem de custo. Economias de escala podem estar presentes em
quase toda a fungdo de uma empresa, incluindo fabricagdo, compras, pesquisa ¢

desenvolvimento, rede de servigos, marketing, utilizagio de forgas de vendas e distribuicao.

A integragdo vertical ¢ também um tipo de barreira de entrada que gera economias de escala
nos estagios de produgdo ou de distribuigdo, uma vez que nesta situagdo a empresa entrante
devera ingressar de forma integrada ou enfrentar uma desvantagem de custo, assim como uma
possivel eXclﬁsio de insumos ou mercados para o seu produto se a maioria dos concorrentes

estabelecidos estiver integrado.

2-Diferenciagdo do Produto: a diferenciagdo tem origem na identificagio de uma marca da
empresa, seja através do servigo ao consumidor, nas diferengas dos produtos, pelo esforgo de
publicidade ou por ter entrado primeiro na industria, entre outros, que. desenvolvem um

sentimento de lealdade em seus compradores.
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A diferenciagdo cria uma barreira de entrada, dado que os novos entrantes sdo forcados a
investirem pesado para romper os vinculos estabelecidos entre os clientes ¢ as empresas

existentes.

3-Necessidade de Capital: a necessidade de investir recursos financeiros em grande
quantidade para poder competir cria barreira de entrada. O capital é essencial para os
investimentos em instalagdes de producdo, para manter estoques, cobrir prejuizos iniciais e até
mesmo para atividades de risco como, por exemplo, pesquisa e desenvolvimento ou publicidade

tnicial.

4-Custo de Mudanga: sdo os custos com os quais se defronta o comprador quando muda de
um. fornecedor para o outro. Podem incluir aquisicdo de novos equipamentos, custo de
treinamento de empregados, custos com testes ¢ qualificagdes de nova fonte, € até mesmo custos

psiquicos de desfazer um relacionamento. Quando sdo altos constituem uma barreira de entrada.

S-Acesso aos Canais de Distribuigdo: uma nova empresa precisa ao entrar numa industria,
assegurar a distribuigdo para o seu produto, fazendo desconto de preg:os' para convencer o
vargjista a ceder espago através de promessas de promogdes ¢ coisa semelhante. Se o acesso aos
canais de distribuicio (atacado e varejo) forem limitados € quanto maior for o controle dos

concorrentes sobre esses canais, mais dificil serd a entrada na industria.

6-Desvantagem de Custo Independente de Escala: Porter enuncia ainda alguns fatores que
apresentam vantagens plenas de custos para as empresas estabelecidas em uma indistria,
impossiveis de serem igualadas pelos entrantes potenciais, independente de economia de escala.
Tais fatores sdo os seguintes: (a) tecnologia patenteada do produto (que sfo protegidos por
patentes ou segredos); (b) acesso favoravel as matérias-primas (as empresas estabelecidas tém o
controle das fontes de matérias-primas mais favoraveis , ou tém sob controle a pregos muito mais
baixos do que o total); c¢) localizagdes favoraveis; (d) subsidios oficiais (subsidios preferenciais
do governo) ;e (¢) curva de aprendizagem ou experiéncia ( os custos declinam na medida em que

uma empresa acumula experiéncia na fabricagdo do produto).

Por ultimo, o governo, através de uma politica governamental, pode também agir de maneira
a limitar ou impedir a entrada de novas empresas na industria com controles, como por exemplo:

limites ao acesso de matéria-prima ¢ licengas de funcionamento.
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Rivalidade entre os Concorrentes Existentes

A rivalidade entre os concorrentes de uma indiistria pode ser definida como a disputa por
posigdo entre as empresas que Ja atuam em um mesmo mercado. Ela ¢ caracterizada pelo uso de
taticas como: concorréncia de pregos, batalha de publicidade, introducdo ¢ aumento dos servigos

ou das garantias dos compradores.

Segundo Porter, as empresas de uma industria sdo mutuamente dependentes e, portanto, os
movimentos competitivos de uma empresa tém efeitos imediatos nos seus concorrentes; o que

estimula a competitividade.

A intensidade da rivalidade pode ser analisada levando-se em consideragdo a interagdo de

varios fatores, que sdo:

1- Concorrentes Numerosos € Bem Equilibrados: quando é grande o numero de empresas em
uma industria, ou quando sdo poucas porém equilibradas em relagdo a tamanho € recursos, a
rivalidade aumenta. Por outro lado, quando a industria ¢ dominada por algumas poucas
empresas, altamente concentradas, as empresas lideres podem impor regras ou coordenar as

acOes das demais empresas através de meios como lideranga de pregos.

2- Crescimento Lento da Industria: normalmente, para as empresas que procuram expansio
da participagdo do mercado, o crescimento lento da industria transforma a concorréncia em um
jogo, provocando uma situagdo muito mais instavel do que quando a condi¢io é de um

crescimento rapido da industria.

3- Custos Fixos ou de Armazenamento Altos: as empresas com custos fixos elevados, quando
existe excesso de capacidade, provocam uma forte pressdo que resulta numa rapida escalada de

redugio de pregos.

4- Auséncia de Diferenciagido ou Custos de Mudanga: a diferenciagdo cria um sentimento de

- lealdade no comprador, 0 que gera um isolamento contra a concorréncia. Por outro lado, a
auséncia de diferencia¢do faz com que a escolha dos compradores se baseie em grande parte no
prego € no servigo, o que vem a resultar numa intensidade da competitividade entre as empresas

da industria.
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5- Capacidade da Produgdo aumenta em Grandes Incrementos: as economias de escala podem
proporcionar acréscimos excessivos na capacidade de produgio, rompendo o equilibrio entre
oferta e procura da industria, o que podera determinar periodos alternados de supercapacidade e

redugdes de pregos para a industria.

6- Concorrentes Divergentes: sdo situagdes entre as empresas concorrentes de uma industria
em que os objetivos ¢ estratégias sdo muito diferentes no que diz respeito a competigdo,

ocorrendo um relacionamento de choque continuo ao longo do processo.

7- Grandes Interesses Estratégicos: sfio situagdes em que os objetivos de determinadas
empresas consistem no estabelecimento de uma posigdo soélida no mercado em sacrificio da

lucratividade, aumentando assim a instabilidade e a concorréncia na industria.

8- Barreiras de Saidas Elevadas: algumas empresas operando em prejuizo nio abandonam a
mdustria na esperanga de conseguir o retorno do seu investimento. Dada a dificuldade de saida
destas empresas, a rentabilidade de toda a industria pode ser permanentemente reduzida, pois as
empresas com excesso de capacidade de produgdo sdo forgadas a competirem, contribuindo para
aumentar a rivalidade existente. Caracterizam situagdes como estas acordos trabalhistas muito
altos, restricdes de ordem governamental e social, inter-relagdes estratégicas como acesso ao

mercado, etc.

Ameaca de Produtos Substitutos

A 1dentificagdo de produtos substitutos € conquistada através de pesquisa na busca de outros

produtos que possam desempenhar a mesma fungio na industria.

Os produtos substitutos podem limitar ou mesmo reduzir as taxas de retorno de uma industria

ao forgarem o estabelecimento de um teto nos pregos que as empresas podem fixar como lucro.

Em sentido amplo, todas as empresas em uma industria estdo competindo com as industrias de
produtos substitutos, de modo que “quanto mais atrativa a alternativa de pre¢o-desempenho
oferecido pelos produtos substitutos, mais firme serd a pressio sobre os lucros da

R . R 2
inddstria.”!

12 PORTER, op. cit., p.39
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Assim , a forga competitiva dos produtos substitutos representa uma ameaga constante para

as empresas estabelecidas de uma industria.

Segundo Porter (1991), “os produtos substitutos que exigem maior atenc¢iio sio aqueles
que (1) estdo sujeitos a tendéncias de melhoramento do seu “trade off”’de prego-desempenho

com produto da indistria, ou (2) sdo produzidos por indastrias com lucros altos.”"

Poder de Negociacio dos Compradores

Conforme Porter, os compradores competem com a industria forcando os pregos para baixo,
barganhando por melhor qualidade ou mais servigos e jogando os concorrentes uns contra os

outros, podendo até comprometer a rentabilidade da indstria.

A maior ou menor pressdo dos compradores no que se refere & redugdo dos pregos depende de
certas caracteristicas do grupo de compradores em relagdo a sua situagdo no mercado, bem como

da importancia relativa de suas compras em comparagdo com seus negocios totais.

Portanto, um grupo de compradores tem grande poder de barganha nas seguintes

circunstancias:

1- Volume de Compra ou Grau de Concentragdo dos Compradores em Comparagio com a
Indstria Ofertante: se uma parcela grande das vendas ¢ adquirida por um determinado

comprador, isto faz com que aumente a sua importancia nos resultados.

2- Participagdo do Produto nos Custos Totais: quanto mais significativo forem os custos pelos
quais os compradores adquirem -0s produtos de que necessitam, maior serd a pressdo para
comprarem os produtos ao prego mais favoravel possivel. Ao contrario, quando o produto
vendido pela industria representa uma fragdo pequena dos custos, o comprador ¢ menos sensivel

ao prego.

B PORTER, op. cit., p.40
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3- Padronizagdo ou ndo Diferenciagdo dos Produtos: neste caso, os compradores diante de
muitas opgdes de vendedores jogam uma empresa contra a outra na certeza de poder contar

sempre com fornecedores alternativos, forgando o prego para baixo.

4- Poucos Custos de Mudanga: os compradores aumentam o seu poder de negociagdo quando
o vendedor se defronta com custos de mudanga. Por outro lado, altos custos de mudanga prendem

"o comprador a determinados fornecedores.

5- Lucratividade dos Compradores: quando os lucros dos compradores sdo reduzidos, criam-
se condigdes para eles buscarem a redugdo nos custos das compras. Porém, compradores com

elevada margem de lucratividade sdo, em geral, menos sensiveis ao prego.

6- Ameaca de Integracdo para Tras: os compradores criam uma posi¢do em que podem
negociar concessdes quando eles sdo parcialmente integrados ou representam uma ameaga real de

integragdo para tras.

7- Importancia da Qualidade dos Produtos: os compradores sdo menos sensiveis aos pregos

quando a qualidade do seu produto ¢ afetada pelo produto da industria.

8- Disponibilidade de Informagdes: quando o comprador tem todas as informagdes relativas a
demanda, os pregos reais de mercado, aos custos dos fornecedores, ele aumenta o seu poder de
negociacdo em relagdo a uma situagdo de informagao deficiente. Assim, com informagio total, os
compradores tém condigdo de assegurar o recebimento dos meclhores precos € contestar as

queixas dos fornecedores de que sua rentabilidade esta ameagada.
Poder de Negociacao dos Fornecedores

Os fornecedores podem ameagar as empresas de uma industria ao elevarem os seus pregos ou
diminuir a qualidade dos produtos e servigos fornecidos e, com isto, podem comprometer a
rentabilidade de uma industria caso ela ndo consiga repassar os aumentos dos custos em seus

proprios pregos.

Porter cita as seguintes circunstancias que caracterizam um grupo de fornecedor poderoso:

)
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1- Grau de Concentragdo dos Fornecedores: quando os fornecedores sdo formados por poucas
companhias € mais concentrados do que a indistria para a qual vendem, dispdem de maior

capacidade de exercer uma influéncia sobre os pregos, qualidade e condig3es.

2- Inexisténcia de Substitutos para seus Produtos: a auséncia de produtos substitutos aumenta

o poder de negociagdo dos fornecedores concentrados.

3- Importancia da Industria para o Fornecedor: os fornecedores terdo mais influéncia sobre as
inddstrias quando a venda para uma determinada industria ndo for significativa em relagio ao

_ volume total de suas vendas.

4- Importancia dos Insumos para a Indistria Compradora: quando o insumo ¢ importante para
o sucesso do processo de formagdo do produto do comprador, ou para a qualidade do produto

fabricado, aumenta o poder de negociagdo do fornecedor.

5- Diferenciagdo dos Insumos ou Custo de Mudanga para o Comprador: os fornecedores
podem neutralizar a possibilidade de o comprador jogar um fornecedor contra o outro através da
diferenciagdo de seu produto como também através da elevagdo dos custos de mudanga
(equipamentos, assisténcia ‘tecnica, etc). Caso os custos de mudanga incidam sobre os

fornecedores o efeito € inverso.

6- Ameaga de Integragdo para Frente: esta circunstancia se verifica quando a indistria se
recusa a melhorar as condigdes de compra em relagdo aos fornecedores dos produtos utilizados
pela industria. Porter sugere ainda que, além de considerar os fornecedores como outras
‘empresas, os recursos humanos (mao-de-obra especializada, por exemplo) também devem ser
reconhecidos como fornecedores que exercem grande poder em muitas industrias. Quando a forga -
de trabalho € bem organizada, ou existe uma redugdo da oferta de mio-de-obra, o poder dos

fornecedores de recursos humanos ¢ alto.

A partir das cinco forgas competitivas apresentadas, a empresa possui condigdes de elaborar
uma estratégia competitiva, assumindo agdes ofensivas ou defensivas para criar uma posigdo
defensavel em uma industria e, assim, obter um retorno sobre o investimento maior para a

empresa.
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2.2.2 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS éENERICAs

L3

, '
Segundo Porter, para enfrentar as cinco forgas competitivas, existem trés abordagens
estratégicas genéricas potencialmente bem-sucedidas para superar as outras empresas em uma |
industria: (1) lideranga no custo total; (2) diferer_lciac;ﬁo ;€ (3) enfoque.
As estratégias genéricas sdo métodos utilizados para supefaf 0s concorrentes em uma
industria; “em algumas industrias a estrutura indicara que todas as empresas podem obter
altos retornos; em outras, 0 sucesso com uma estratégia genérica pode ser necessario apenas

para obter retornos aceitiveis em sentido absoluto.”’* As diferengas entre estas trés

estratégias genéricas estdo ilustradas na figura 2.

VANTAGEM ESTRATEGICA

"
Unicidade observad{i

pelo cliente Posig3o de Baixo Custo
No Ambito de Toda
a Indistria _ )
o DIFERENCIACAO LIDERANGA NO CUSTO
[X] TOTAL
(&)
<l
3
2 .
[ L
w
o .
>
2' Apenas um ENFOQUE
*
Segmento Particular

Figura 2: Trés Estratégias Genéricas (Porter , 1991, p.53)
Lideranc¢a no Custo Total

A lideranga no custo total em uma industria ¢ obtida através de um conjunto de politicas
funcionais oriundas para este objetivo bem como o desenvolvimento de atividades econ6micas ¢

tecnologicas a um custo menor que os concorrentes.

Conforme Porter (1991), a lideranga de custo exige investimentos pesados em equipamento

atualizado, construgdo de instalagdes em escala eficiente, redu¢do de custos pela experiéncia,

' PORTER, op. cit., p.50.
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controle das despesas gerais, minimizagdo do custo em areas como P&D, assisténcia técnica,
forca de vendas e publicidade. “Intensa atencio administrativa ao controle dos custos é
necessario para atingir estas metas. Custo baixo em relagio aos concorrentes torna-se o
tema central de toda a estratégia, embora a qualidade, a assisténcia e outras ireas nio

. 15
possam ser ignoradas.”

A posigdo de baixo custo reflete retornos acima da média para a empresa na indistria, apesar
da presenca de intensas forgas competitivas. O reflexo desta posigado sobre as forgas competitivas
pode ser assim observada: (a) uma posi¢do de custos baixos da a empresa uma defesa contra a
rivalidade dos concorrentés, pois sua posigdo de custo lhe permite a obten¢do de retornos depois
que seus concorrentes tenham consumido seus lucros na competi¢do; (b) uma posi¢do de baixo
custo defende a empresa contra compradores poderosos, pois os compradores s6 podem exercer
seu poder para baixar os precos ao nivel do concorrente mais eficiente; (c)baixo custo
proporciona uma defesa contra fornecedores poderosos na medida em que a empresa tenha maior
flexibilidade para enfrentar a elevagdo dos custos dos insumos; (d) os fatores que levam uma
posigdo de custo baixo para uma empresa propbrcionam também barreiras de entrada de novas
empresas em termos de economia de escala e vantagem de custos ;e (e) a lideranga no custo total,
em geral, coloca a empresa numa posi¢do favoravel em relagio aos produtos substitutos dos seus

concorrentes na industria.

Desse modo, a lideranga no custo total baseia-se na idéia de que a empresa mais competitiva
¢ aquela que possui menores custos, os quais podem resultar de economias de escala, custos dos
insumos, novos processos de produgdo, projeto do produto, integragdo vertical ¢ efeitos de

experiéncia.
Diferenciagio

A segunda estratégia genérica ¢ a diferenciagdo do produto oferecido pela empresa, o que
significa criar algo que seja considerado unico no ambito de toda a industria, desenvolvendo, para
isso, atividades com alta qualidade de tal forma a gerar oferta de beneficios diferenciados que

tornem o seu produto mais atraente aos olhos do consumidor do que o de seus concorrentes.

15 PORTER, op. cit., p.50



23

Segundo Porter (1991), os métodos utilizados para diferenciagio podem assumir muitas
formas: projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, servigos sob encomenda, rede de

fornecedores, ou outras dimensdes.

Vale dizer, todavia, que a estratégia de diferenciagdo nido permite que a empresa ignore os
seus custos, porém, estes ndo sdo objetivos estratégicos primarios. A diferenciagio ¢ uma
estratégia atrativa para obter retornos acima da média em uma indistria, porque ela cria uma
posicdo defensavel para enfrentar as cinco forgas competitivas, ou seja: (a) a diferenciagio cria
~um isolamento contra o0s concorrentes na industria em conseqiiéncia da lealdade dos
consumidores com relagdo a marca, como também a menor sensibilidade ao prego; (b) a
diferenciagdo produz margens mais altas com as quais ¢ possivel negociar com o poder dos
fornecedores € amenizar o poder dos compradores, pois lhes faltam alternativas comparaveis
sendo, portanto, menos sensiveis éo preco; (c) a lealdade resultante do consumidor por
‘determinada marca e a necessidade de um concorrente superar a supremacia colocam barreiras de
entrada ;e (d) a empresa que pratica a diferenciagdo obtém a lealdade do consumidor €, com isto,

estara mais bem posicionada em relagio aos substitutos do que a concorréncia.

A diferenciagdo, por outro lado, requer um sentimento de exclusividade, incompativel com
alta parcela do mercado, pois para alcangar a diferenciacio sio necessarias atividades
dispendiosas (como pesquisa extensiva, projeto do produto, materiais de alta qualidade, ou apoio
intenso ao consumidor), o que implica acréscimos nos custos, de modo que nem todos os

compradores estariam dispostos ou teriam condi¢des de pagar estes acréscimos requeridos.
Enfoque

A estratégia de enfoque aponta para uma vantagem tanto no custo quanto na diferenciagdo
em um determinado segmento, seja em um grupo de comprador, numa linha de produtos, num

canal de distribuigo ou num mercado geografico.

A estratégia de enfoque “repousa na premissa de que a empresa é capaz de atender seu

alvo estratégico estreito mais efetiva e eficientemente do que os seus concorrentes que estio
. . 16 A . ., . . . . ~

competindo de forma mais ampla.”™ Como conseqii€ncia, a empresa ira atingir a diferenciagio

por satisfazer melhor as necessidades do seu alvo particular, ou atingira os custos mais baixos na

'® BORTER, op. cit., p.52.
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obtengdo deste alvo, ou ambos. Neste sentido, mesmo que a estratégia de enfoque nio atinja a
diferenciagdo ou o baixo custo no ambito do mercado como um todo, ela atingira uma ou ambas

as posigdes em relagdo ao seu estreito alvo estratégico.

Sendo assim, a empresa que desenvolve, com sucesso, a estratégia de enfoque pode obter
retornos acima da média para sua indistria na medida em que o enfoque desenvolvido significa
que a empresa tem uma posigdo de baixo custo com seu alvo estratégico, ou alta diferenciagdo,
ou ambos, proporcionando defesa contra cada uma das cinco forgas competitivas, como

explicado nas estratégias de lideranga no custo total e diferenciagio.

Enfim, as trés estratégias genéricas (lideranga no custo total, diferenciagdo e enfoque) sdo
métodos viaveis para lidar com as forgas competitivas, ¢ obter vantagem competitiva na
industria. A decisdo de qual das trés estratégias ¢ a mais apropriada para a empresa, significa
escolher a mais apropriada as virtudes da empresa e, ao mesmo tempo, a mais dificil de ser

adotada pelos seus concorrentes.(Porter, 1991).
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3- PANORAMA DO SETOR SUINICOLA

3.1- Dinimica Internacional e Caracteristicas Estruturais do Complexo

Na década de 80 os mefcados domésticos dos paises industrializados foram caracterizados por
uma crescente sofisticagdo e segmentagdo. O comércio mundial de suinos ficou relegado aos
segmentos de, menor valor agregado ¢ a participagdo dos paises industrializados era motivada,
sobretudo, pelo escoamento de excedentes a montante na cadeia (carcaga e produtos pouco

elaborados).

A criagdo de suinos, embora presente em quase todos os paises por ser uma atividade
tradicional, destaca-se em alguns deles, principalmente naqueles em que o consumo ¢ mais
difundido ou onde o controle do mercado internacional ¢ maior. A China, a ex-Unido Soviética,
os Estados Unidos, a Alemanha € o Brasil detinham 72% do rebanho mundial, em 1991, fato

devido, especialmente, ao elevado nivel de consumo nesses paises."”

Em termos quantitativos, a produg¢do mundial de came suina foi de 67 milhdes de toneladas

em 1992, enquanto que a produgdo de frango somava 28 milhGes de toneladas e a de bovinos 48

. milhges."

A evolugio da produgéo de suinos a nivel mundial pode ser observada na tabela 1:

TABELA 1
ABATE DE SUINOS NOS PRINCIPAIS PAISES PRODUTORES
(1000 ¢)
1980 1987 1992

China - 18.349 26.000
CEE © 9,820 12.836 14.311
EUA 7.453 6.505 © 7.825
Eur.L. - 6.846 5.939
CEIl 5.200 . 6.294 5.158
E.Or. - 1.585 2.021
Japao 1.475 1.582 1.417
Canadi 880 1.131 1.209
Brasil - 900 _ 1.120
Total - 56.028 64.900

Fonte : OFIVAL(1992), apud Wilkinson, 1993

7 Dado proveniente do INSTITUTO PARANAENSE DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL. A

industria de suinos no brasil; Um estudo sobre a competitividade. Curitiba : IPARDES, out. 1994, 64p. p.12..
'® |PARDES, op. cit., p.12.

O
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A China, individualmente, ¢ responsavel pela quase totalidade do aumento do abate de suinos
entre 1987 ¢ 1992. Por outro lado, em termos globais, as exportagdes de carne suina tém-se
mantido em torno de 7% do total produzido mundialmente', indicando, assﬁn, que para a

maioria dos paises produtores esta ¢ uma atividade predominantemente do mercado interno.

Os principais paises exportadores sdo a Holanda ¢ a Dinamarca, que juntos supriram, em
1992, 45% das exportagdes mundiais. Porém, o mercado mundial de suinos nio ¢ homogéneo,
inexistindo polarizagdo e, portanto, ndo havendo predominincia de paises no abastecimento

mundial de carmne suina.

Em termos de configuragéo regional, observa-se a formagdo de nichos, por diferentes razdes.
Tanto a CEE como os EUA sdo importantes exportadores para o Japdo, sendo que a CEE
também ¢ responsavel por 1/3 das importégées dos EUA. Além do Japdo, que tem apresentado
nos ultimos anos uma crescente deficiéncia de oferta interna, (elevando o volume de carne suina
importada a um nivel de 705.000 toneladas em 1993, dos quais 30% so oriundas dos EUAY ),
um outro mercado praticamente dominado pela indistria americana € o mexicano, o qual importa

carne congelada e resfriada e mesmo animais vivos.

Na CEE, o mercado tem sido caracterizado pelo abastecimento da oferta interna com uma
produgdo especializada de suinos concentrada na Alemanha, Dinamarca, Holanda , Bélgica e -
Norte da Franga. A Alemanha ¢ a maior produtora e também a maior importadora® , constituindo
o eixo no comércio intra-CEE. A Dinamarca domina a produgio de porco tipo bacon e exporta

para a Inglaterra. A producdo na Holanda também ¢ voltada para a exportagio.

“Por outro lado, observa-se uma heterogeneidade nos padrdes de consumo na CEE,
caracterizado, pelo bacon na Inglaterra, porco fresco na Alemanha, Charcuterie Salaison
na Fran¢a e na Itilia”*, existindo também uma forte tendéncia para a automagio e
informatizagdo dos processos industriais, com vistas a redugdes de custos e principalmente a

flexibilizar a estrutura produtiva para melhor atender a demanda cada vez mais diversificada.

"9 Dado proveniente do IPARDES, op. cit., p.12.

0 Dados provenientes do IPARDES, op. cit., p.13. ‘
z A Alemanha, apesar de deter o maior rebanho e ser a maior produtora de carne suina , sofreu nos Ultimos anos,

ap6s a unificagdo, uma redugéo de seu rebanho devido a um excessivo abate em torno de 8 milhdes de cabecgas para
atendimento momenténeo do abastecimento interno, gerando urm aumento do volume de importagéo nesse perfodo.

2 WILKINSON, John. Estudo da competitividade da indastria brasileira - Competitividade na industria de abate e
preparagéo de carnes. IE/UNICAMP/UFRJ. Campinas, 1993, 70p. p.27. '

EANEN
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Muito embora a CEE seja autosuficiente , também importa carcagas, de acordo com o ciclo de

produgdo, e exporta produtos industrializados.

TABELA 2
DISTRIBUICAO DA PRODUCAO DE CARNE SUINA ENTRE OS PRINCIPAIS PAISES
' EUROPEUS
PAIS | PRODUCAO (%)

Alemanha 23
Franca 14
Espanha 13
Holanda 11
Dinamarca ‘ 10
Italia . 10
Reino Unido 7
Outros 11

Fonte: USDA, apud IPARDES, 1994

O consumo mundial de carne suina apresentou um pequeno aumento nos ultimos cinco anos,
sendo que o maior mercado esta concentrado na China, que representa em torno de 50% do

volume consumido mundialmente® .

Em termos per capita, ha uma superioridade dos paises europeus em grande parte associada a
tradigdo de consumo deste tipo de carne € também ao clima frio na maioria deles. No caso da

China, apesar de deter o maior rebanho mundial de suinos, seu mercado é quase exclusivamente

doméstico.
TABELA 3
CONSUMO ANUAL PER CAPITA DE CARNE SUINA NOS PRINCIPAIS PAISES
EUROPEUS
PAIS | CONSUMO ANUAL (Kg/hab)
Alemanha ' 50
Dinamarca i 66
Espanha : 51
Suécia 55
Polonia v 53
Bélgica/Luxemburgo 52
Austria 52

Fonte: USDA, apud IPARDES, 1994

B Dado proveniente do IPARDES, op. cit., p. 14

&
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Em termos globais, a produgéo tem aumentado associada a um acréscimo de 10% no volume
consumido entre 1988 ¢ 1993, refletindo uma firme expanséo do mercado. Porém a participagio

das importagdes no volume consumido nfo € significativa, com exce¢do do Japdo e do Reino

Unido.

TABELA 4
EXPORTACAO DE CARNE SUINA PELOS PRINCIPAIS PAISES -1988-1993

(em mil £)
PAIS | 1988 | 1980 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993

Alem.Ocid 416 213 356 250 150 148
Dinamarca 844 842 873 : 967 1030 1135
Holanda 990 1027 1056 1012 1014 1000
Franga : 180 190 210 252 300 320
Belg. Lux. - 344 369 359 435 446 468
Hungria 133 135 210 144 110 105
EUA 88 119 108 128 185 204
Canada 319 305 314 266 300 260
China 170 203 235 268 150 200

Fonte: USDA, apud IPARDES, 1994

A dindmica do mercado suinicola ndo ¢ dada pelo simples jogo da oferta e da procura, ou seja,
sdo fundamentais as vantagens competitivas obtidas pelos integrantes do mercado para
conquistar oportunidades entre os paises importadores. Tal vantagem € resultante da intensa
segmentagdo do mercado, nas quais se sobressaecm o0s avangos na area tecnologica obtidos nessa

industria.

Neste sentido, as vantagens determinantes do mercado sdo provenientes dos baixos pregos,
cortes especiais, basicamente de carne de baixo conteudo de gordura, aos quais tem sido
explorado pelos Estados Unidos, Holanda e Dinamarca. Observa-se, entdo, que a competitividade
desses paises estd se configurando na obtengdo de um produto tecnologicamente mais
desenvolvido, isto é, um produto resultante de intensa modernizagdo de equipamentos, de

investimentos em P & D, da redugio dos custos de alimentagéo, etc.

Neste contexto, apesar do rebanho chinés ser grande, sua participagdo no mercado mundial é
insignificante devido ao fato de o suino criado na China ser do tipo banha e com longo tempo de
maturagdo. Apesar do baixo custo da forga de trabalho (abundante oferta de trabalhadores),

propiciar um ganho em termos de produgéo,

“esse sistema de criagdo de suinos resulta num animal pouco aceitdvel no
mercado internacional, em virtude da predomindncia do suino tipo carne, cuja

2]
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tendéncia combina investimento na redugdo do nivel de colesterol com mudanca

no padrdo de consumo, dando maior importdncia aos produtos com baixo teor de
4

gordura.”*

Tem-se, entdo, como principais competidores os Estados Unidos e a CEE, que se destacam no
investimento em tecnologia genética ¢ na methoria de condigSes de infra-estrutura, aspectos

principais dos ganhos de competitividade no mercado internacional.

Aliado a estes fatores, outros determinantes da competitividade no mercado internacional
podem ser destacados: um importante aspecto associa-se aos diferenciais de custo de alimentagao
animal ¢ as politicas de suporte na forma de subsidios ou estimulos as exportagdes. No caso da
alimentagdo, os criadores norte-americanos de suinos desfrutam de uma vantagem em relagio aos
seus concorrentes por terem maior acesso aos grios, que sdo os componentes fundamentais da

dieta animal.

‘Além disto, o ambiente concorrencial nos mercados domésticos dos paises industrializados
(EUA e CEE) bem como a competitividade internacional t€m sido sustentados por um conjunto
de politicas de suporte, que combinam medidas protecionistas com mecanismos de intervengdo e
sustentagio de pregos que estimulam aumentos da produtividade, ¢ medidas de incentivos as

exportagdes por meio de subsidios tanto por parte da CEE como, sobretudo, pelos EUA.

Outro aspecto fundamental no mercado internacional refere-se as condigdes de acesso aos
mercados compradores, restrito principalmente por barreiras ndo-tarifirias. Regulamentos
severos sobre o controle de qualidade e normas de higiene e controle sanitario sdo cada vez mais

cruciais no padrio de concorréncia do setor.

Regulamentos severos sobre controle de qualidade ¢ uma posigdo agressiva dos criadores
nacionais podem significar um forte limite a entrada de produtos estrangeiros. Tanto a CEE
quanto os EUA impdem exigéncias de controle sanitario, que abrangem principalmente a origem

do produto.

“A inspegdo federal americana estabelece que tanto a carne quanto os
produtos derivados oriundos de paises estrangeiros ndo podem ser importados
pelos EUA, a menos que sejam atendidos todos os requisitos de inspegdo e aqueles
referentes ao padrdo recomendado para os proprios produtores americanos. %

24 |pPARDES, op. cit., p. 16
%5 |PARDES, op.cit., p.17.
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Desse modo, a superaé;ﬁo destas barreiras sanitarias impde duas condigdes basicas: a primeira
se refere ao atendimento as exigéncias por parte dos paises importadores quanto & eliminagio de
focos de incidéncia de doengas nas areas de criagdo ¢ a segunda é a superagio do clima
psicolégico proprio do consumidor que necessita de uma seguranga que vai além das exigéncias
legais. “Em outras palavras, o efeito psicolégico em cadeia e as manipulagées a que e§se

processo esti sujeito colocam dificuldades que refor¢am ainda mais as barreiras a
9326

exportagoes.

O novo padrédo de concorréncia caracterizado por uma crescente sofisticagdo e segmentagio
do mercado, bem como os importantes avangos genéticos estdo levando a uma renovagdo no

mercado suinicola, melhorando sua produtividade e qualidade.

“A nivel industrial, a prioridade tem sido dada a polivaléncia na drea de
abate, combinada com tecnologias que mantém a indentidade do produto ( cédigos
de barra internos que indentificam a origem e tipo de cada corte de carne, por
exemplo) e sistemas flexiveis que, cada vez mais, orientam a produgdo na diregdo
de uma demanda deversificada e sob a forma de encomenda.” %’

Todos estes fatores apontam para um processo de reestruturagdo da suinocultura num
contexto cada vez mais aberto & concorréncia. Isto indica que a presenga do setor no mercado
mundial continuara a ser forte nos préximos anos. Ao mesmo tempo, a dinimica principal de
competitividade se da em torno do impacto dos novos padrdes de demanda nos mercados

domésticos.

Importantes avangos na area tecnoldgica vdo contribuir também para determinar o ritmo e a
diregdo das transformagbes no setor suinicola, caracterizados pela supremacia americana e
européia, decorrente do dominio do mercado por meio de inovagdes no campo da genética e de

seus ganhos crescentes em produtividade.
3.2 - Caracterizacdo da Suinocultura Nacional

A suinocultura no Brasil ¢ uma atividade predominantemente de pequenas propriedades
rurais, ¢ esta prioritarianiente voltada para as necessidades dos proprios criadores, tanto em

termos de geragdo de renda como de auto-abastecimento.

%6 |PARDES, op.cit., p.21.
27 \WILKINSON, John, op.cit., p.3.
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A importancia da suinocultura no contexto nacional reside néo s6 no grande contingente de
produtores envolvidos, como também no volume de empregos diretos ¢ indiretos gerados (2,5
milhSes somente na regido sul e nos estados de Sdo Paulo e Minas Gerais™) e pela capacidade de
produzir grande quantidade de proteina de alta qualidade em reduzido espago fisico € curto
espago de tempo, quando comparado a outras espécies de médio e grande porte. Essa, no entanto,
ndo ¢ a perspectiva da atividade suinicola enquanto componente do sistema industrial integrado,

no qual a criagdo esta voltada para as necessidades da industria.

As transformagSes ocorridas nos anos 70 proporcionaram um intenso processo  de
transformagdo produtiva, ndo s6 a base técnica foi totalmente alterada como ocorreu uma
modernizagdo gragas as politicas agricolas € industriais (financiamentos, etc) que permitiram a
consolidagdo de uma estrutura industrial com nivel tecnologico semelhante ao predominante no

cenario internacional.

No entanto, o consumo de suinos ficou estagnado em torno de 7Kg entre 1970 e 1990,
enquanto o de aves teve um crescimento explosivo aumentando de 2,3Kg para 13,4 kg no mesmo

periodo, como pode ser observado na tabela S:

TABELA 5
A EVOLUCAO DO CONSUMO PER CAPITA DE CARNES NO BRASIL - 1970/1990
ANO FRANGO BOVINO SUINO
(Kg/hab.) (Kg/hab.) (Kg/hab.)

1970 2,3 222 7,6
1975 4,9 19,2 7,1
1980 ' 8,7 17,2 8,2
1985 8,9 12,1 69
1990 13,4 12,5 7,0

\\ Fonte: UBA - Unido Brasileira dos Abatedouros de Aves, apud IPARDES, 1994

(* A estagnagio do consumo de suinos esta relacionada a outros fatores que véo além da questdo

| tecnoldgica, apesar desta se constituir como elemento mais importante para a redugio de custos e

de pregos, ¢ portanto, para o aumento do consumo. No caso da industria avicola, a incorporagdo

[ de tecnologia através da utilizagdo de maquinas e equipamentos automaticos, baseados na eletro-

mecanica, ¢ facilitada pelo tamanho do animal e sua padronizagio, ao contrario do suino, além do

%8 Dado proveniente de GOMES, M.F, GIROTTO, A.F, JALAMINI, D.J, et al. Andlise Prospectiva do Complexo

Agroindustrial de Suinos no Brasil . Concérdia: EMBRAPA-CNPSA, 1992. 108p. p.12.
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que, o setor de aves ja incorpora tecnologia de melhoramento genético difundido em nivel

internacional e o setor de suinos s6 mais recentemente passou a ser alvo de pesquisa genética.

Outro fator importante esta relacionado com as barreiras no proprio padrdo de consumo da
sociedade brasileira, que privilegia outros tipos de carnes, € também a entraves no costume da
populagdo e alguns tabus relacionados a sua qualidade e aos seus efeitos sobre a saide, além da

influéncia de pregos (em virtude do alto custo de produgio de carne suina).

De uma maneira geral, o mercado interno de suinos pode ser caracterizado da seguinte
maneira:

(a) consumo sofisticado - grupo de consumidores caracterizado por suas altas

rendas, com padrio de consumo semelhante ao internacional , colocando-se dessa forma

como alvo das inovagdes tecnoldgicas introduzidas pelas grandes empresas do setor;

(b) consumo de massa - grupo de consumidores médios (assalariados ou com renda
regular), cujo padrdo de consumo ndo atinge os niveis de sofisticagio do segmento
acima. Esse grupo de consumidores ndo estimula o processo de inovagdes das empresas
por proporcionar uma condi¢do de mercado para a industria, que nio faz parte da sua
pauta de exportagdes. Porém, este tipo de consumo permite a sobrevivéncia no mercado
interno de segmentos integrados por pequenas € médias empresas, devido a baixa

exigéncia tecnoldgica e a inexisténcia de barreiras significativas a entrada.

(c) consumo do mercado informal - ¢ o segmento mais significativo em termos de
consumo potencial, reflexo da crise econdmica e das caracteristicas de concentragio de
renda do pais. O padrio de consumo desse segmento esta ligado a formas de
suprimentos relacionadas ao baixo nivel de abate ¢ do processamento nio inspecionado,
bastante significativo no setor de suinos. Além disto, inclui-se neste segmento do

mercado informal, o consumo de suinos criados para sustento dos proprios produtores.

No contexto do mercado externo, o Brasil, através do estado de Santa Catarina, exportava
carne suina até 1977. De 1977 a 1987 estas foram interrompidas devido & suspeita de peste
suina, que afastou este produto dos mercados internacionais, como pode ser apreciado na tabela

6:
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TABELA 6
PRODUCAO,CONSUMO, IMPORTACAO E EXPORTACAO DE CARNE SUINA - BRASIL
(1980/1994)
(1000¢)
ANO |_PRODUCAQ | EXPORTACAO | IMPORTACAO | CONSUMO(Kg)
1980 1150 - - 95
1981 1183 1.2 - 9.5
1982 1105 2.6 - 8.7
1983 1040 - 2.3 - 8.0
1984 960 6.3 - 7.2
1985 966 10.0 - 7.1
1986 1080 39.7 34 7.7
1987 1200 20.0 35 8.3
1988 1100 20.0 - 7.5
1989 950 11.3 60 6.8
1990 1050 18.0 - 6.9
1991 1150 15.0 - 7.5
1992 1250 44,0 - 8,0
1993 1215 35,0 - 1,7
1994 1251 42,0 - 7,8

Fonte: Revista Nacional de Carne,1992, apud Wilkinson, 1993 ¢ Maara/Dfara/SIF/SC e Instituto
CEPA/SC, apud Sintese Anual da Agricultura, 1994,

No final dos anos 80 abriu-se a possibilidade de retomar as exportagdes de cames suinas. De

um lado o mercado europeu, cujas exigéncias sanitarias estdo sendo atendidas pelos exportadores

brasileiros, e do outro lado o Mercosul, cujas fronteiras estdo abertas desde janeiro de 1995

(tabela 7).
_ TABELA 7
EXPORTACOES BRASILEIRAS DE CARNE SUINA, SEGUNDO PAI{S DE DESTINO -
1990-1992
(em toneladas)
DESTINO 1990 1991 1992
Natura | ind. Natura | ind. | Natura I ind,
: Argentina - - 243,3 - 19 37,0
Alemanha 2479 - 383,9 - 949,2 -
Espanha 2909,3 - 582,6 - 1964,1 -
Hong Kong 8607,9 - 12 638,1 - 14 -
) P. Baixos 165,7 - 825,5 - 1224,3 -
Suica 309,0 - 422,6 - 308,4 - ’
, Uruguai 78,0 - 100,5 17,0 4284 17,0
’\ Outros 184,0 - 187,4 - 687,8 -
TOTAL 12501,8 - 15383,9 17,0 39904,7 44,0

Fonte: DECEX, apud IPARDES, 1994
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Parte preponderante do abate de suinos, estimada ao redor de 70% do total, é consumida sob a

forma de produtos processados, sendo o restante consumido “in natura®

. Esse padrio de
consumo decorre dos pregos relativos de cada carne, sendo que a came suina apresenta um prego
de mercado muito préximo ao da carne bovina, que tem a preferéncia do consumidor brasileiro. A

carne de frango, por sua vez, custa cerca de 40% menos que a carne de boi.

Como os pregos das cames sdo decorrentes da tecnologia de produgio e disponibilidade dos
fatores, a criagdo de bovinos por utilizar basicamente pastagem natural, apresenta um reduzido
custo de produgdo. A criagdo de suinos, por utilizar basicamente cereais ¢ ingredientes naturais

ou sintéticos de alto prego, muitas vezes importados, e por necessitar de maiores investimentos

“fixos, somado a um menor rendimento de came por carcaga, acaba chegando no mercado com um

prego tdo elevado quanto a carne bovina.

A utilizagdo da came suina & feita, principalmente, em embutidos, produtos curados e
produtos pré-preparados, o que agrega o valor ao prego da carne, sendo que os produtos
industrializados sdo consumidos na sua totalidade pelo mercado interno, com inexpressivas -

exportagdes.

Com relagdo a quantidade € ao consumo de cames suinas, de acordo com as diversas regides
do pais, observa-se um maior consumo de carnes suinas nas regides mais desenvolvidas como o
centro-sul bem como uma produgdo de suinos em forte crescimento, como pode ser observado na

tabela 8:

TABELA 8
. REBANHO SUINO POR REGIAO GEOGRAFICA/ 1994
{ REGIAO N Cabegas %
(milhées)
Sul ' 11,9 35,95
Sudeste 6,5 19,64
,// Nordeste 8,1 24,47
l\ V Centro QOeste 4,2 12,69
Norte 2,4 1,25
TOTAL 33,1 100,00

Fonte: USDA, apud Suinocultura no Brasil, 1995

29 Dado proveniente do IPARDES, op.cit., p.34.
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O rebanho do Nordeste, sendo de subsisténcia, destaca-se pelo seu aspecto quantitativo,
embora a implantagdo de projetos com caracteristicas industriais venha modificando este

panorama.

Na regido sudeste, a produgdo vem sofrendo remodelagBes tecnologicas que poderdo, em
pequeno espago de tempo, ampliar sua produtividade. Nas regides Centro-Oeste € Norte, embora
com nitidas possibilidade de expansdo em alguns estados devido ao desenvolvimento da produgio

de milho e soja, necessita ampliar a assisténcia técnica para o setor.

Os estados do Sul lideram a suinocultura brasileira, em razio da constante preocupagdo com
a melhoria genética e sanitaria e a implantagdo de modernos sistemas de produ¢do. Localiza-se

também, nesta regido, a maior parte dos parques industriais de transformagio (tabela 9).

TABELA 9
PRODUCAO DE SUINOS CONTROLADA PELA SIF NA REGIAO SUL E RESPECTIVAS
PARTICIPACOES PERCENTUAIS, SEGUNDO OS ESTADOS PRODUTORES-1980/1990

ESTADO 1980 1985 - 1990
-~ (n cab) I % (n cab) I % (n cab) | %
Santa Catarina 2925234 398 3507999 54,3 3908 350 53,2
Rio G. do Sul © 2888131 393 1512698 23,5 1871814 25,5
Parani 1 535 066 20,9 1404178 21,9 1565261 21,3
TOTAL Regiio Sul 7 348 431 1000 6424873 100,0 7 345 425 100,0

Fonte: ANAB - Associa¢do Nacional dos Abatedouros de Suinos, apud IPARDES, 1994

A crescente concéntrac;ﬁo da produgdo nessa regido éxplica-se por alguns fatores: primeiro
porque esta regido constitui-se numa importante produtora de milho e soja, insumos basicos para
a produgdo de ragdes; em segundo, pela existéncia de uma estrutura fundiaria com significativa
proporgio de pequenos produtores agricolas, que, em geral, produzem suinos de forma
independente, € que nos ultimos anos tenderam a se integrar com os frigorificos; e por ultimo, o
fato de que nessa regido as empresas da industria de suinos operam com base em grande escala,
apresentando ganhos: pela diversificagdo na produgdo de outros tipos de carnes, principalmente

frangos.

O nivel de concentragdo industrial nos trés estados do sul responsaveis por 70% do abate |

~ nacional sio apresentados na TABELA 10:
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TABELA 10
PARTICIPACAO RELATIVA DAS EMPRESAS LIDERES NA PRODUCAO DE SUINOS
NOS TRES ESTADOS DO SUL (1990)

(%)
Empresa I Parana F Sta Cat. | R.G.do Sul

Sadia 45 16 23
Perdigao - 20 12
Sud.Coop.Med 36 - -
Batavo 15 - -
Ceval 7 12 -
Cascavel 4 - -
Coop.Central - 14 -
Chapecé - 11 -
Riosulense - : 5 v -
Eliane - 4 -
Prenda ' - - 18
Coop.encant. - - 7

~ Frig.Erichem - - 7
Coop.Get.Var. - - 5

Fonte: Mior,1992

Outro ponto importante da lideranca das empresas da regifio Sul, além da diversificagio, ¢ a
diferenciagdo dos produtos. Nos anos 70 a produgdo estava assentada na geragdo de produtos
homogéneos, ¢ nos anos 80 o padrio de crescimento da industria passou a incorporar novos
produtos que constituem os elementos principais das estratégias das empresas. Assim, no caso de

Lsuinos, cerca de 70% dos produtos finais tém forma de produtos processados.

Finalmente, observa-se que o desenvolvimento histdrico da suinocultura no Brasil, em especial
nos estados do Sul, tem-se baseado no sistema de integragdo entre a industria frigorifica e os
criadores, refletindo as estratégias adotadas pela industria no tocante ao controle sobre a »
qualidade da matéria-prima. Este sistema de integragdo tem-se caracterizado como . peca

fundamental para aumentar o grau de competitividade das empresas.

A integragdo ¢ caracterizada da seguintc forma: os produtores recebem as matrizes e
procedem a reprodugdo dos leitdes, os quais sdo distribuidos por outros criadores, onde sera

terminada a criagdo, apos o que o animal sera entregue a industria abatedoura.

“Aqueles com nimero pequeno de matrizes assumem a posigdo de
terminadores, realizando,assim, a fase final da criagdo dos leitdes, que é a
engorda, iniciada naquelas unidades produtivas dotadas de melhores condices
infra-estruturais e tecnolégicas. Por outro lado, aqueles que se dedicam apenas a
terminagdo podem prescindir de um perfil tecnolégico mais desenvolvido e até -
mesmo mdo-de-obra mais especializada, tornando seu trabalho mais facilmente
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realizavel, inclusive em termos do peso atingido pelos animais recebidos e
posteriormente entregues para o abate.

Basicamente, ha duas formas de integragdo entre os produtores: (a) vertical, onde os
produtores recebem material genético, produtos veterinarios, orientagdo técnica, etc, fornecidos
pela indistria que promete comprar o animal, sendo que o produtor deve fornecer as instalagdes ,
méo-de-obra e o grosso da alimentagio;e (b) horizontal, na qual diversos produtores se agrupam
para reduzir custos, conseguirem mais assisténcia técnica, etc, além de poderem conseguir

maiores pregos para seus animais.

Este conjunto de fatores , evolugdo das empresas lideres na diregdo de produtos
industrializados, ¢ os importantes avangos na oferta genética apontam para uma retomada do
setor de suinos nos anos 90. “Esta retomada esta sendo alimentada também pela ambiciosa
meta de 150 000 toneladas de exportaciio até 1995, estabelecida pela Associaciio Brasileira

de Exportadores de Carne ABCES,”*!
3.3 Caracterizacio da Suinocultura Catarinense

Na regido Sul, a suinocultura, alicer¢ada nos sistemas integrados, conquistou a hegemonia na

produgdo nacional de carne de suinos.

Os Estados do Sul dividem entre si a totalidade das exportagdes, com destaque para Santa
Catarina, onde a atividade esta bastante desenvolvida, levando em conta ndo apenas a criagédo
reforgada pela predominincia da pequena unidade produtiva, mas, principalmente, a localizagdo

de grandes industrias frigoﬁﬁcas (tabela 11).

TABELA 11
DISTRIBUICAO PERCENTUAL DA EXPORTACAO DE CARNE SUINA IN NATURA,
ENTRE OS PRINCIPAIS ESTADOS PRODUTORES - 1990 -1992

ESTADO [ 1990 | 1991 | 1992

Parani 26,2 29,3 24,8
Santa Catarina 72,6 64,6 54,1
Rio Grande do Sul 1,2 6,1 21,2

Fonte: DECEX, apud IPARDES, 1994

% |PARDES, op.cit.. p.29.
31 WILKINSON, John, op.cit., p.49.
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O sistema moderno € competitivo de integragdo da produgfo e transformagdo de suinos que
se estabeleceu no oeste catarinense, adotado predominantemente pelas empresas lideres, é
responsavel pela alta competitividade dessas empresas. Tal sistema se desenvolveu de forma
gradativa ao longo dos anos, tendo iniciado como uma adequagio da demanda industrial as
condigdes originais dos produtores em termos de sua infra-estrutura basica e de qualidade do
rebanho. Portanto, a aproximag3o da industria ao produtor se dava de forma parcial, apenas por
um compromisso de compra. Hoje ndo se trata apenas de uma relagio de contrato com o
produtor, mas sim de uma extensio dos dominios técnicos da indistria, aos quais as atividades de

cria ¢ engorda se inserem.

A maioria das propriedades agricolas do oeste catarinese possui estrutura fundiaria de médio e
pequeno porte, 0 que também colaborou para que o estado ocupasse o primeiro lugar na
produgio de frangos e suinos e respondesse por 90% das exportagdes de suinos e 60% das

exportagdes de frangos.”

\ TABELA 12
PRODUCAO, CONSUMO, EXPORTACAO E IMPORTACAO DE CARNE SUINA EM
SANTA CATARINA - 1989/1994

(1000 t)
ANO ] PRODUCAO | EXPORTACAO | IMPORTACAO | CONSUMO (Kg)
1989 289 12 20 18,0
1990 320 15 5 18,0
1991 350 26 - 18,0
1992 374 40 - 18,2
1993 366 32 - 18,0
1994 385 40 - 18,0

Fonte: Maara/Dfara/SIF/SC e Instituto Cepa/SC, apud Sintese Anual da Agricultura, 1994.
Obs: Considerou-se apenas a carne sem 0s componentes necessarios para a industrializacio.

Apesar do quadro recessivo ¢ da pequena participagdo no mercado externo, a produgio
catarinense de suinos vem crescendo em virtude da significativa reposi¢do dos plantéis dos
integrados através de programas de melhoramento genético das agroindustrias do oeste

catarinense, que resultam em maior produtividade e oferta do produto.*

2 Dados provenientes da Federagéo das Industrias do Estado de Santa Catarina. Santa Catarina no Mercosul.
Floriandpolis: FIESC/SEBRAE/SC, 1993. 12p.p. 5.

SINTESE ANUAL DA AGRICULTURA. Secretaria de Estado da Agricultura e Abastecimento. CEPA/SC.
" Florianépotlis, p. 16-17, 1994.
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Atualmente, trés grandes agroindustrias brasileiras estdo situadas em Santa Catarina.
\ Destacam-se as empresas como a Ceval, a Perdigdo e a Sadia, que estdo posicionadas entre as

cinco maiores exportadores, em 1994, como pode ser verificado na tabela 13.

TABELA 13
PRINCIPAIS EMPRESAS EXPORTADORAS DE SANTA CATARINA - 1994

EMPRESA L1994 | % total ]95(jan-abril)
1.Ceval alimentos 304,4 12,66 84,1 (1)
2.Embraco 216,1 8,99 78,0 (2)
3.Perdigio Agroindustrial 116,6 4,85 40,8 (3)
4.Souza Cruz : 84,7 3,52 16,9 (9)
5.Sadia : 76,7 3,19 36,1 (4)
6.Ceval Centro-QOeste 66,6 2,77 6,0 (23)
7. Fundagio Tupy 57,8 2,40 19,7 (7)
8. Weg : 53,1 2,21 13,2 (12)
9.Chapeco 52,8 2,20 13,0 (13)
10.Hering 52,4 2,18 13,6 (11)

obs: exportacdes em USS milhdes;
o0s nlimeros entre parénteses referem-se a posicio no ranking no periodo.
Fonte: Secex/Dtic/Sistema Alice, apud Expressio, 1995, n.57, p.37

-
g Estas empresas dominam o setor de carne, sendo que a Sadia ¢ a Perdigdo iniciaram suas

atividades na area de suinos ¢ depois desenvolveram a avicultura como eixo dindmico e, mais
| tarde, a diversificagio se processou, horizontalmente, incorporando a came bovina ¢,
| verticalmente, tanto para tras, nas ragdes, como para frente, nos industrializados. A Ceval fez o

caminho inverso, diversificando de cereais para carnes.

A maior parte da matéria-prima utilizada pelas empresas suinicolas provém da integragdo com
, produtores da regido. O sistema integrado, introduzido no oeste na década de 70, garante
\ suprimento em quantidade ¢ qualidade requerido pelas agroindustrias e assisténcia técnica,

i suprimento de insumo, matrizes ¢ garantia de mercado aos criadores.

Em funcdo das vantagens oferecidas pelas empresas, a lista de espera para se tornar integrado
"‘\ ¢ grande. Na escolha dos integrados sdo considerados fatores como localizagdo e distancia do

abatedouro, perfil do produtor, tamanho da propriedade e condigdes de acesso.

Por esta razdo, para se chegar a uma melhor analise da estratégia competitiva na agroindustria
de suinos catarinense torna-se importante tragar um perfil das empresas lideres do mercado, tanto

no Estado como no Brasil.
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3.3.1 - Grupo Sadia

Fundada em 1944, iniciou suas atividades em Concordia, operando inicialmente na
comercializagdo de produtos agricolas (grdos) e posteriormente de suinos. Mais tarde passou a

atuar na fase de abate de suinos e posteriormente na industrializag3o.

A Sadia atualmente ¢ a maior empresa privada de Santa Catarina e a pioneira da indistria de

alimentos no Brasil.

Segundo Ferrari (1990), a marca sadia embala 400 tipos de produtos diferentes, usando 3
milhdes e 600 mil toneladas de cames industrializadas de suinos, aves e bovinos, e derivados de
milho, trigo € soja, que transforma em presuntos, salames, hamburgues, quibes, nugets, farinha,

massa para bolo e doces, 6leo de soja € uma infinidade de outros mais.

Em 1964 comprou a Frigobrés em Sdo Paulo, para a industrializagdo de carne, ¢ desde entdo
ndo parou mais de crescer, possuindo atualmente unidades, tais como: frigorificos, abatedouros,
linha de industrializagdo de carne, trigo ¢ milho ¢ centros de pesquisa em 63 cidades de 16

estados brasileiros.

No final dos anos 60, comegou suas atividades na avicultura, passando a implantar o sistema
de integragdo vertical na produgdo de aves no inicio dos anos 70. Nesta mesma década, a partir
de 1976, iniciou suas atividades no abate e industrializa¢do de carne bovina, com a instalagio da

unidade frigorifica Sadia Oeste S/A Indiistria e Comércio em Varzea Grande (Mato Grosso)> .

Na busca de diversificagdo, no final dos anos 70, mais precisamente em 1979, o grupo iniciou
suas incursdes para a area de produgdo e industrializagdo de soja e 6leos vegaifis, com a criagdo
da Sadia Joagaba S.A. Desta forma, a Sadia, que ja ocupava o primeiro lugar no ramo suinicola
¢ avicola nos mercados interno € externo, passou a ocupar o segundo lugar no ramo de carne

bovina e no de soja.

Segundo Mior (1992), a trajetéria de diversificagdo das atividades industriais do grupo Sadia

mostra um perfil estratégico de diversificagdo horizontal (atuagdo em todos os ramos de came

3 MIOR, Luis Carlos. Empresas agroalimentares, produgio' agricola familiar e competitividade no complexo

carnes_de santa catarina. Itaguai, Dissertagéo (Mestrado) , UFRJ/CPDA, 1992. 385p . p 123-147.
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suina, avicola ¢ bovina) e integracdo vertical (para tras no ramo de soja e ragdes ¢ para frente
como industria alimentar de produtos finais). Na diversificagio buscou fortalecer seus ramos
mais fortes, de suinos ¢ aves, através de um processo de construgdo de suas proprias unidades

industriats.

“Ao longo dos anos a Sadia passou a atuar na produgdo cada vez maior de
novos produtos a partir da matéria-prima carne. Denota a busca de segmentacdo
do mercado chegando em 1990 a aproximadamente 400 produtos destinados ao
consumidor de mais de 40 paises. "’

At¢ finais da década de 70, a pesquisa no interior do grupo Sadia teve pouca ou quase
nenhuma importincia para o crescimento do grupo ¢ suas empresas, sendo que a partir dos anos
80 iniciou alguns projetos de pesquisa “in house” em suinocultura e avicultura. Além de
incorporar tecnologias vindas do mercado interno e externo, implantou inovages no seu

ambiente, com o sistema de integragdo com o setor agricola.

A Sadia foi a pioneira na implantagdo do sistema de integragdo vertical com o setor agricola.
O inicio se deu ainda nos anos 50, com um sistema de fomento rural, cujo objetivo era
incrementar a produgdo de suinos via introdugdo de animais ¢ insumos industriais modernos. Na

década de 70, implantou o sistema de integragio na avicultura.

Suas estratégias competitivas podem ser vistas também com relagio a sua dimensdo espacial,

segundo basicamente dois critérios como afirma Mior (1992) :

“O primeiro deles é a busca de ocupar espagos proximos a locais de produgdo
de matéria-prima agricola e pecudria, ai implantando indistrias de primeiro
processamento. O segundo e derivado do primeiro seria a localizagdo de suas
indistrias  alimentares de segundo processamento préximo aos centros
consumidores. "%

A evolugdo destas estratégias por parte da Sadia modificou a composi¢io de suas

exportagdes, como demonstra a evolugdo do faturamento da Sadia (tabela 14),

5 MIOR, Luis Carlos, op. cit., p. 128.
% MIOR, Luis Carlos, op. cit., p.131.
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TABELA 14
EVOLUCAO DO FATURAMENTO DA SADIA
(1980/1989)
(%)
Atividade | 1980 | 1989

Suinos : 30 6,7
Aves 20 31,3
Ragoes 19 7,4
Complexo Soja 15 16,6
Industrializados - 22,1
Outros 16 15,9

Fonte: Exame apud Mior, 1992

De acordo com a tabela acima, observa-se que a avicultura desbancou a suinocultura do
primeiro lugar em faturamento, passando de 20% do faturamento contra 30% da suinocultura

para 31,3% contra apenas 6,7% da suinocultura em 1989,

Um importante fato é a crescente importancia dos produtos industrializados, alcangando em

1989 o segundo lugar no faturamento geral, perdendo apenas para o setor de aves.

Em 1992 a participagdo dos industrializados alcangava 34% do faturamento da empresa,
seguido pelo frigorifico de aves com 30%, complexo de soja com 13%, frigorifico bovino com

~ s r 14 7
9%, ragdes com 6% ¢ o frigorifico suino com 5%.

Desse modo, a estratégia tanto da Sadia como de outras empresas lideres volta-se
crescentemente para a segmentagdo e sofisticagdo do mercado, para o consumo no lar ou para a

area de alimentos-servico.

Conforme Coutinho (1993), a Sadia ¢ a primeira no ranking de produgdo e exportagio de
frangos, suinos, bovinos ¢ carnes industrializadas. E a segunda na movimentagio € esmagamento
de soja. Faturou 2 bilhdes e 780 milhdes de dolares em 1994, com as exportagdes chegando a 567

milhdes de délares.®

O csforgo do grupo para buscar ampliar espago no mercado internacional se fortalecen em
1990 com a assinatura do Mercosul, a partir da qual o grupo implantou uma representaq‘io

comercial na Argentina, € passou a incrementar a sua linha de produtos industrializados.

37 Dados provenientes de WILKINSON, John. op. cit., p.44.
%8 Dado proveniente da EXPRESSAQ.A tentagio da carne. Florianépolis:Az Comunicagio, Ano 5, n.58, p.26, 1995.
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3.3.2 Grupo Perdigio

- Nasceu no oeste de Santa Catarina, sendo fundada em 1934, na cidade de Videira, no Vale do
Rio do Peixe. Tomou-se um dos maiores grupos industriais do pais com faturamento de 830

o . . 39 . . . , ,
milhdes de ddlares em 1994, sendo a marca perdigdo a segunda mais consumida no pais, atras

da Sadia.

A perdigdo ¢ formada por um complexo alimentar que produz carne de frango e de porco,

soja, adubo e ragdo.

O grupo perdigdo iniciou suas atividades no ramo comercial, ¢ mais tarde ampliou suas -

atividades para o ramo industrial, com a cria¢do de frigorificos de suinos.

Com a dificuldade de transporte na década de 40, foram adquiridos dois avides cargueiros
para a comercializagdo da banha ¢ da came de porco, fato que se tornou o ponto de partida para
o crescimento da Perdigdo, observando que desta forma a empresa poderia chegar ao eixo Rio-

S3o Paulo.

Na década de 50 e 60, com o crescimento dos grandes centros urbanos, passou a diversificar
as suas atividades para produtos como salsicha, linguigas , presuntos ¢ produtos industrializados
de carmne animal, na forma de embutidos, enlatados, resfriados ou congelados, que passou a
ganhar enorme espago no Brasil pela tendéncia da populagio de se comportar como

consumidores deste tipo de alimento.

A evolugdo do grupo se deu ao longo dos anos 70 e, principalmente, a partir do final da
década quando duplicou em apenas um ano a capacidade de abate de suinos e ampliou também o

abate de frangos em 50%, o que elevou sua participagdo no mercado brasileiro de aves.
2

Seguindo a estratégia de crescimento, foram adquiridos em 1984 os segmentos de avicultura ¢
das rag¢des das organizagdes Sueli, com sede em Criciima-SC. Em 1989, foi adquirido o grupo

Sulina com unidade de industrializagdo de suinos e aves em Serafina Corréa - RS. Completando

39 EXPRESSAO, op. cit. , p.24.
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seu processo de ocupagdo do espago nacional adquiriu em 1989 a industria de conservas Santo

André (Grupo Bordon, Swift Armour) e o frigorifico de Mococa-SP. -

Segundo Mior (1992), a principal estratégia de crescimento do grupo Perdigdo foi alcangada -
através de aquisigdes de unidades industriais. Tal estratégia fez com que o grupo diversificasse
suas atividades para um numero muito grande de setores. No proprio setor alirhentar, além dos
setores tradicionais avicola e suinicola, o grupo adquiriu fazendas de maga, milho, soja e também

gado.

Outra estratégia de crescimento do grupo foi a busca de atualizagdo tecnolégica, através da
transferéncia de tecnologia, ¢ também de investimentos na area de informatizagdo. “Esse sistema
abrange desde o acompanhamento do parto das matrizes suinas, o gerenciamento do
pedegree, e se estende até o controle da taxa de conversio alimentar dos suinos em

terminagio.”* Este sistema controla ainda o abate de suinos ¢ a industrializagdo dos produtos.

O grupo Perdigdo foi um dos primeiros a buscar modificar sua forma de relagio com o

produtor agricola de matérias-primas (suinos € aves), com a introdugdo do conceito de parceria.

Em 1990 se associou com um frigorifico portugués visando produzir, industrializar e
-comercializar embutidos de carnes de aves € de bovinos no Mercado Comum Européu, mostrando
uma das estratégias de crescimento do grupo para os anos 90: a consolidagdo de. sua posigdo no
mercado externo. Seus postos de venda passam de 100 mil espalhados pelo pais, e a marca
Perdigdo chega a 60 milhdes de brasileiros. E a empresa exporta para o Oriente Médio, Extremo

Oriente, Europa ¢ América.

3.3.3 Grupo Ceval

A empresa Ceval foi fundada em 1972, no municipio de Gaspar, ligada ao setor de
esmagamento, processamento ¢ comercializagdo interna, mas principalmente externa de soja e

derivados.

Sua trajetdria como empresa sempre esteve mais ligada ao comércio exterior de soja em grios,

e mais tarde de sub-produtos, 6leo ¢ farelo.

40 MIOR, Luis Carlos, op. cit., p.138.
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Para ndo ficar totalmente dependente do mercado externo, em 1980 comegou a atuar no
mercado interno. O inicio da virada estratégica ocorreu quando adquiriu o controle acionario da
Seara Agroindustrial Ltda. Com esta aquisigdo, a Ceval diversificou suas atividades econdmicas,
ampliando a produgdo para o complexo cames, mediante a organizagdo de carnes de suinos € de
aves, através da integragdo vertical. Ao internalizar estas atividades, a Ceval passou assim a
aumentar sua participa§50 no mercado interno. Com isto, sua linha de produtos incluia soja e
derivados para o mercado externo, pegas congeladas de carnes suinas e de aves (carcagas) para o

mercado interno.

A partir de 1986, implantou estratégias visando incrementar a industrializa¢io de sua linha de
cames suinas e aves, deixando de atuar no mercado de atacado, para atuar junto ao consumidor

final.

Ao incorporar a Seara Agroindustrial Ltda, a Ceval passou a internalizar o setor de carnes ¢,
com isto, se destinou primordialmente para o mercado interno. Inicialmente o padrio de
comercializagdo desta nova linha de produtos seguiu a venda no atacado com produtos

homogéneos e pouco elaborados.

A partir de meados dos anos 80, buscou modificar seu padrdo de atuagdo no mercado interno
¢ passou a incrementar a produgdo de uma maior linha de produtos industrializados,

especialmente produtos derivados de carne suina.

Em 1991 a Ceval Agroindustrial S/A muda a denominagdo passando a se chamar Ceval
Alimentos S/A .”Essa mudanga exterioriza um movimento interior de transformacio de uma

empresa da 4rea de commodities para a 4rea alimentar.”*!

Contudo, observa-se pelo seu conjunto de estratégias espaciais, com a aquisigdo de
frigorificos na regides Sudeste ¢ Centro-Oeste em detrimento da regido Sul, uma preocupagio

com o fortalecimento de sua posigdo no mercado interno, como afirma Mior (1992):

“A ordem para a Ceval estd na busca da eficiéncia (redugdo de custos e
aumento da qualidade) e um dos instrumentos privilegiados para alcangé-la estd
na implantagcdo do programa de qualidade total (PQT). Este programa teve inicio
em 1991 e procura incorporar a filosofia japonesa de gestdo.”*

“1 MIOR, Luis Carlos, op. cit., p.146.

42 MIOR, Luis Carlos, op. cit., p.147.
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Outra linha de atuagdo do grupo teve inicio no ano de 1990 ¢ esta centrada no processo de |
terceirizagdo de parte substancial de suas atividades, sobretudo as que ndo sejam producio e

comercializagio de alimentos.
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4 - O MERCOSULE A SUINOCULTURA CATARINENSE
4.1- Fundamentacio do Mercosul: Principais Aspectos do Tratado

O Tratado de Assungdo, que criou 0 Mercosul em margo de 1991, foi antecipado por uma
intensificagdo das relagdes comerciais € econdmicas entre o Brasil ¢ Argentina desde meados dos

anos 80.

'Em momentos anteriores ocorreram iniciativas de integragio a nivel latino-americano, que ndo
foram bem sucedidas. Referimo-nos especialmente 8 ALALC (1960) e ALADI (1980), que
tiveram avangos muito restritos, maiores no ambito das propostas de governo e menores na

efetivagio de agdes entre os agentes econdmicos dos diversos paises.

O tratado de Montevidéu, que criou a ALADI, definiu novos mecanismos de incentivo ao
comércio intra-regional, por meio de acordos bilaterais, que estabeleceram formulas de
cooperagdo e integracdo entre as unidades econ6micas, como por exemplo convénios entre:
Argentina é Uruguai - “Ata de Colonia”(1985); Uruguai e¢ Brasil “Ata de Cooperagio
Econémica”(1986); Argentina e Brasil “Programa de Integragdo e Cooperagio
Economica”(1986).

o

Estes convénios bilaterais de complementagdo econdmica deram o passo inicial ao processo de
integragdo, previamente a definigdo do Mercosul, visto a necessidade de se defender dos novos
protecionismos regionais € capacitar seus paises componentes a enfrentar em condiges

adequadas a competi¢do no mercado internacional.

Neste contexto, o programa de integragio econdmica Argentina-Brasil considerou o problema |
a partir de uma oética setorial, negociando acordos especificos para cada segmento da atividade
ihdustrial ¢ inclusive produto por produfo, sendo que em 1988 se eliminou a negociagio produto
por produto na qual cada setor tinha um regime especial de intercambio, € avangou rumo a
eliminagéo de barreiras alfandegarias de maneira linear, gradual e automatica. Até que em julho
de 90 os presidentes Carlos Menem ¢ Fernando Collor anteciparam para dezembro de 1994 a

- instituigdo de um mercado comum bilateral entre Argentina € Brasil, que tem como propodsito
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reger relagdes econdmicas e comerciais dos dois paises no periodo de transi¢io ao mercado
.comum. A partir de entdo, este acordo deu origem ao conceito de Mercado Comum do Sul, o
Mercosul.

O tratado de Assungdo, que estabeleceu fundamentalmente um compromisso entre 0s quatro
paises, Brasil, Argentina, Paraguai ¢ Uruguai, incorporou alguns instrumentos do tratado entre

Argentina ¢ Brasil, em vigor desde 1990.

Os objetivos dos paises que compdem o Mercosul, tendo em vista a superagio das limitagdes
e a insergdo no comércio internacional em condigdes de enfrenta-lo competitivamente estio
relacionados primordialmente a somar competéncia, maximizar vantagexis comparativas em
escala regional, além de dividir entre os paises membros o custo de investimento de pesquisa e
desenvolvimentd essenciais para diminuir o atraso tecnologico em relagdo aos paises do primeiro

mundo.

Neste sentido, a estratégia do processo de integragdo esta relacionada ao aprofundamento

progressivo das relagdes comerciais entre os paises participantes, conforme a seguinte seqiiéncia:

(a) Zona de Livre Comércio - Nesta fasc os paises membros decidem eliminar totalmente as
tarifas que incidem sobre importagdes intra-area (aliquota alfandegaria zero), mantendo seus
proprios sistemas tarifarios em relagdo a terceiros paises € conservando aos éstados integrantes
total liberdade nas relagSes com terceiros paises, inclusive em matérias relacionadas a impoftac;io
€ exportagao.

No processo de criagdo de uma zona de livre comércio a que se superar certos obstaculos,
como observa Baptista (1994): o primeiro ¢ o estabelecimento de regras para a determinagio e
prova da origem dos produtos, visando evitar que aqueles vindos de fora da zona recebam
tratamento privilegiado, sendo que essa origem deve obedecer a certos critérios, denominados
regras de origem, que fixam os percentuais de matéria-prima, mio-de-obra, fase de elaboragio,
etc, que permitam dizer qﬁe a fabricagdo foi local; e por ultimo, ha a selegdo dos produtos que

vAo integrar a zona de livre comércio;

(b) Unido Aduaneira - Representa um passo além da Zona de Livre Comércio, cujo elemento
caracteristico da livre circulagdo de mercadorias incorpora, completando-se com a adogio de uma

tarifa aduaneira comum, ou seja, os paises membros decidem ndo apenas em favor de aliqiiotas
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alfandegarias zero, mas também adotam uma estrutura uniforme de barreiras tarifarias em

relagdo ao resto do mundo.

Para a implementagdo desta segunda fase sera necessario o aprimoramento de infra-estrutura
alfandegaria (portos, aeroportos,barreirés rodoviarias), a fim de se lograr fluidez no comércio
internacional, conjugada com eficiéncia no controle interfronteirico. Se desprovidos de tal
estrutura ndo estardo os estados aptos a aplicar o tratamento privilegiado apenas aos produtos
integrantes, bem como adotar a tarifa externa comum. Com relagdo a taxa externa comum do
Mercosul, foi estipulado que a mesrﬁa variara entre 0 e 20%, vigorando a partir de 01/01/95, '
sendo que os produtos constantes da lista de excegOes terdo tarifa externa comum variavel de

20% a 35% até o ano 2001.

(c) Mercado Comum - A terceira etapa do processo integracionista é—a do Mercado Comum,
que ultrapassa € contém a unifo aduanecira, acrescentando-lhe a livre circulagdo dos demais
fatores de produgdo capital e trabalho, permitindo assim o livre estabelecimento ¢ a livre
prestagdo de servigos pelos profissionais. Assim, observa-se que neste estagio ha a necessidade de
esforgos em matéria de coordenagdo de politicas domésticas como, por exemplo, a livre
mobilidade de méo-de-obra que exige uma harmonizagéo social, seguro desemprego, lei de greve
e, por outro lado, a livre mobilidade do fator capital pressupde uma legislagio comum em matéria

de investimento, pagamento de royaltes, tratamento tributario, impostos sobre patriménio, etc.

Além dos fatores mencionados acima, o processo de integragdo exige outros ajustes para o seu
avango, que sdo: paridade cambial para o comércio exterior (a auséncia de paridade cambial
estavel e real impede a competi¢do entre as economias, pois beneficia ou prejudica um pais),
coordenagdo de politicas macroecondmicas relacionadas as politicas fiscais, monetarias de
capitais, de servigos aduaneiros, transporte, comércio exterior ¢ agricola, assegurando condigdes
adequadas de competi¢do entre os estados partes; harmonizagdo de barreiras nfo tarifarias
(requisitos de qualidade, controles fitossanitarios ¢ bromatolégicos, normas de fracionamento e
embalagem, normas de peso e medidas e codigo de defesa do consumidor) que visam proteger o
pais da competigdo com outras nagdes ; assimetrias de infra-estrutura e custos internos dos paises

e harmonizagéo no tratamento dos subsidios ¢ normas antidumping.
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4.2 - Desempenho das Economias dos Paises que integram o Mercosul

Oficialmente, o Mercosul comegou a existir no dia 1° de janeiro de 1995 estabelecendo a
implantagdo definitiva da livre circulagdo de bens, servigos e fatores de produgdo, inicialmente

apenas entre Brasil ¢ Argentina ¢, um ano depois, também para Uruguai e Paraguai.

A regido do Mercosul representa um mercado potencial com uma populagdo de 190 milhdes
de habitantes, ¢ uma renda per capita de 1900 dolares/ano. O intercimbio entre seus paises
membros atinge atualmente 5 bilhdes de dolares, sendo que 60% deste valor € efetivado entre
Brasil e Argentina. O nimero representa menos de 10% do comércio mundial somado dos quatro
paises do Mercosul e, portanto, tende a crescer sensivelmente com o Mercado Comum™ .

A Argentina leva uma grande vantagem na carne bovina, mas sua competitividade na area de
suinos ¢ bem menos nitida e a vantagem nos custos de milho ndo se traduz numa maior

competitividade no sctor de aves.(tabela 15)

TABELA 15
CUSTOS DE PRODUCAO PARA EXPORTACAO, BRASIL-ARGENTINA
' (USS)
Produto l Brasil T Argentina
Milho 141.8 109.0
Carne Bovina 1.813.3 985.4
Carc. de Suino 1.003.6 959.1
Presunto 1.966.1 1.796.6
Frango de Corte 849.5 1.004.3
Corte Frango. Desos. _ 1.912.6 1.939.6

Fonte: IPARDES (1992), apud Wilkinson, 1993

Um outro dado relevante a ser analisado ¢ a politica cambial. As variagdes cambiais entre
Brasil ¢ Argentina acabam impondo um fluxo comercial inconstante e irregular. Como
conseqiiéncia direta do Plano Cavallo, com congelamento no cambio, houve uma expansio nas
exportagdes do Brasil para a Argentina de 130% entre 1990 ¢ 1991. Em 1992, houve uma

expansio enorme no superavit brasileiro, que ficou proximo de US$ 1,5 bilhes.* Atualmente, o

3 Dados provenientes de RODRIGUES, Roberto. O mercosul e a agricultura brasileira. In: MERCOSUL - das
negociagdes a implementagdo, Sdo Paulo, Ed. Ltr, 1994, 351p. p. 126.

Os dados utilizados sao provenientes de RODRIGUES, Roberto, op. cit., p.129.
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produto argentino pode ganhar o mercado brasileiro, principalmente agora que a

supervalorizagdo do real reduziu as diferengas cambiais existentes entre os dois paises.

A Argentina ¢ um pais que conta atualmente com uma produgio industrial 20% inferior a de
1975, com uma industria que ficou estagnada durante os anos 80 e que em 1990 apresentou uma
capacidade ociosa de 32%" . O setor econémico que mais se destacou nas exportagdes argentinas

foi o de alimentos, bebidas e fumo, justificado pela alta competitividade neste setor.

De acordo com dados do Banco Mundial (1990), apud Alves (1992), 70% das exportag3es
argentinas sdo de origem primarias, 20% de manufaturas, 5% de combustiveis, minerais ¢ metais

¢ 5% de maquinas e equipamentos de transporte.

As exportagdes argentinas destinam-se principalmente para a CEE, com 29,8% do total; a
Asia com um mercado de 17,1% das exportacoes; Estados Unidos com 13,3%; a ALADI (sem o
Brasil) com 12,6%; a Europa Oriental com 11,7%; o Brasil com 6,7% ¢ 8,7% exportados para
outros paises. Ja nas importagdes 43% sdo de niéquinas ¢ equipamentos de transporte, seguido
por outras manufaturas com 38%; 8% de combustiveis; 7% de outras mercadorias primarias e
4% de alimentos, indicando o grande potencial agroexportador deste pais ¢ a dependéncia de

produtos de origem industrial. *

Com relagdo ao setor de frigorificos, a Argentina desde os anos 70 passou pelo mesmo tipo
de reestruturagdo analisada no caso do Brasil. Sob pressdo da fiscalizagdo da CEE e dos EUA,
os grandes frigorificos foram remodelados, diminuindo a capacidade de abate (de 5000 - 10000
para 500 - 1500 por dia), mas aumentando os niveis de higiene e controles sanitarios e

importando tecnologia para a produgio de industrializados.

Nos anos 80 houve simultaneamente uma queda nas exportagGes € no consumo  interno.
Neste contexto, as empresas lideres nas exportagdes reorientam suas estratégias para o mercado
interno ¢ para o desenvolvimento de produtos de maior valor agregado. Muito embora o mercado
‘doméstico sofra pouco do abate clandestino (menos de 20%), as tradigdes de consumo doméstico

favorecem a carne in natura, ¢ o mercado de industrializados é, conseqiientemente, pouco

5 Dados provenientes de ALVES, Janine da Silva. Mercosul - caracteristicas estruturais de Brasil, Argentina,

Paraguai e Uruguai: uma analise de base exploratéria de indicadores econdmicos e sociais. Floriandpolis : Ed.da UFSC,
1992. 172p. p. 138.

ALVES, Janine da Silva. op. cit., p.139.



52

desenvolvido. A Argentina, tradicional produtora de camnes e produtos carneos, passou a adquirir

produtos processados brasileiros como presuntos, salames, salsichas etc.

Quanto & came suina brasileira, que atendia ao mercado argentino, houve, de inicio alguma
reclamagdo dos produtores de 14, alegando motivos sanitarios. Porém, a medida que comegou a
entrar carnes suinas sem ossos (cortes selecionados), as reclamagdes cessaram, além do que,
observadores sanitarios argentinos vieram a Santa Catarina e ao Parana e colheram informagdes
positivas sobre a situagdo dos rebanhos de suinos brasileiros, afastando qualquer duvida que

pudesse permanecer.

O Uruguai ¢ constituido por um mercado restrito, sendo que o seu objetivo basico é ser a
praga financeira ¢ de servigos do Mercosul, como forma de atrair investimentos estrangeiros no

pais.

As exportagbes Uruguaias estdo baseadas principalmente em produtos como: arroz, malte,
carne, leite e‘derivados, cereais oleaginosos, pescados, frutas frescas, mel natural, azeite, couro,
os quais encontram seu maior mercado na ALADI. As importagBes estdo relacionadas as
manufaturas, ou produtos da industria de trasnformagfo, automéveis, acessorios de veiculos,

magquinas e equipamentos de transporte em geral.

A indistria frigorifica do Uruguai ¢ um setor que ocupa aproximadamente 12.000 pessoas. O
numero de estabelecimentos frigorificos no Uruguai estima-se em mais de 160, sendo que 10
deles com habilitagdo para exportar aos paises da Unido Européia. Estes representam 65% dos
produtores € mais 85% do total de expdrta(;c")es. Aproximadamente outros 20 estabelecimentos
sdo exportadores sem habilitagdo, representando 30% da produgido total, ¢ mais de 10% das
exportagdes. O grupo mais numeroso € o dos abatedouros , mais de 130 estabelecimentos que

representam 5% da produgao total, porém, nio efetuam exportagdes.*’

A industria frigorifica uruguaia divide suas vendas aproximadamente em partes similares para
o mercado interno e para a exportagdo. As exportagdes alcangaram niveis maximos em 1990
(US$ 325 milhdes) com quedas nos anos subseqiientes e recuperagdo em 1994. As oscilagdes da

demanda brasileira sdo determinantes na configuragio dos ciclos exportadores de carne uruguaia.

4" PEGUERO, Edda. A indistria frigorifica uruguaia. Revista Nacional de Carne. n.219, p.38, maio 1995,
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Se de um lado falta mais experiéncia dos frigorificos uruguaios nos mercados internacionais
de carnes congeladas, abrem-se, agora, oportunidades para o desenvolvimento de novos produtos

semi-claborados, orientados para o consumo da industria européia € norte-americana.

Segundo Peguero (1995), as principais conclusdes dos diagndsticos existentes sobre a
produgdo e a industria frigorifica uruguaia mostram que as oportunidades a serem aproveitadas
passam pela diferenga de qualidade da carne uruguaia na area do Mercosul, tendo como objetivo

maior 0 acesso ao mercado curopcu.

O Paraguai ¢ um pais com uma economia altamente informalizada, com uma agricultura em
formagdo, vivendo da produgdo de matérias-primas para exportagdo, sendo as divisas geradas

consumidas em importacdo de bens de consumo.

Este pais ¢ o mais subdesenvolvido da regido, necessitando estruturar sua economia, € para
isto acredita na agroindustria € na proximidade com o mercado brasileiro, seu maior parceiro
comercial. O governo paraguaio atrai investidores estrangeiros, incentivando, principalmente,
através da isengdo de tributos sobre a constituigdo da empresa e capital e da isengdo de 95% do

imposto de renda durante cinco anos.

As exportagdes deste pais estdo relacionadas basicamente ao algodio™ , considerado como um
dos melhores do mundo, e também as tradicionais exportagdes de arroz, soja e subprodutos. Ja as
estruturas de importagio indicam uma certa deficiéncia na produgio de alimentos, pois 18% das
importagdes sdo provenientes deste género, 35% sdo de importagdo de maquinas e equipamentos

e mais 25% de outras manufaturas, € o combustivel representa cerca de 18%.%

Em 1991 foi criada, paralelamente a assinatura do tratado de Assungdo, a Proparaguay, uma
agéncia oficial ligada ao Ministério das Relagdes Exteriores ¢ da Industria e Comércio,
encarregada de incentivar os empresarios paraguaios a buscarem a competitividade,
principalmente através da diversificagdo, € também abrir o Paraguai aos investidores
internacionais.

Nessas duas frentes, o principal parceiro € o Brasil. As exportagdes brasileiras sairam de US$

543 milhdes em 92, passaram para US$ 969 em 93 ¢ fecharam 94 em US$ 1,053 bilhdo, pouco

8 O paraguai tem fornecido subsidios & exportagéo do algoddo, sendo este um dos principais motivos para a grande
participagdo paraguaia no mercado brasileiro.

Dados provenientes de ALVES, Janine da Silva, op. cit., p.135.
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mais da metade do que o Paraguai comprou do mundo todo. Quanto as exportagdes paraguaias,
em 92, alcangaram US$ 171,4 milhdes , no ano seguinte saltaram para US$ 215,1 milhdes ¢ em

94 se consolidaram em US$ 303,8 milhdes.*

Com o crescimento das vendas externas, algumas vantagens paraguaias comegam a se tornar
mais conhecidas, como os baixos custos de produgdo decorrentes de matérias-primas abundantes
¢ baratas, € o custo da terra que tem atraido o capital estrangeiro, principalmente do Uruguai,

Argentina e Brasil, concentrados na agroindistria, calgados e téxtil.

Estes investimentos sdo frutos de um conjunto favoravel de incentivos para investidores
estrangeiros de toda a regido, como, por exemplo, maior liberdade de comércio em relagio aos
parceiros ¢ a plena liberdade de movimentagdo de capitais. Aliados a estes fatores o pais espera a

adesdo da Bolivia e do Chile, o que deixaria o Paraguai exatamente no centro do bloco comercial.

O Brasil tem o maior parque industrial do terceiro mundo, ¢ também ressentiu-se pela crise
dos anos 80 com retragdo do mercado interno €, com isto, diminuigo nos niveis de produgio € no
desempenho da economia como um todo. ’

O setor da economia que mais preocupa com a efetivagdo do Mercosul é o agricola. Dentre os
produtos sensiveis neste aspecto, os agricultores correm risco ¢ podem perder muito em milho,
trigo, arroz, cevada, soja, lacteos, alho, frutas temperadas, batata, cebola e carmne bovina. E

devem levar vantagem em café, cacau, agucar, alcool, tabaco, frutas tropicais, frangos € suinos.

Juntos, os produtos agricolas sensiveis, para o Brasil, representam mais de 70% do total das
importagdes agroindustriais brasileiras originarias dos parceiros do Mercosul, sendo que a
Argentina € o principal parceiro comercial. Somente o setor agricola deste pais responde por

cerca de 35% do total importado pelo Brasil com origem no Mercosul.!

Com relagdo as exportagdes, os produtos manufaturados correspondem, em relagio ao total
das exportagdes para a ALADI, a 65% da pauta e 36,7% das exportagdes para o resto do mundo,
os minerais seguem em segundo lugar (16,7%), enquanto para os demais paises do mundo o

segundo ponto da pauta de exportagdes esta relacionado aos alimentos, bebidas e fumo.*

0 Dados provenientes da revista MERCOSUL: Revista de negécios. AgGes paraguaias. S&o Paulo: FCESP, n.38,
p.48, jul.1995.

Dados provenientes de RODRIGUES, Roberto, op. cit., p.133.
52 Os dados utilizados s#o provenientes de ALVES, Janine da Silva, op. cit., p. 140
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O setor de abate e preparagdo de carnes, como foi visto, ¢ dominado por grandes empresas
privadas -nacionais, sendo que as tendéncias de competitividade neste setor indicam que as
estratégias competitivas devem voltar-se para a regionalizagdo (Mercosul) ¢ a intemacionalizagio
(presenga na Asia), assim como a ocupagdo dos segmentos de maior valor agregado sobretudo

nos servigos alimentares.

Com a integragdo do Mercosul, ¢ provavel que as emprersas lideres brasileiras no setor de
carnes se posicionem para aproveitar tanto da maior competitividade da came argentina quanto

das oportunidades abertas pelo mercado doméstico do pais vizinho.

Na medida em que as vantagens competitivas se deslocam a jusante na cadeia - da matéria -
prima para a capacidade industrial e mercadolégica - a competitividade do complexo brasileiro de

carnes no contexto do Mercosul fica mais evidente.

Na tabela 16 pode-se observar o intercimbio comercial dos paises membros, ou seja, o peso
do mercado regional para cada pais bem como as relagdes intercomerciais, evidenciando, no caso
das exportagdes, que o Paraguai encontra na regido mercado para 44,7% de suas exportagdes € o
Uruguai para 34,1%, a Argentina encontra 15,4% ¢ o Brasil apenas 4,1% e, no caso das
importagdes, a Argentina ¢ o Brasil tm as menores participagdes relativas nos. produtos

importados, enquanto o Paraguai encontra 41,8% dos produtos que necessita e o Uruguai 38,2%.
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TABELA 16
INTERCAMBIO COMERCIAL DOS PAISES-MEMBROS DO MERCOSUL (MILHOES DE
DOLARES FOB) 1990

INTERCAMBIO ARGENTINA _ BRASIL __ PARAGUAI _ URUGUAI
Exportagdes Total (A) 10.957,0 31.013,1 957,0 1.522,1
Mercosul (B) 1.687,0 1.272,0 428,1 519,3
B/A *100 15,4 4,1 44,7 34,1
Importagdes Total (A) 44130 171011 - 1.0250 1.212,9
Mercosul (B) 748,3 2.232,6 399,7 525,8
B/A*100 16,9 13,0 39,0 434
Intercambio Total (A) 15.370,0 48.114,2 1.982,0 2.735,0
Mercosul (B) 2.4353 3.504,6 8278 - 1.045,1
B/A*100 15,8 13 41,8 38,2

FONTE: DECLA/MRE, apud Alves, 1992

4.3 - Mercosul e as Exportagdes ¢ Importagdes Brasileiras de Suinos

Nos primeiros sete meses de 1992, o advento do Mercosul possibilitou a ampliagio de 139%
das exportagdes brasileiras de suinos, comparadas com o mesmo periodo de 1991. Este aumento
se deu basicamente via exportagdes para a Argentina (boa parte da carne suina exportada ¢ de

~carcaga, que passa a ser industrializada por frigorificos argentinos ).

Segundo a Sintese Anual da Agricultura (1994) ,em 1993, ocorreu uma queda de 2,8% na
produgio nacional (atingindo 1,22 milhdo de toneladas) , em virtude das condigdes desfavoraveis
do mercado em 1992, mesmo com a sustentagio oferecida pelo recorde historico das exportagdes

(44 mil toneladas), naquele ano.

A menor oferta em 1993 pennitiu melhor equilibrio com a demanda, favorecendo uma melhor
remuneragio para o produtor, sobretudo no segundo semestre, quando os custos se mantiveram
abaixo dos pregos de mercado. Esta menor oferta de carne suina ¢ seus derivados manteve os
precos de atacado e vérejo em patamares que garantiram margens de comercializagdo melhores

do que em 1992. A menor oferta também tornou o produto mais competitivo, embora
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permanecesse prensado entre o prego atrativo do frango e a preferéncia dos consumidores pela

carne bovina.

Neste mesmo ano (1993) ocorreu uma queda de 20% nas transagdes internacionais
essencialmente em razdo das dificuldades de manter o volume exportado para a Argentina, em

fungio de barreiras sanitarias.

Mesmo assim, o Brasil tem sido um dos principais fornecedores de carne suina para o
Mercosul, ¢ pﬁncipahnente para o mercado Argentino nos ultimos anos. Porém, a partir de
meados do ano de 1994, a corrente de exportagles brasileiras se atenuou, fundamentalmente
devido ao crescimento da demanda interna brasileira , que ocasionou uma alta nos pregos a paitir

de agosto de 1994.

Em setembro de 1994, o mercado brasileiro observava uma oferta reduzida, conseqiiéncia dos
baixos pregos dos meses anteriores, € uma demanda crescente como conseqiiéncia do aumento

nos niveis de produgdo, obrigando as industrias a repor estoques.

O aumento no consumo se deu, fundamentalmente, nos niveis médios ¢ baixos, onde cresceu o
consumo de produtos derivados. A conjungdo destes fatores mencionados fez com que o preco
dos suinos se elevasse™, surgindo até a possibilidade de ameacas de importagdes macicas de
carnes ¢ produtos suinos da Europa, do leste ¢ do Canada, que ndo foram concretizadas até

dezembro de 1994.

Esta conjuntura no mercado de suinos brasileiros determinou uma queda em suas exportagdes
para a Argentina, a partir de agosto de 1994, como conseqiiéncia do crescimento da demanda
interna que determinou uma elevagio de pregos no pais, limitando, desta maneira, a possibilidade

de exportar para a Argentina.

Segundo Sandleris (1995), durante a primeira metade de 1995, as importagdes de carnes
suinas brasileiras para a Argentina serdo inferiores as de 1994, ja que o consumo se incrementara
no Brasil, Inclusive, podera acontecer que a Argentina consiga colocar, neste periodo, alguns
produtos de suinos industrializados no mercado brasileiro, embora em volumes pouco

significativos.

3 O prego do suino passou de R$ 0,66 por quilo vivo para R$0,90 (equivalente a US$ 1,04), chegando a alcagar um
pico de R$1,00 na metade de outubro/94. '
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O perfil do mercado internacional, como foi visto, esta determinado pela supremacia
americana e européia; como conseqiiéncia do dominio do mercado por meio de inovagdes no
campo da genética e de seus ganhos crescentes em produtividade. Neste sentido, as possibilidades
abertas aos restantes paises exportadores, entre eles o Brasil, sio restritas e aproveitaveis apenas
pelas empresas cujo processo produtivo atinge uma significativa redugdo de custos, além de

conseguir atender as exigéncias sanitarias dos paises importadores.

Por outro lado, verifica-se que as grandes empresas brasileiras tém entrado no mercado
externo apenas com produtos in natura, ou seja, a diversificagdo para produtos industrializados,
embora seja um aspecto importante da concorréncia na industria dos paises importadores, ndo se

tém constituido numa possibilidade que leve 4 conquista do espago no mercado internacional.

Ha, portanto, uma significativa evolugio do volume de carne in natura exportada pelo Brasil,
ainda que se possa dizer que tal comportamento das exportagdes seja bastante disperso, do ponto
de vista dos paises de destino. Apenas a compra pela Argentina em 1992, significando um
grande aumento em relagdo a 1991, representou 50% das exportagdes brasileiras totais naquele

4
ano.5

De uma maneira geral, observa-se que o mercado externo de came suina brasileira esta
disperso em pequenas quantidades exportadas, sendo que os maiores volumes ndo se destinam ao

principal mercado de produtos agropecuarios, a CEE.

Neste contexto, segundd dados do Ipardes, o volume exportado de carne suina representa uma
parcela irriséria da produgﬁo nacional, predominantemente de carne in natura, apesar de ter
elevado sua importéncia de 1,2% em 1990 para 3,5% em 1992. A came industrializada ¢ ainda
mais insignificante como produto exportado, além de se referir apenas ao toucinho (o produto é

pouco sofisticado do ponto de vista industrial).

Os produtos exportados in natura podem ser divididos entre meias-carcagas, que representam -
12% em 1992, sendo o restante composto de pemil, carné, copa-lombo, paleta, costela e outros

cortes.

54 |PARDES, op. cit,, p.22.
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Entdo, a abertura do Mercosul abrira novas possibilidades de mercado, principalmente para as
grandes empresas. A conquista de novos mercados esta determinada pelas vantagens de custos
das empresas maiores. Além disto, apesar da industria suinicola dos demais paises do Cone Sul
serem de pequena expressdo (tabela 17), ¢ preciso levar em conta aspectos relacionados ao
padréio de consumo e a capacidade da industria em ocupar espago no conjunto desse mercado

integrado.

Por outro lado, é importante destacar quais as implicagdes do Mercosul para a indﬁétria
brasileira de suinos nos seus diversos segmentos de tamanho. Segundo o Instituto Paranaense de
Desenvolvimento Econdmico € Social (Ipardes), uma primeira avaliagdo indica que as gr'fmdes
empresas estardo melhor posicionadas, em termos de custos e escala de produgio, para aténder
uma expansdo de mercado. Isto pode representar uma abertura de nichos para as pequenas
empresas no abastecimento dos mercados locais e regionais no Brasil, na medida em que as

grandes se deslocam para atender ao mercado externo.

TABELA 17
MERCOSUL - ABATE E PRODUCAO DE CARNE DE SUINOS, SEGUNDO PAISES -1990
Abate Produgio
Pais (1000 Cab) (1000 ¢)
No | (%) Peso | (%)
Argentina 2700 12,3 215 14,3
Brasil 16900 77,4 1150 76,5
Paraguai 2047 9,4 123 8,2
Uruguai 189 09 15 1,0
Mercosul 21836  100,0 1503 100,0
Mercosul/Mundo 24 2,2
Mundo 918941 69574

Fonte: FAO. Anuirio FAO produccion. V.4,
FAO. Boletim Trimestral FAO de estatistica de 1991.V.4, apud Cunha , 1992

4.4 - O intercambio Comercial de Santa Catarina com os paises do Mercosul e a

Producio de Suinos

O Estado de Santa Catarina destaca-se quanto a sua estrutura setorial pelo elevado grau de
industrializagdo, 0 maior do Mercosul, e mesmo do Brasil, € também com maior dinamismo. A
estrutura do setor primario ¢ diferenciada em especial no setor pecuario, onde predominam a

suinocultura e a avicultura.
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Neste contexto, 0 Mercosul foi um achado para Santa Catarina. Nos dois primeiros anos, 91 e
92, as exportagdes de Santa Catarina (consideradas no total, e ndo somente da suinocultura) para
a Argentina, Uruguai e Paraguai cresceram 460%. Ha trés anos, a Argentina era o 20° maior
parceiro comercial do estado. Em 1993, passou a ser o terceiro maior comprador, perdendo
apenas para os Estados Unidos ¢ Alemanha. No primeiro trimestre deste ano (1995), as

exportagdes para a Argentina ultrapassaram as vendas para a Alemanha.>

Além disto, o advento do Mercosul retirou Santa Catarina de sua posigio deslocada em
relagdo ao centro econdmico do pais, recolocando-a no centro geografico de um bloco, que tem
190 milhdes de pessoas ¢ produz 700 bilhdes de dolares em riqueza. A menor distincia ¢ a
principal vantagem, visto que, gragas ao Mercosul, segundo dados da revista Expressédo (1595),'

calcula-se que pelo menos 23 mil empregos sdo garantidos no estado.

A grosso modo, pode-se afirmar que Santa Catarina com relagdo a0 Mercosul ¢ forte no setor
industrial ¢ fraca no setor primario. Isto quer dizer que numa futura divisdo das atividades
produtivas regionais, o setor agricola catarinense devera reestruturar a economia ou passar por
forte aprimoramento ou ser substituido total ou parcialmente por produtos argentinos e

uruguaios.

A industria catarinense , por outro lado, ¢ mais modema ¢ dindmica do que a dos parceiros do
Mercosul e, como foi observado, as principais indistrias de carne suina estdo localizadas em
Santa Catarina. Estas industrias também possuem unidades de abate e processamento de aves, ¢
até muitas vezes de soja, possuindo os melhores rebanhos (suinos, aves) em termos de genética
animal, de manejo e produtividade: De outro lado, supera a Argentina tanto em capacidade como

em qualidade.

O rebanho suino da Argentina € de 4,4 milhGes de animais, enquanto que o de Santa Catarina
¢ da ordem de 3,3 milhdes de cabegas, mas a produgdo de animais prontos para o abate € superior
a 4 milhdes ao ano, sendo que, Santa Catarina representou 30,8% do volume produzido de carnes

de suinos no pais em 1994, *

55 EXPRESSAO. Corrida frenética. Florianépolis : Az Comunicagdo, Ano 5, n.57, p.44, 1995.

SINTESE ANUAL DA AGRICULTURA. Secretaria de Estado da Agricultura e Abastecimento. CEPA/SC.
Fiorian6polis, p.16, 1994.
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Seguindo 0 mesmo padrdo de concentragio que se observa na produgéo industrial, verifica-se
que as cinco maiores empresas de suinos detinham 99,8% das exportagdes em 1992 e,
considerando apenas as trés maiores (Sadia, Perdigio e Ceval), em volume exportado,

representam 63,5%.°’

Segundo o Instituto Paranacnse de Desenvolvimento Econdmico ¢ Social (Ipardes), as
exportagGes sdo de carne in natura, ¢ isto ¢ explicado pelo fato de que o desenvolvimento
tecnolégico obtido pelas grandes empresas (Sadia, Perdigio e Ceval), incluindo o sistema
integrado, ndo gerou ainda ganhos de produtividade (competitividade) para lhes permitir ter seus
produtos (marcas) langados no mercado externo. A disputa entre as empresas se da, portanto, no
contexto do mercado doméstico. Isto pode ser explicado, principalmente, pelo fato de cjue o
Estado de Santa Catarina era um grande exportador até 1977, € apds a incidéncia da Peste Suiria
reduziu drasticamente seu potencial exportador. A volta das perspectivas de exportagdo por parte
da industria suina esti em grande parte associada a abertura do Mercosul, principalmente para a

Argentina.
4.4.1 - Balanc¢o das Vantagens Comparativas

A industria de suinos nasceu de forma relativamente concentrada, com a predominancia de
algumas empresas lideres que detém a maior parcela do volume de produgio, processando
também aves e soja, sendo, portanto, muito forte no setor, superando a Argentina , na qual a
totalidade da produgdo é consumida no mercado interno, principalmente pelo fortalecimento da
integracdo vertical com os criadores, pelo elevado gran de atualidade tecnolégica no manejo da
producdo de suinos no campo da genética e linhagem dos animais ¢ pela atualidade de seu parque
produtivo ¢ absorg¢do de tecnologias‘ de processo ¢ produto, bem como no grande nimero de

produtos ofertados.

Estes fatores contribuiram para a consolida¢do da lideranga ¢ a elevagdo das empresas lideres
no mercado nacional, destacando-se pelo nivel tecnoldgico alcangado na produgdo de animais,
equivalente aos mais avagados do mundo e pela qualidade dos produtos finais, que abrangem

linhas de produtos cada vez mais diversificadas e com elevada elaboragio.

57 IPARDES, op. cit., p.20.
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Além destes fatores, no contexto da integragio, pode-se concluir que o Brasil possui uma
nitida vantagem empresarial, bem maior e mais articulada, resultado de sua diversificagdo ¢ do
dinamismo e sofisticagdo do mercado doméstico. A competitividade das empresas lideres s6 pode
aumentar com o acesso ao mercado argentino (em pleno processo de modernizagdo) e a suas
matérias-primas agricolas. Por outro lado, a maior presenga dos produtos agricolas argentinos e

uruguaios aumentara o patamar de competitividade, exigindo politicas de diversificagio.

Neste ponto, verifica-se que em especial o milho € a soja , componentes basicos das ragdes
dos suinos, tém um custo inferior na Argentina, sendo que o Estado podera se abastecer de soja e
em parte de milho, pois a matéria-prima é o elo mais fragil relativamente, considerando o

processo de integragio.

Esta vantagem Argentina se da pela excepcional qualidade/fertilidade de suas terras, pelo bom
clima e pelos menores custos de produgdo, que colocam estes produtos (milho, soja) argentinos

numa posigdo de vantagem em relagdo ao brasileiro.

Uma outra desvantagem comparativa € a elevada incidéncia tributaria no Brasil, que afeta os
pregos dos insumos dos produtos agricolas ¢ das exportagdes, além dos custos de transporte ¢

portuarios mais elevados .

Neste sentido, em Santa Catarina a soja € cultivada em consorciagdo, com outros grios, o
que justifica o rendimento mais baixo do que a média brasileira, além do que, com altos impostos
nas exportagdes, o produto brasileiro paga 13%, enquanto que o Argentino paga apenas 6%. Em
relagdo ao mercado, o Brasil supera a Argentina em fungfo da demanda interna ter grande

significado para o emprego como alimentagido em outras cadeias produtivas (suinos € aves).

Um oufro aspecto importante ¢ que as empresas lideres - Ceval, Sadia e Perdigdo, dominam a
industrializagdo de soja no Brasil, porém, ao conjunto, equivalem a cerca de 2/3 da capacidade
instalada da Argentina. No caso do milho, que ¢ parte ﬁmdamentél da consorciagdo com suinos €
aves, Santa Catarina, com 2677 Kg/hectare, perde para a Argentina com 3288 ou 3657
Kg/hectare, embora supere a média brasileira de 2000 Kg/hectare.

Porém, € de se esperar que Santa Catarina além de exportar carnes de suinos e derivados para
os demais paises do Mercosul, possa vender tecnologia para o aperfeigoamento dos plantéis de

suinos e aves ¢ dos sistemas de integragdo destes paises, principalmente o argentino.
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4.4.2 - Oportunidades e Obstaculos da Integragio para as Empresas Lideres

O Mercosul abre boas perspectivas para as empresas lideres na produgio de suinos, qﬁe
acompanham as mudangas no mercado e investem em produtividade, fundamentalmente no
mercado argentino, onde os pregos sdo altos € o consumo crescente. As exportagdes de suinos
para este pais aumentaram, sendo o terceiro item da pauta catarinense, na frente, inclusive, das

carnes de aves.”®

Estas oportunidades podem ser evidenciadas pelas estratégias das empresas lideres no setor.
Com o intuito de facilitar a entrada de seus produtos nos mercados externos, principalmente na
Argentina, estas empresas tém aberto escritorios comerciais neste mercado, ou mesmo

implahtando joint ventures para distribuir seus produtos.

Como etapa posterior de suas estratégias, empresas lideres como a Sadia ¢ a Ceval estio
implantando unidades fabris na Argentina. A Sadia pretende construir uma unidade de
processamento de carnes, investindo 5 milhdes de dolares em um centro de distribuigio ¢
finalizagdo de produtos, para fatiamento de frios em Buenos Aires. A tendéncia é a das aliangas
estratégicas, onde partes de um produto serfo feitas nas regides mais adequadas

competitivamente.

Por outro lado, a Ceval adquiriu uma unidade de processamento de soja na Argentina, a
empresa Guipeba, que responde pelo processamento de 800 mil toneladas de soja por ano (10%
do volume processado na Argentina na ultima safra). S3o duas fabricas, armazéns ¢ posi¢des

privilegiadas nos portos, favorecendo o relacionamento com o Brasil € com o Extremo Oriente.

O grupo Perdigdo, depois de um periodo de baixa lucratividade e perda de mercado, a partir
de meados de 1994, passou por uma profunda reestruturagdo societaria, industrial e comercial,
concentrando-s¢ nas linhas industriais de maior valor agregado, que sdo as aves € suinos,
transformando em atividades de suporte os demais negocios, inclusive os de soja, cujo farelo é

utilizado na ragdo dos animais.

Entre os planos de expansdo da Perdigdo esta a busca de novas fronteiras agricolas. A

empresa trabalha com trés alternativas : instalar uma fabrica de processamento de carne de

58 EXPRESSAO. A tentagdo da carne. Florian6polis: Az Comunicagéo, Ano 5, n. 58, p. 28, ago.1995.
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suinos ¢ aves num dos outros paises do Mercosul; comprar uma empresa do setor, ou; firmar
uma joint venture. Segundo o diretor de relagdes institucionais da empresa Ricardo Menezes, a
prioridade do grupo de expansdo ¢ o Mercosul. A Perdigdo busca um local que tenha certas
facilidades com matéria-prima basica para ragdo, ou seja, soja € milho, sistema ﬁindiério que
viabilize esse processo produtivo (normalmente sdo minifundios), bom sistema viario de ligagdo a

um porto € mio-de-obra qualificada.

Neste sentido, a inser¢do destas empresas no cenario do Mercosul, principalmente nos
mercados de maior valor agregado, inclui a existéncia de representagdes € redes de vendas nos
mercados de exportagdo, nimero de joint ventures e acordos internacionais € gastos em

publicidade nestes mercados.

Por outro lado, existem obstaculos a exportagdo, principalmente dado ao peso de subsidios ¢
fundamentalmente a barreiras nio-tarifarias (fitossanitarias), impostas pelos paises integrantes,
que funcionam como um escudo para as industrias locais, ja que dificultam o comércio entre eles

de produtos de origem animal.

Um outro obstaculo € a questdo dos tributos, onde fica imperativo a necessidade de uma
reforma na tributagdo como forma de aumentar a competitividade das exportages, sobretudo em
relagdo aos impostos imbutidos no processo produtivo, que somam até 6% do valor final. “A
reivindicagio do setor dé reduciio das aliquotas do ICMS para 5% deve ser analisada no

contexto do aumento significativo do abate clandestino na década de 80.”%°

Tendo em vista estes fatores, a competitividade do setor de suinos depende fundamentalmente
do dinamismo do mercado doméstico. Assim, a estabilidade macroeconfmica ¢ a retomada de

crescimento sdo cruciais para o futuro desempenho do setor.

59 WILKINSON, John, op. cit., p.11.
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~ 5- PADRAO DE CONCORRENCIA E COMPETITIVIDADE DA
/ SUINOCULTURA CATARINENSE

'5.1- Padriio de Concorréncia e DinAmica Competitiva do Setor

Pode-s¢ caracterizar os anos 80 como uma década de mudanga em relagdo ao padrio anterior
de crescimento das empresas do setor. Em primeiro lugar, verifica-se que a carne suina esta
sendo cada vez mais consumida como produto industrializado, principalmente no mercado de
consumo sofisticado, o que significa uma crescente importancia das marcas como elementos

diferenciadores entre as empresas.

“A carne suina, pelas suas caracteristicas, é a que mais se presta ao
processamento industrial, dai resultando dezenas de produtos frescos, curados,
salgados, embutidos, etc, os quais sdo o grande objetivo de uma indistria
Jfrigorifica. Por que? Porque alcangam melhores pregos e sdo destinados aos
consumidores de alta renda, aos mais abastados.”*°

Assim, na medida em que o consumo da came suina passou a ser determinado pela
identificagdo das marcas, o marketing passou a ser um instrumento de concorréncia entre as
empresas na busca do segmento de mercado formado pelos consumidores de alta renda. Aliado a
estes fatores, observa-se que o grau de integragdo vertical, assim como a diversificagdo, se

ampliaram, levando a maior oligopolizagdo da industria.

Diferentemente do ocorrido com a estrutura da demanda nos paises desenvolvidos, marcada
pela saturagdo dos mercados alimentares como resultado da superprodugéo, tem-se no Brasil uma
crise de ampliagdo da demanda por baixo poder aquisitivo. Sendo assim, esta estagnagao/retragio
da demanda por cames (caso que se constata com a carne suina) impacta profundamente a

estrutura industrial que passa por um processo de transformagao.

Num contexto de crescimento da demanda, certamente as estratégias das empresas lideres
seriam marcadas por padrdes como: construgdo de novas plantas, maiores investimentos em
produtos de alto valor agregado, etc, € ndo a pura aquisi¢do, muitas vezes, com problemas sérios

de construgdo e equipamentos.

50 Boletim mensal da Associag&o Brasileira de Criadores de Suinos : ABCS, apud , Ipardes. op. cit., p.9.
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Desta forma, passam a ganhar importancia outras estratégias, especialmente o Marketing ¢ a
propaganda, associados a diferenciagdo ¢ qualidade do produto. A qualidade do produto
incorporada numa marca transforma-se assim na varidvel central de concorréncia que se

estabelece entre as empresas da indistria suinicola.

A luta concorrencial entre as empresas se da ao longo de todo complexo, intensificando-se
nos setores de industrializagdo e comercializagdo. Dessa forma ganha for¢a a capacidade dos
grupos em articular novas estratégias, que se concretizam na importancia crescente dada aos
departamentos de pesquisa e desenvolvimento. Estes t€m a dupla fungdo de buscar externamente
ou gerar internamente novas tecnologias, sejam por inovagdes no processo produtivo e/ou de

desenvolvimento de novos produtos.

Os investimentos em pesquisa, principalmente em genética, assumem portanto fundamental
importancia nas redefinicdes pelas quais passa o setor. Estes avangos genéticos, caracterizados
pela preocupacdo em selecionar animais mais adequados do ponto de vista das caracteristicas
descjadas pelos consumidores, € também mais adaptados as condigdes do meio ambiente,

permitem um maior controle da qualidade e rendimento da matéria -prima.

Com reflexo, verifica-se que duas das grandes empresas do sctor, a Perdigdo € a Ceval, se
associaram a PIC do grupo inglés Dalgety, que opera no Brasil através de uma joint-venture com
a empresa nacional Semente Agroceres S.A, atendendo grande parte ou a totalidade de suas
demandas no campo da genética. Os avangos genéticos da Agroceres tratam-se de um novo
hibrido que exibe taxas de crescimentos maiores, maior qualidade de carcaga e maior
concentragdo de carnes nos cortes nobres - pernil ¢ lombo. Ji a empresa lider do mercado, a
Sadia, opera com linhas proprias internalizando o esfor¢o de melhoramento genético na sua nova
granja nucleo (SC), que tem uma capacidade para gerar 500 bisavos e permitir a testagem
individual de todos os machos nascidos, inclusive para conversdo animal, o que possibilita
ganhos genéticos a cada geragfo. Através desta linha, a Sadia ndo apenas assegura maior
desempenho, mas também um plantel livre de doengas, evitando assim desperdicios a nivel de

frigorifico e menores gastos com insumos.

Em conjunto, as estratégias de integragdo vertical com os criadores, diversificagio da
producdo, absor¢do de tecnologias de processo € de produtos, aliados a atuagdo na produgio,

industrializagio ¢ comercializagdo, permitiram a consolidagdo da lideranga ¢ a elevagdo da
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participagdo das lideres no mercado nacional, bem como um incremento na concentragio €

centralizagdo de capital.

De uma maneira geral, destaca-se como principais as seguintes transformagdes no padrio de
concorréncia do setor: Até meados dos anos 70, os varios ramos de produgdo de carnes eram
atividades realizadas por grupos enipresariais diferentes. A produgdo de suinos era realizada por
frigorificos de capital nacional, sendo o produto homogéneo. A estrutura industrial passou, a
partir de 1975, por algumas transformagdes. De capitais com atuac;()es'isoladas em cada ramo de
produgdo e industrializagdo de carne, passou a se constituir em capitais com atuagdo nos varios
ramos, numa estratégia de diversificagdo horizontal, como ¢é o caso das empresas lideres Sadia e
Perdigdo, que sairam da produgdo e comercializagdo de suinos para a came avicola, na década de
70, ¢ para a bovina na década de 80. Uma outra mudanga ocorreu no interior do complexo com o

direcionamento para a produgéo de ragdes.

Um outro processo que marcou esta reestruturacio ¢ a verticalizagdo dos grandes grup_os‘
agroindustriais, ou seja, 0 seu avango ao longo da cadeia de produgdo de proteina animal e
Vegetal. Esta reestruturagdo se deu durante os anos 80 num processo de centralizagdo de capital,
através da aquisi¢io de planta de outras empresas, ou mesmo pela diversificagdo da produgio,

adquirindo empresas de outros segmentos da industria agroalimentar.

Uma outra tendéncia foi a passagem das empresas lideres para a atuagdo como industrias
alimentares de produtos finais. Esta ocupagio pode ser vista na atuagdo destes grupos na
producdo de produtos prontos € semi-prontos  para consumo de origem vegetal (6leos,

margarinas) e de origem animal (presuntos, salames etc...)

Esta reestruturagdo do complexo resultou num alto indice de concentragio industrial,
associado a um perfil de consumidor altamente segmentado € um mercado internacional

bloqueado, resultado de uma série de barreiras ¢ incentivos por parte dos EUA e da CEE.

Entio, no contextd do mercado interno, as empresas procuram diferenciar o seu produto, seja
mediante a agregacdo do valor ou fortalecimento da imagem da marca, procurando atingir a faixa
de consumo caracterizada como sofisticada, com produtos mais elaborados € com qualidade.
Estas estratégias de mercado sdo restritas apenas as lideres, localizadas no topo da estrutura

industrial.
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Com isto, o menor consumo de carne suina no Brasil seria em parte explicado pela associagdo
destas estratégias de produzir e ofertar produtos com alto valor agregado que, portanto, exigem a

necessidade de um maior poder aquisitivo para ter acesso a0s mesmos.

Por outro lado, a dindmica concorrencial da industria suinicola se estabelece, de um lado, pela
competigdo entre as lideres que buscam os mercados nacional e internacional e, de outro, pela

sobrevivéncia de empresas de menor porte que atendem aos mercados regionais.
5.2 - Estrutura Competitiva da Indistria de Suinos

O setor suinicola em Santa Catarina nasceu de forma relativamente concentrado com a
predominincia de ‘algumas empresas lideres,que detém a maior parcela do mercado. Neste
contexto, ressalta-se a importincia de configurar as forgas concorrenciais que atuam na
suinocultura catarinense ¢ as estratégias desenvolvidas por estas empresas, relacionando-as com

o modelo de Porter.

5.2.1 - For¢cas Competitivas

Ameaca de Entrada

O funcionamento da indistria de suinos sob o sistema de integragdo vertical cria altas
barreiras de entrada, devido ao efeito de economias de escala e as repercussdes na estrutura de
custo. Com isto, a empresa entrante ¢ obrigada a ingressar de forma integrada para competir, ou

entdo incorrer em custos elevados.

Além disto, as economias de escala ndo se ddo apenas através de produtos integrados, mas
também nas estratégias de acumulagdo das empresas lideres que refletem a combinagdo de
expansdo do mercado via ampliagdo do tamanho, ou aquisi¢do de planta de outras empresas,
refletindo no aumento da produgéo e, conseqilentemente, de ampliagdo da escala; na absorg¢do de
tecnologias embutidas no processo de produgdo € nos produtos; nos custos de distribui¢do €; nos
investimentos em pesquisa e¢ desenvolvimento, voltados para a inovagio de produtos mais

elaborados e de qualidade, vinculados ao Marketing ¢ a propaganda.
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Neste contexto, deve-se ressaltar que no grupo das quatro maiores empresas do setor de
suinos, a lideranga se consolidou na década de 70 ¢ se manteve nos anos 80. As que figuram
como maiores em 1980 sio as mesmas que aparecem na lideranga em 1990, apenas com o
surgimento da empresa Ceval entre as lideres, posi¢do esta conquistada pela aquisicdo da

empresa Seara, que figurava entre as quatro maiores nos anos anteriores.

Outro fator de impedimento da entrada de ,concorrentes ¢ a diferenciagdo no produto, na
medida que as grandes empresas também sustentam sua posi¢do mediante A realizagdo de
importantes investimentos de diferenciagdo . No caso dos suinos, este fator se constitui numa
importante barreira de entrada, pois como foi visto 65% a 70% da camne suina vendida no pais ¢é
de alguma forma processada, sendo, portanto, diferenciada ¢ dai a importincia da fidelidade a

marca.

Em geral, o ingresso a tecnologia ¢ um fator acessivel, com excessdo a formulagio de ragéo, a
qual ¢ sigilosa, especifica de cada regido, e especialmente a criagdo de matrizes avos, segmento

de alta tecnologia, representando neste ponto alta barreira de entrada.

‘O processo de integragdo vertical original adotado pelas empresas lideres, complementado
pela diversificagio, através da extensdo do abate de suinos para o esmagamento de soja,
produgdo de farelo, abate de aves, producdo de pintinhos de um dia ¢ abate de bovinos, tem
consolidado a posi¢do destas empresas na medida em que elas adotaram estratégias de inovagles
tecnologicas e ampliaram seus espagos de acumulagdo através da incorporagdo destas novas

. atividades, obtendo ganhos sinérgicos e refor¢ando as barreiras a entrada.

A necessidade de capital estabelece também barreiras de entrada, pois, como foi visto, a
estrutura de mercado da industria ¢ altamente concentrada, como conseqii€éncia da centralizagio
de capitais, impondo, assim, aos novos concorrentes, a necessidade de elevados investimentos
financeiros em instalagdes de producdo e em pesquisa ¢ desenvolvimento e até mesmo em

publicidade.

E finalmente, o efeito da curva de experiéncia pode ser visto sob dois aspectos : (a) com
relagio ao processo produtivo, o efeito ndo € significativo em razio do baixo grau de
participagdo da mdo-de-obra, desempenhando tarefas complexas €; (b) quanto as atividades de
pesquisa genética, formulagdo de ragdes e manejo de matéria-prima, nestas o efeito da curva de

experiéncia ¢ significativa.
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Rivalidade entre os Concorrentes Existentes

A intensidade da concorréncia na industria e a rivalidade existente entre as empresas, pode ser
verificada pelo mimero de concorrentes existentes € o equilibrio entre eles. A industria de suinos é

dominada por poucas empresas com a coexisténcia de expressivo niimero de pequenas ¢ médias.

As atuais empresas lideres sdo a Sadia, a Perdigdo e a Ceval, que detém a maior parcela do
volume de produgdo, evidenciando a caracteristica de um setor oligopolizado, onde as empresas

exercem sua lideranga impondo regras € coordenando agdes.

Este processo de oligopolizagdo foi determinante das estratégias de incorporagio de novas
tecnologias como também pelas aquisicoes de empresas. Sendo assim, iniciou-se uma tendéncia
de expansio ¢ de intensidade da concorréncia entre as lideres no contexto do mercado nacional,
assentada no maior grau de diversificagdo e reconcentragdo na area de especializagio,
combinada as crescentes dificuldades encontradas em competir no mercado internacional bastante

bloqueado.

Com a crescente importancia dos industrializados na produgdo das empresas lideres, para as
quais a carne suina ¢ um insumo fundamental, as estratégias de marketing vém se tomando um
instrumento de concorréncia, na medida em que cresce a importancia das marcas como elementos
diferenciadores. Ndo se trata, portanto, do suino consumido in natura, mas sim como produto
cuja origem esta no processamernto industrial, tanto do ponto de vista de sua preparagido para o

"mercado consumidor (embalagem, rétulo, distribuigdo etc...), quanto de sua propria concepgio

original através da inovagdo genética.

Dessa maneira, no mercado de produtos industrializados, observa-se que a possibilidade de
vendas das pequenas empresas nas grandes redes de supermercado ¢ inviabilizada pela
concorréncia das grandes empresas oligopolisticas, as que diferenciam produtos ¢ possuem além
de maiores escalas de producdo, ¢ portanto menores custos, forte esquema de marketing, que

tornam suas marcas reconhecidas ¢ de dificil substitui¢do.

Quanto as pequenas empresas, deve-se realgar que sua produgdo se restringe aos mercados
regionais, ofertando produtos com pouca diferenciagdo e com padrdes de qualidade inferiores,

destinados aos consumidores de renda inferior.
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Além destes fatores, o acirramento da rivalidade entre os concorrentes ¢ também bastante
influenciado pela verticalizagdo da produgdo. Nos casos em que a dificuldade de integragdo ¢
maior, ha uma perda no poder de competitividade. A partir do momento que as grandes empresas

adotaram o sistema, em maior ou menor grau, a competi¢io acirrou-se.

Ameaca dos Produtos Substitutos

No mercado nacional verifica-se que a participagdo do consumo de carne suina caiu em

relagdo as outras carnes, porém o mesmo ndo aconteceu no restante do mundo.

‘Enquanto paises desenvolvidos como Alemanha, Holanda ¢ Dinamarca tém neste produto a
base do fornecimento de proteinas a seus habitantes, chegando o consumo per capita, em alguns
paises, a mais de 50 Kg por ano, bem como paises de baixa renda como a China tem a carne
suina como a mais consumida, com consumo per capita de 17,1 Kg por ano, no Brasil o consumo
de carne suina tem-se mantido estavel ha mais de dez anos, ndo chegando a atingir 8 Kg per

capita/ano.

Neste sentido, os produtos substitutos, bovinos e frangos, exercem pressio sobre a carne
suina. A carne de frango na década de 70 representava apenas 17,3% do consumo € era a carne
menos consumida. Nos anos 90 o frango alcangou expressivos 42,9% do consumo, passando a
ser a camne mais consumida. Por sua vez, a came suina cai de 26,2% para 19,9% do consumo na

década de 90.

Um importante fator que explica a estagnagdo do consumo de suinos foi a revolugdo
tecnoldgica ocorrida no setor de frangos, particularmente na década de 80. Esta mesma revolugio
tecnologica esta em curso nessa década na suinocultura. Este aprimoramento tecnologico € o
aumento da qualidade nos processos produtivos trouxeram como beneficio para o setor de
frangos o aumento da produtividade, menor custo € com isto a possibilidade de pregos mais

competitivos junto ao mercado consumidor.

Com reflexos, os patamares de prego da carne suina situam-se bem proximos da came bovina
do que do frango ¢ sofreram aumentos reais durante os anos 70 ¢ 80. Acrescenta-se ainda que a
difusdo do consumo de carmne suina encontra barreiras no proprio padrio de consumo da
sociedade brasileira. Além da influéncia de pregos, os habitos de consumo alimentar da

populagio brasileira privilegiam outros tipos de carne, especialmente a came bovina, que em
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virtude do seu prego mais elevado ¢ a situagdo da distribuigdo de renda, encontra ainda substituto

na came de frango.

Acredita-se que em razio do prego da came suina ser muito préximo da carne de bovino, ¢
isto explica-se no caso do Brasil, pela abundancia de terras ¢ pastagens que propiciam um baixo
custo de produgdo para o boi, o setor de suinos direcionou-se a especializagdo na produgio de

embutidos e produtos curados, visando evitar a competigdo com a came in natura, como a de boi.

Como a industrializagdo dos suinos permite adicionar valor 4 matéria-prima carmne, diferenciar
mercadologicamente os produtos, ter periodos mais longos para comercializagio, aproveitar
melhor a gordura das carcagas, o seu prego € maior, direcionado apenas para uma pequena
propor¢do da populagdo com renda alta. Neste sentido, tem-se restringido o crescimento da
produgédo de suinos, uma vez que ndo estdo sendo exploradas as possibilidades de consumo de

came “in natura”.

Mais ainda, a atividade mantém tragos caracteristicamente agricolas na medida em que a
reprodugdo exige a intervengdo permanente do agricultor, ao contrario de ovos produzidos em

condigbes de automagio, no caso de aves.

Entdo, a came suina, além de apresentar pregos relativos muito proximos do da came bovina,
que tem habitos tradicionais de consumo, quase exclusivo, € apresentar pregos mais elevados em
relagdo a carne de frango, encontra outros entraves no costume da populagio vinculados a
preconceitos ¢ alguns tabus existentes quanto a sua qualidade e aos seus efeitos sobre a saude.
Neste ponto, observa-se que existe pouco esclarecimento ¢ informagdo ao consumidor sobre as
modernas tecnologias e desenvolvimentos na criagdo e comercializagio da carne suina. A imagem
da criagio de suinos associada aos chiqueiros, hoje deve ser substituida por modemnas granjas
com higiene e limpeza na criagdo dos animais. Essa ¢ uma realidade, pelo menos para as

principais empresas que oferecem um produto com alto padrdo de qualidade ao mercado.

Portanto, os produtos substitutos exercem pressido sobre a carne de suino, em fungio de seu

prego e do proprio padrdo de consumo da sociedade brasileira.
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Poder de Negocia¢ido dos Compradores

A competitividade da industria brasileira de suinos ¢ altamente dependente do dinamismo do
mercado interno, sendo a competitividade da industria, em termos de ganho do mercado externo,

insignificante e restrita ao mercado de commoditics.

Ao contrario, no contexto do mercado interno a carne suina estd cada vez mais sendo
consumida como produto industrializado, de maior valor agregado, apresentando ao mercado

embalagens menores, que visam o consumidor final em vez dos grandes atacadistas.

Para o mercado interno, as empresas varejistas, constituidas principalmente, por redes de
supermercados, tém como caracteristica barganhar pregos de forma bem mais intensa se
comparada aos compradores atacadistas. S30, na sua maioria, de grande porte, com enorme
capacidade de influenciar a decisdo dos consumidores finais, os quais sdo os responsaveis pelas
alteragbes na demanda. Isto ocorre através de redugSes de pregos ou promogdes em pontos de

venda.

De uma maneira geral, os supermercados representam o principal segmento de distribuigio da
carne suina junto ao mercado consumidor, € a tendéncia é que esse segmento seja cada vez mais
representativo. Nas lojas em que a camne suina “in natura”é tratada com mais exposi¢do, melhor
qualidade e destaque no ponto de venda, ocorre uma maior participagdo do produto nas vendas.
Destacam-se as lojas onde a came suina ¢ exposta com cortes especiais € orientagdes ao

consumidor sobre as caracteristicas do produto.

Porém, como o suino ¢ cada vez mais consumido sob a forma de produto processado desde
sua preparagdo para o mercado consumidor quanto a sua propria concepgdo original através de
inovagao tecnoldgica, cabendo hoje aos proprios fabricantes atividades de corte ¢ embalagem, até
recentemente executadas pelos supermercados, acentua-se, de certa forma, o poder de barganha
das empresas lideres. Por outro lado, os grandes produtores industriais podem vir encontrar
concorréncia destes grandes grupos comercializadores, que podem chegar a estabelecer com eles

relagGes de concorréncia, comprando a produgdo de frigorificos pequenos.

Por conseqiiéncia, na medida em que o consumo de carne suina passa a ser determinado por
produtos industrializados, os investimentos em pesquisa, principalmente em genética, assumem,

portanto, fundamental importancia nas redefinigdes pelas quais passa o setor em termos de
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adequagdo as exigéncias dos consumidores, €, como exemplo disto, ¢ a énfase no baixo teor de

colesterol da came de suino que passou a ser considerada como “a outra carne branca™' .

Poder de Negocia¢do dos Fornecedores

Nas regides de criagdo onde as industrias se localizam, a alimentagio dos suinos depende
. basicamente de ragdes compostas de milho e farelo de soja . Na caracterizagdo do setor, os
problemas de alimentagfo constituem-se no ponto crucial na criagdo de suinos, pois representam

70% dos custos da suinocultura.

Como os custos d% alimentagdo representam um dos obstaculos ao desenvolvimento desta
atividade, o poder de negociagdo dos fornecedores se intensifica. Segundo Lanzer ¢ Malheiros,
apud Ipardes (1994),

“em 14 dos 17 semestres entre 2/84 e 2/92 a relagdo de precos entre o
quilograma de suinos e o de milho oscilou entre 5 e 7. Neste caso, supondo que a
alimentagdo dos animais consistisse apenas de milho, e lembrando o peso que ela
representa nos custos totais da atividade, a relagdo entre o prego do suino e o
desse cereal precisaria atingir no minimo a marca de 5,7 para simplesmente repor
os custos de operacdo dos produtores.”*

Além deste fator, Santa Catarina héo produz suficientemente o insumo milho ¢, como pode ser
verificado na tabela 18, teve um déficit de 0,42 milhSes de toneladas em 1993/1994, resultando

na importagdo deste insumo, embora n3o sendo em uma escala muito grande.

TABELA 18
MILHO - ESTIMATIVA DA OFERTA/DEMANDA - REGIAO SUL 1992/1994

(milhdes de toneladas)

PRODUCAO DEMANDA |DEFICIT/SUPERAVIT

ESTADO | 92/93 | 93/94 | 92/93 | 93/94 92/93 | 93/94
PR 8,10 830 5,10 5,20 3,00 3,10
SC 323 3,30 3,63 372 (90,39 (50,42
RS 4,61 4,65 5,00 510 (9039 (9045
TOTAL 1594 16,25 13,70 14,02 2,34 2,23

Elaboragio: Instituto Cepa/SC
Fonte: Seab/Deral, Instituto Cepa/SC e Emater/Rs, apud _ACAV/Associacz'io
Catarinense de Avicultura, 1994

' |PARDES, op. cit., p. 10.

2 |PARDES, op. cit., p. 35.
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Neste sentido, o custo de ragdes e sobretudo do milho, ¢ identificado como uma émeaga
potencial a competitividade, principalmente nos Estados do Sul. Com isto, nota-se que as
empresas vém adotando diferentes estratégias quanto a distribui¢do regional ¢ uma delas é o
deslocamento em diregdo ao Centro-Oeste, vinculado a busca de redugdo de custos de matérias-
primas, contribuindo, assim, para acelerar também o processo de integragdo nesta regido. Por
outro lado, a integragdo no Mercosul pode redefinir estratégias de abastecimento, sobretudo no
caso das empresas do sul, na medida em que a Argentina tem custos mais baixos nestes insumos
(especialmente o milho), permitindo assim ao Brasil aproveitar a competitividade dos produtos

agricolas do pais vizinho.

Porém, segundo Luce ¢ Karsten (1992), fora os problemas relativos a prego e oferta, outros
fatores tém’ contribuido para a intensificagdo do poder dos fornecedores: (a) o governo tem
interferido cada vez mais na oferta de milho, seja intermediando a oferta interna ou limitando as
importagdes; (b) a industria fornecedora de farelo de soja ¢ formada por grandes empresas e; (c)
a utilizagdo de insumos substitutos (sogro, farinhas) tende a ser inviabilizada, pois, apesar de ter
custo semelhante, causa baixa qualidade. Um outro ponto importante ¢ o fato de que a induastria
suinicola ndo pode ser considerada como um cliente importante para a industria fornecedora na

medida em que outras industrias se utilizam de tais insumos.

Como conseqii€ncia, verifica-se que o poder de negociagdo dos fornecedores constitui-se numa
ameaca as empresas do setor, pois ndo ha como dissociar a estrutura da industria de suinos das
cadeias produtivas de soja e milho, que representam um custo de 70%, e também por nio ser a

industria suinicola a inica consumidora dos insumos desenvolvidos pela industria fornecedora.

5.1.3 - Estratégias Competitivas
Lideran¢a no Custo Total

A estratégia competitiva da lideranga no custo total esta presente nas economias de escala, no
fortalecimento da integragdo vertical, no processo de concentragdo vinculado a centralizagdo de

capitais, nas estratégias de diversificagdo e nos efeitos de experiéncia praticados pelas empresas.

Na atual estrutura de funcionamento da induistria suinicola, o sistema de integragio tem-se

tornado uma peca fundamental para elevar o grau de competitividade e possibilitar as empresas



76

lideres uma grande vantagem competitiva de custos. Este atual modelo de integragdo funciona
como uma pega importante para a busca de melhoria da qualidade da rﬁatéria-prima pela
industria, na medida em que tem sido de importancia crescente o procedimento de tipificagdo de
carcagas, onde a industria ndo apenas fornece ao produtor-criador um animal (matriz ¢
reprodutor) tecnologicamente desenvolvido, como estabelece metas de rendimento a serem

atingidas pelo criador, ndo apenas em termos de peso, mas também de sua qualidade.

Este sistema de integragdo vertical tende a ser complementado através da diversificagdo,

significando importantes avangos das trés maiores na consolidagio de um mercado oligopolizado.

Do mesmo modo que na produgdo de frangos, verifica-se elevados avangos de ‘selegéo
genética, nutri¢do, manejo ¢ sanidade. Com uma estrutura concentrada, as empresas que adotam
o melhoramento genético garantem vantagens incontornaveis pelos produtores independentes,
pois estes avangos causam uma diferenga de custo de produgio, contribuindo de maneira a baixar

o prego do suino, tornado-o competitivo.

E, finalmente, para alcangar lideranga no custo total, atualmente as estratégias adotadas pelas
empresas lideres tém-se caracterizado pela intensa modernizagdo de equipamentos, por um
grande volume de investimentos em P&D voltados para a inovagio de produtos ¢ no langamento
de linhas de cortes especiais de suinos no mercado, como forma de dar mais praticidade ao
consumidor como, por exemplo, desmembrando o pernil em forma de alcatra, coxdo de fora e

outros cortes comuns na carne bovina.
Diferenciagio

Na medida em que boa parte da parcela vendida de carne suina é de alguma forma
processada, um esforgo voltado para uma estratégia de diferenciacdo € a utilizagdo do marketing
como meio de divulgacdo, praticado pelas grandes empresas do setor (Sadia, Perdigdo e Ceval), |

como forma de identificar/fortalecer suas marcas junto ao publico.

A pratica da diferenciagéo através do marketing possibilita um sobre-prego no custo do suino.
Com isto, este sobre-prego nio sendo tdo acentuado em relagio aos demais concorrentes, pode
traduzir numa eficaz estratégia que influencia na escolha por parte dos consumidores que -

procuram produtos com melhores qualidades.
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Isto pode ser observado também quando as grandeé empresas diferenciam seus produtos
através de investimentos em pesquisa, principalmente genética, como forma de satisfazer a
necessidade de adequagdo as exigéncias dos consumidores, €, a0 mesmo tempo, participam de
campanhas de marketing que objetivam aumentar a demanda por carne suina, dismistificando a
imagem de um alimento com elevados indices de colesterol e pro"/eniente de criagdo com poucos

cuidados higiénicos.

Por outro lado, as empresas lideres procuram diferenciar o seu produto mediante a agregagdo

do valor, com o langamento de novos produtos industrializados e novas embalagens.

Assim, a pratica da diferenciagdo adotada pelas grandes empresas aponta para uma
segmentagiio no atendimento da demanda interna, onde as grandes dominam os principais
mercados mais afluentes de consumo, ficando os pequenos capitais restritos a nichos
locais/regionais de mercado, especialmente compostos por consumidores de baixa renda.

e

Enfoque

Com a crescente importancia dos industrializados, € a utilizagdo crescente da carne suina nos
alimentos embutidos e produtos pré-preparados, ¢ também com as alteragdes no padrio de
consumo - alimentar, onde parte dos consumidores buscam produtos de melhor qualidade,
baseados em critérios de nutricdo € saude, as empresas lideres Sadia, Perdigio e Ceval tém
adotado a estratégia competitiva de enfoque, procurando atingir os consumidores de maior poder
aquisitivo que demandam produtos de facil e rapido preparo e estdo dispostos a pagar um prego
mais elevado por um produto mais elaborado e de alto valor agregado.

Neste sentido, aé empresas lancam no merca(io produtos derivados da carne suina mais
sofisticados e com qualidade, acoplados ao marketing ¢ a propaganda, como foi o caso da Ceval

que lagou pegas € cortes de suinos ja temperados, e de pratos prontos para o consumo, como fez a

Sadia. ;

Portanto, a analise das forcas competitivas que atuam no setor suinicola em Santa Catarina,
bem como as estratégias adotadas pelas grandes empresas, constituem-se em importantes

parametros para a identificagdo da estrutura concorrencial das empresas atuantes no setor.
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6 - CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

A investigagdo realizada neste trabalho procurou mostrar alguns aspectos embutidos na
competitividade da industria de carne suina no Brasil ¢ em Santa Catarina, dando especial
atengdo para as empresas lideres (Sadia, Perdigdo e Ceval). Apesar da menor participagio da
carne suina no consumo, em relacdio as outras carnes (bovino, frango), constatou-se que ha uma
similaridade em sua dindmica com as dos demais segmentos da industria. Além da tendéncia a
oligopolizagdo, observou-se um processo de diversificagdo das empresas lideres, ou seja, estas
tém conduzido seus investimentos para a ampliagio da capacidade de processamento nio apenas
da camne suina, mas também de outras carnes (especialmente aves) ¢ também direcionando para a

producgo de ragdes.

Paralclamente a isto, observou-se que parte preponderante do abate de suinos, estimada ao
redor de 70% do total, é consumida sob a forma de produtos processados, significando uma
crescente importancia das marcas como elementos diferenciadores entre as empresas. Mais ainda,
verificou-se que as empresas centralizadoras além de manter a marca, ja conhecida pelo
consumidor, facilitando assim sua penetragio em determinadas faixas de mercado, realizam
importantes avangos em pesquisa, principalmente em genética, como forma de adaptar a carne
suina as caracteristicas desejadas pelos consumidores, permitindo, assim, um maior controle da

qualidade e rendimento da matéria-prima.

A forma de crescimento mais adotada nesta década tem sido o crescimento interno, enquanto
que nos anos 80 presenciou-se um grande numero de aquisigdes de pequenos e médios
frigorificos, que permitiram a consolidagdo da liderancga ¢ a elevagdo da participagdo das lideres

no mercado nacional.

A competitividade da indistria suinicola em termos de ganhos do mercado internacional esta
dispersa em pequenas quantidades exportadas, representando uma parcela irrisoéria da produgio
nacional, predominantemente de carne in natura, isto em grande parte associado a um mercado

internacional bastante bloqueado.
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Porém, observou-se que o advento do Mercosul abrira novas possibilidades de mercado,
principalmente para as grandes empresas que estdo melhores posicionadas em termos de custos e
escala de produgdo. A partir de meados de 1994, as exportagdes brasileiras se atenuaram,
fundamentalmente devido ao crescimento da demanda interna brasileira, nos niveis médios ¢
baixos, onde cresceu o consumo de produtos derivados. Mesmo assim, o Brasil tem sido um dos
principais fornecedores de came suina para o Mercosul, e principalmente para o mercado
argentino, sendo boa parte de carne in natura que passa a ser industrializada pelos frigorificos

argentinos,

Por outro lado, verificou-se que as principais indistrias do setor ,localizadas em Santa
Catarina, com o intuito de facilitar a entrada de seus produtos nos mercados dos paises do
Mercosul, tém aberto escritérios comerciais nestes mercados ou implantando joint ventures para

distribuir seus produtos, ou até mesmo instalando fabricas e adquirindo empresas do setor.

Constatou-se, também, que o desenvolvimento tecnoldgico obtido pelas empresas lideres
ainda ndo possibilitou ganhos de competitividade para lhes permitir ter seus produtos langados no
mercado externo. Sendo assim, a disputa entre as empresas se da, portanto, no contexto do

mercado doméstico.

No mercado interno, a competigdo entre os capitais dessa industria pdde ser analisada com a
aplicagdo do modelo de Porter, que contribuiu de modo essencial para a analise da suinocultura
catarinense, onde identificou-se as forgas competitivas atuantes e as estratégias adotadas pelas

maiores empresas.

O efeito de economias de escala decorrentes do sistema de integragio vertical, bem como das
estratégias de acumulagio das empresas lideres,(via ampliagdo do tamanho ou aquisi¢do de
plantas de outras empresas) ¢ da crescente importancia de elevados investimentos em pesquisa €
desenvolvimento, € até mesmo em publicidade, assim como a necessidade de capital,

estabeleceram barreiras para as novas empresas que queiram entrar no mercado.

Com a crescente importancia dos industrializados na produgdo das empresas lideres, as
estratégias de Marketing vém se tornando num importante instrumento de concorréncia. Além
disto, a integragdo adotada pelas grandes empresas acirrou a rivalidade entre os concorrentes
existentes, de modo que sem o sistema integrado fica dificil competir, em razio dos elevados

custos.
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No ambito do mercado nacional, observou-se que o consumo de carne suina catu em relagdo
as outras camnes, indicando uma pressdo dos produtos substitutos. Isto ocorre em fungio dos
pregos elevados da came suina, € no proprio padrio de consumo alimentar da populago

brasileira, que privilegia outros tipos de carnes.

De uma maneira. geral, as empresas varejistas representam o principal segmento de
distribuigdo da carne suina junto ao mercado consumidor, aumentando sua participagio nas

vendas da industria, tendo assim poder de negociagdo maior do que os atacadistas.

A grande tatica das empresas lideres para satisfazer as exigéncias dos consumidores, na
medida em que o consumo de camne suina passou a ser determinada por produtos industrializados,

¢ o investimento em genética, dando énfase ao baixo teor de colesterol da carne do suino.

Para diminuir o poder de negociagdo dos fornecedores, visto que os problemas de alimentagio
representam 70% dos custos da suinocultura, a saida encontrada pelas' lideres foi a evolugdo
tecnoldgica e a diversificagdo vertical, que possibilitou as mesmas a obterem ragdes, além das
possibilidades de deslocamento para o Centro-Oeste, onde os custos de matérias-primas sdo
inferiores, ¢ a propria integragdo do Mercosul, na medida em que as empresas podem se

aproveitar da competitividade da Argentina, que tem custos mais baixos, sobretudo do milho.

A estratégia de custo reflete diretamente no prego final do pfoduto, tornando-o mais
competitivo. As grandes empresas utilizam-se desta estratégia, através das economias de escala,
fortalecimento da integragdo vertical, diversificagdo € tecnologias introduzidas no processo de

produgdo.

A diferenciagio como uma estratégia competitiva esta presente no Marketing como meio de
divulgagio praticado pelas empresas lideres do sctor como forma de indentificar e fortalecer suas

marcas junto aos consumidores.

Com a crescente utilizagdo da carne suina nos alimentos mais elaborados, e também com as
alteragbes no padrdo alimentar, onde os consumidores buscam produtos de melhor qualidade,
observou-se que as empresas t€m buscado enfocar a faixa de consumo caracterizada como
sofisticada, qual esta disposta a pagar um prego mais elevado por um produto mais elaborado e

de alto valor agregado.
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Para a realizagdo de trabalhos futuros poderiam ser desenvolvidos e aprofundados temas
dentro do referido setor, buscando analisar a insergdo das empresas de menor porte na estrutura
de mercado da inddstria suinicola, verificando as estratégias adotadas por estas empresas, como
forma de participar do mercado, e, a0 mesmo tempo, direcionar-se 4 busca de novos mercados

que se constituem em nichos ndo preenchidos pelas grandes empresas.

Poderia-se, também, estudar com mais atengdo a questdio do desenvolvimento da genética na
suinocultura, bem como os avangos em biotecnologia que permitem uma maior eficiéncia e

aumento de produtividade na industria alimentar.

No setor suinicola poderia-se, ainda, fazer um estudo mais profundo estudando o modelo de
Porter a partir de uma determinada empresa, aplicando-se questionarios ¢ elaborando-se
entrevistas, ou até mesmo utilizar como fundamentagao tedrica outros autores que desenvolveram

teorias relacionadas as estratégias competitivas.
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a) A redagio foi clara, a linguagem precisa, as idéias foram apresentadas com légica e continuidade, o uso
da terceira pessoa do singular e da voz passiva foram seguidos no texto.

NOTA : 0/1/2/3/4/5/ 6/7)8/9/10/. | 0,5|

b) As tabelas, quadros, figuras, cltacoes bibliogrificas, notas de rodapé, miimeros, abreviaturas, anexos,
referéncias bibliograficas, etc., seguiram as normas técnicas. : v

NOTA: -0/1/2/3/4/5/ 6@ 8/9/10/. ] 0,5 .
40,0

Item 1.2) Média (a+b/2) = .oconege P x 2,0 (peso) =
2) PARTE ORAL -
O conteudo da exposigio e da arguicio, a postura, a gesticulagio, a linguagem, os recursos didaticos e .
audiovisuais, desenvolvidos ou apresentados durante a defesa oral, foram satisfatérios.

NOTA : 0/1/2/3/4/5/6/7/8/9/10/.10,5] x 3,0 (peso) = a-'f.,O

NOTA FINAL: 1) PARTE ESCRITA - item 1.1) =..4.5.,
-item 1.2) =4.%,2.....

2) PARTE ORAL ----rrrooeeeeee -.04.9. .
Soma (Partes 1+2) —8.2 ..... 8 0

Comissio de Avalia¢i

1. ( Presidente ) Prof% wdithipts
2. (Membro) Profafl&&T0K..... A0 5,, L5450
3. (Membro) Prof...

Nome do Aluno Data Defesa : / l..

PARECER DA BANCA : ( Aspectos Positivos e Negativos da Monografia)




