UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

CENTRO DE TECNOLOGIA

Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia de Producgéo

ASESTRATEGIAS COMPETITIVASDA INDUSTRIA
BRASILEIRA DE CARNES: A OTICA DO DISTRIBUIDOR

JOSE PAUL O DE SOUZA

FLORIANOPOLISSC
1999



José Paulo de Souza

ASESTRATEGIAS COMPETITIVAS DA INDUSTRIA
BRASILEIRA DE CARNES: A OTICA DO DISTRIBUIDOR

Dissertagdo apresentada ao Programa de Pos
graduacdo em Engenharia de Producdo da
Universidade Federal de Santa Catarina.

Area de Concentracdo: Gestdo da Qualidade e

Produtividade.
Orientador: Prof. Edvaldo Alves de Santana, Dr.

Co-orientador: Prof. Laércio Barbosa Pereira, Dr.

Florianépolis-SC
1999
ASESTRATEGIAS COMPETITIVAS DA INDUSTRIA
BRASILEIRA DE CARNES: A OTICA DO DISTRIBUIDOR



José Paulo de Souza

Esta dissertacdo foi julgada adequada para obtencdo do titulo de MESTRE EM
ENGENHARIA DE PRODUCAO e aprovada em sua forma fina pelo Programa de
Pés-Graduacdo em Engenharia de Producéo, em 09 de julho de 1999.

Prof. Edvaldo Alves de Santana, Dr. Prof. Ricardo Miranda Barcia, PhD.
Orientador Coordenador do Curso

BANCA EXAMINADORA

Prof. Edvaldo Alves de Santana, Dr.
Presidente

Prof. Luiz Carlos Carvalho Junior, Dr.
Membro

Prof. Laércio Barbosa Pereira, Dr.
Membro



Este trabalho € dedicado a meus pais, Paulino
Martins de Souza e Maria Lucia Garbiere de

Souza



“Ainda que eu tivesse o dom da profecia, e
conhecesse todos 0os mistérios e toda a ciéncia, e
ainda que eu tivesse toda fé, de maneira tal que
transportasse 0os montes, e nao tivesse amor, nada

seria.” 1 Corintios 13:2.

AGRADECIMENTOS

Ao meu orientador, Prof. Edvaldo Alves de Santana, pela confianca e apoio no ingresso e



desenvolvimento do curso.

Ao meu co-orientador, Prof. Laércio Barbosa Pereira, pela dedicagdo, compromisso e

profissionalismo.

A Prof. Magda Chagas Pereira pela colaboracio no processo de correcio e estruturacio da
dissertacéo.

Aos professores do Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de Producdo pelo

profissionalismo apresentado na conducéo das disciplinas do curso.

Aos colegas de curso pelas preciosas contribuic¢Bes para desenvolvimento dos trabahos e,

principalmente, pela amizade e carinho com que me receberam.

Aos funcionarios da secretaria do Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Producéo

pelo paciéncia e suporte técnico durante o desenvolvimento do curso.

Aos funcionérios da Pré-Reitoria de Pesquisa e Pés-Graduagdo da Universidade Estadua de
Maringa pela amizade e irrestrita colaboracdo para realizagdo do curso.

A empresas da cidade de Floriandpolis-SC que colaboraram para 0 desenvolvimento da

pesquisa de campo.

Em termos ingtitucionais a Universdade Estadua de Maringa por autorizar meu
afastamento e pelo comprometimento com a capacitacdo de seu quadro de pessoa e aUniversidade
Federal de Santa Catarina.

A familia Peréira que me acolheu de forma carinhosa e hospitaleira na cidade de

Floriandpolis-SC.

A todos aqueles que de forma direta ou indireta contribuiram para efetividade deste
trabalho.

SUMARIO
1 INTRODUGAO ..., 12
1.1 TEMACENIIA ... e 14
1.2 Problema Central ...........oouniiiiiiiiii e 14
1.3 OBJELVOS .ooeieeeiiciiee et 14
1.4 MELOTOIOGIA ..veeieeeeii ittt e e e e st e e e e e e e eatarneeas 15

1.5 ProcedimentoS adOta0OS ........c.uiirniiriiieei ettt e e e 17



16
1.7
1.8

21
2.2
221
222
2.2.3
2.3
24
2.5

31
311
312
313
3.2
3.3
34

4.1
4.2
4.3
4.3.1
4.3.2
4.3.3
4.4

4.5

5.1
5.2
5.3
5.4
5.5
551
5.5.2
5.5.3
554
5.5.5
5.5.6
5.6

Perguntas de PESUISA ..........vurururuririiiiiiiiiiiiiiiiiiiib bbb 17
Limitagles d0 ESIUAO ......ccovveeiiiieiee e e e e e e e e e e et e e e e eeeees 18
Estrutura da DiSSertaC0 ...........vueeiiieeeieeeiiiii i e ee e e e e e e e e e eeaa e e e eaan 19
ESTRATEGIA EMPRESARIAL ....ocvviiiiieecieeceeeeeeee e 20
Estratégia DEfiNICA0 ........ccovveiiiiii i 21
TiPOS 08 ESIIABQIBS ....evvvevieieeiiiiiiieieieieieieteieteteteteeeaeeeesbeeeeebeeeeeeeeeeeneneennnes 23
Tipos de estratégias segundo Michagl E. POrter ..........ccccvevevieeiniiiiiiiiieeneenn, 23
Tipos de estratégias segundo 1gor ANSOff ..........uvvvieivirieiiiniririeiririerernnn. 29
Tipos de estratégias segundo Henry Mintzberg ..........coovvvvieiiiieevevieeiiieeeenn, 32
Andlise Estrutural de INAUSLII@S .........veveveueeeieieieieieieiiieeererereeeeeeenenenennnn. 26
Cadaiade ValOrES ..o 44
Conclusdo do CapitulO ......ccceeeveeeereeieere e 47
O AMBIENTE COMPETITIVO NO PERIODO DE 1990 A 1998 ............... 49
O Cambio, a Palitica de Exportacdo e a Competitividade ...............ccevvvevnnnnn. 50
O comportamento do CAMDIO ...........oooiiiiiiiii 50
A pOliticade eXPOrtagAD ........c.uvvieiiieee it 52
A questdo da competitividade ..........coovieeeiiiiiii 55
A GIODEIIZAGAD ... 60
O Comportamento do CONSUMITON ..........cevvviiiiiiiiiiiiiiiiiie e 64
Conclusao do Capitulo ......cccoeeeeee i 67
ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DA INDUSTRIA DE CARNE NO
PERIODO DE 1990 A 1998 .......uututututututururnennnrnnneneerennneneeennneenneeneeeeeeneene 69
O Sistema AgroindUSEIial ........coooviiiiiiiii 69
Fatores Criticos aCompetitividade da AgroindUstria .............cevvvvvvvinnninnnnnn. 75
A Cadeia Agroindustrial de Carme. .........coovvvvviviiiiie e 78
A cadeia agroindustrial SUINICOIAL ...........ueuereuiiiiiiiiiiiiiieieiiieeeieieeeieeeeeeeeeeeeees 79
A cadeia agroindustrial de frango .........ooeevvveeiiiiiiiie e 83
A cadela agroindustrial dacarne bovina ...........cccevveeeiiiiiiiiiiii e 87
Estratégias Competitivas da Industrial de Carne no Periodo de 1990 a 1998 ....

95
Conclusdo do Capitulo ......cooeeeeiee e 101
AS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DA INDUSTRIA BRASILEIRA DE
CARNES: A OTICA DO DISTRIBUIDOR .......cuuuiiiiiiaiiiiiiiiieeeee e 103
(eS0T W (X O 1] oo T 104
O Supermercado Dentro do Segmento da Distribuic8o ............cccceevveeevevennnnnen. 104
AMOSITBGEIM ...ttt e e et 108
Procedimentos para Coleta de Dados ............eviieerieiiiiiiiiieie e e e 108
Apresentacdo e Andise dos Resultados ...........cceeeveeeiiiiiiiiiiii i, 109
Grupo 1. Estratégia de DiferenciaClio .........ooooveeeeieiiie e 109
Grupo 2. Lideranca em custos e diversificago ..........cvvvviieeeiiviiiiiiiiiiieeeeeeees 114
Grupo 3. Desativagtes, fustes € aQUISICOES ........ccevvvvveeiiieeeeeeeeeiiiiieeeeeeeeeens 116
Grupo 4. INternacionaliZaC0 .........oooeeeeeeeee e 117
Grupo 5. INtegragio € COOPEIGEAD .......ooeveieeeeeeeaeae e e 118
Grupo 6. Dados ComMplEmMENAreS .........ccuvuuiiii e e e e e e e e 120
Fontes de Melhoria no REIaCionamento ...............vuveveieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiienens 122
CONCLUSAOD ..ottt ettt ettt 125



7 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......ooiiviiiiiiieieeeeeeieee e 130

Quadro2.1
Quadro 2.2
Quadro 3.1

Quadro4.1
Quadro4.2

LISTA DE QUADROS

Componentes do vetor de CresCimento ...........ooevvvveieieeeeeeeviiieee e, 30
Vetores de crescimento € diversificaglo ..........uvvveeveeeiiiniiiiiiiiieeeee 31

Variagdo da taxa de cAmbio comercia e Relagdo R$/USS - periodo de 51
1990 @ 1908 ...

NUmeros da suiniculturabrasil@ira ........coveeeeeeeeie e, 80

NUmeros do frango de corte N0 Brasil .............ooocuviieieiiieiiiniiiiieeeenn. 84



Quadro4.3
Quadrob5.1
Quadro5.2
Quadro5.3

Grafico3.1
Grafico3.2
Grafico4.1

Tabela4.1

Figura 4.1
Figura 4.2
Figura 4.3

NUmeros da pecuariade corte N0 Brasil ..........cccovvvvvviiiiiieeevieiiiinnnnn, 90
Classificacdo de lojas de acordo com aABRAS ........oooeevvvvviiiienieenn, 106
O setor supermercadista brasileira—totais do setor ............cccceeeeennnn. 107
Aspectos gerais dos supermercados pesquisados .............eeeeiieeeeerennnns 108

LISTA DE GRAFICOS

Balanca comercial —1990 a1998 ..........ccoieiiiiiiiiie e 53
Taxade cBmbio real: periodo 1990 21998 .........coeeevvvvviiiiiiieeeeeeeennns 59
Precos por Kg recebidos pelos agricultores— 1990 a 1998 ................. 98

LISTADETABELAS

Cadeias produtivas e estratégias empresariais ......vveeeeieeeeeeeivvviienieeenn, 97

LISTA DE FIGURAS

Proposta de cadeia agroindustrial de carne suinano Brasil .................. 82
Proposta de cadeia agroindustrial de carne de aves no Brasil ............... 87
Proposta de cadeia agroindustrial de carne bovinano Brasil ............... 91



RESUMO

O estudo busca identificar, a partir do distribuidor, as estratégias implementadas na cadeia
agroindustrial de carnes. Apresenta as principais estratégias adotadas pelas cadeias de carne bovina,
suina e de frango, no periodo de 1990 a 1998, percebidas pelos supermercados, 0s quais detém
grande representatividade no segmento de distribui¢cdo. O método utilizado foi a pesquisa qualitativa,
envolvendo pesquisa bibliogréfica, documental e de campo, efetivada através de entrevista semi-

estruturada.

Envolve um referencial tedrico voltado ao levantamento de informacbGes acerca de
estratégias em termos de tipologias, ambiente competitivo e cadeia de valor, bem como
levantamento dos condicionantes ambientais do periodo, ou sgja, os fatos que causaram impacto na
definicdo de estratégias das organizagdes vinculadas a cadeia de carnes. O estudo considera, ainda,
0s aspectos que configuram a cadeia agroindustrial de carnes e as caracteristicas que envolvem as

cadeias suina, bovina e de frango, identificando as estratégias adotadas pel 0s seus integrantes.

As conclusBes delineiam diferentes configuracdes para estas estratégias ao se confrontarem
as trés cadeias. Especificos niveis e estégios de desenvolvimento sdo detectados pelo distribuidor,
que definem especificidades em termos de aspectos de qualidade, caracteristicas de comercializacdo
e preferéncias do consumidor, bem como confirmam o poder e lideranca do distribuidor na
dindmica da cadeia. Destaca o grande desempenho tecnoldgico e a coordenacdo apresentados pela
cadeia de frango, as dificuldades da cadeia suina na questdo da praticidade e inovagdo no produto
comercializado e o atraso da cadeia bovina promovido, principalmente, pela falta de rastreabilidade
do produto e coordenagcdo da cadeia, prejudicando a consolidagdo de padrdes de quaidade,
confiabilidade e praticidade.

De forma geral observa que o posicionamento do consumidor em termos de preferéncias e
exigéncias é determinante na construgdo e implementag@o das estratégias competitivas das cadeias
de carne bovina, suina e de frango, o que estabelece aimportancia do distribuidor na decodificacéo e
transferéncia destas informacbes para o restante dos integrantes, bem como de sua influéncia
enquanto impulsionador dos avancos nas cadeias. Evidencia, entretanto, que os supermercados
percebem perfeitamente seu maior poder de negociagdo frente aos fornecedores e ndo vislumbram
maiores necessidades de uma integragdo com estes, através de contratos ou parcerias, e até mesmo

de umamaior coordenagdo com a agroindlstria



ABSTRACT

The study search to identify, under the distributor's point of view, the strategies
implemented in the chain agribusiness of meats. In this sense, it presents the main strategies adopted
by the chains of bovine meat, swine and of chicken, in the period from 1990 to 1998, specifically
noticed by the supermarkets, which stop great representativity in the distribution segment. The
method used for the work development was the qualitative research, involving bibliographical,

documental and field research, which was performed through semi-structured interview.

In a general way, it observes that the consumer's positioning in terms of preferences and
demands is decisive in the construction and implementation of the competitive strategies of the
chains of bovine meat, swine and of chicken, what establishes the distributor's importance in
decoding and transfer of these information for the remaining of the members, whereas stimulater of
the progresses in the chains. It evidences, however, that the supermarkets perfectely naotice its largest
power of negatiation front to the supplies and they don't shimmer larger needs of an integration with

them, through contracts or partnerships, and even of alarger coordination with the agribusiness.



1 INTRODUCAO

A abertura de mercado, impulsionada ndo sd por forcas politicas, mas, também, por um
movimento dindmico global, colocou as empresas brasileiras sob pressGo de novas forcas
competitivas. Este processo estabeleceu um novo ambiente, em que a adequacdo continua &
mudancas se apresenta como condicdo essencial para manutencéo da capacidade de sobrevivéncia e

desenvolvimento das organizages.

O inicio dos anos 90 pode ser definido como o0 marco da abertura de mercado no Brasil e
uma referéncia para construgdo do novo ambiente competitivo que registra profundas e sucessivas

transformagfes em sua dindmica e estrutura.

Especialmente no setor de alimentos, verificam-se especificidades que realcaram a questéo
acima. O desenvolvimento tecnolégico acentuado e os préprios fatores competitivos existentes em
seu meio, como aspectos culturais, sociais e ambientais, impuseram a movimentagdo das indUstrias
para uma adaptacdo estratégica permanente.

Pressionados pelos consumidores, as indUstrias precisaram adequar-se a um processo
sistemético de agregacdo de valor para conquistar e manter clientes. Conforme observa Mckenna
(1998), isto se deve acapacidade dos consumidores em poderem chegar a um nivel de expectativas
muito superior ao que lhe pode ser oferecido, situacdo em que uma melhoria em um dado servico

passa a ser considerada como um novo padréo minimo e a gerar expectativas de novas melhorias.

Com a abertura do mercado nacional, iniciada em 1990 e a estabilizagdo da moeda brasileira
a partir de 1994, as empresas passaram a utilizar diversas estratégias para ndo s manter, mas
ampliar o nimero de clientes. Fundamentadas em um novo referencia de competicdo, estas
estratégias buscaram estabelecer na indlstria nacional capacidade competitiva para atuar

positivamente junto ao consumidor, superando a grande ameaga do produto importado.

Neste contexto, a industria de alimentos, especialmente a de carnes, passou a empregar
estratégias que possibilitassem a implementacdo de competéncia técnica e operacional, envolvendo
produto, processo e distribuicdo, para enfrentar a competicdo dentro do novo mercado globa e

assegurar sua capacidade de sobrevivéncia e expansao.

Estratégias como de diferenciagdo do produto, busca de vantagem de custos, cooperacao,
integracdo com énfase em relagbes contratuais, coordenagdo, internacionalizagdo e agquisicdo sdo
destacadas individualmente ou de forma conjunta por autores como Farina & Zylberztgin (1992),
Batalha (1995), Siffert Filho & Faveret Filho (1995), dentre outros, como integrantes do conjunto de
acOes adotadas pelas empresas vinculadas aindustria de carnes para construir e sustentar vantagens
frente a0 seu ambiente concorrencial, apoiada por um processo sistémico denominado de sistema
agroindustrial. Assim, esta nova situagdo impde condicionantes e intervenientes na consolidagdo do
sistema agroindustrial, estabelecendo uma nova relagdo de dependéncia envolvendo produtor,

processador e distribuidor para obtencdo de capacidade para operar com especificidade no mercado.



No entanto, o distribuidor apresenta, cada vez mais, posi¢ao fundamenta para integralizagdo
dos objetivos da cadeia agroindustrial’, tendo em vista que em suas acdes reside a esséncia do
sistema, ou sgja, a colocagdo do aimento a disposicdo do consumo. Wedekin & Neves (1995)
definem o poder e lideranca do distribuidor, em particular no setor varejista, como representativo da
“terceira onda’ de poder dentro do sistema. Os mesmos autores destacam 0s supermercados como
componentes do setor vargjista de maior influéncia no processo, uma vez que sdo responsaveis pela
maior parcela de faturamento do setor. Estes estabelecimentos desfrutam, ainda, conforme Silveira
& Lepsch (1997), da preferéncia de 85% dos consumidores para suas aquisicbes. Dada a
essenciabilidade do distribuidor para o sucesso competitivo da indUstria em questéo, torna-se um
fator relevante a avaiagdo da importancia que o préprio distribuidor se atribui em toda a cadeia de
producéo.

Assim, o estudo das estratégias como ferramenta essencia para entendimento e formacdo da
capacidade de atuacdo efetiva das organizagdes agroindustriais, em particular da indistria de carnes,
na busca de sua sustentabilidade e expansdo no mercado, sujeita aos condicionantes ambientais,
justifica a execucdo do presente trabalho. Da mesma forma, o enfoque ao setor distribuidor,
importante agente de inducdo e dindmica do sistema, configura sua especificidade e finalidade,
evidenciando sua intencdo positiva na busca de agregacéo de valor. O conhecimento das estratégias
competitivas implementadas no setor de alimentos, especificamente na indistria da carne, analisados
sob a dtica do distribuidor, permitird, aém do entendimento de seus mecanismos, avaiar sua

evolugdo e extrair inferéncias quanto asua influéncia e integracdo acadeia produtiva

A redlizacdo do trabaho se justifica, ainda, pela importancia académica de seus objetivos.
Delineando caracteristicas descritivas do ambiente de insercdo e estratégias competitivas praticadas
na indlstria de carnes do Pais, analisados sob o ponto de vista do distribuidor, o trabalho pode
tornar-se fonte de consultas e referéncia para novos estudos, promovendo possiveis condicdes para
evolucdo do conhecimento. Por outro lado, os aspectos a serem abordados colocardo adisposicdo da
indUstria informagBes acerca do cendrio em que esta se encontra inserida, observando o impacto de
suas agdes junto ao extremo de suas cadeias produtivas, 0 que propiciara condigdes para que estas
possam adequar-se ou interferir, partindo das constatacbes e perspectivas que venham a se
apresentar.

1.1 Tema Central

Estratégias Competitivas da Indistria de Carnes no Brasil no periodo de 1990 a 1998: a
Otica do Distribuidor.

1.2 Problema Central

Neste trabalho, coloca-se como problema central a resposta a seguinte questdo: que

! Agroindustrial é definida como recorte dentro do sistemaagroindustrial mais amplo, privilegiando as relages entre agropecuéria,
industria detranformag&o e distribui¢do, em torno de um produto principa (Farina& Zylbsztajn, 1992).



estratégias competitivas foram adotadas pelas empresas brasileiras da indlstria de carnes para
fazerem face a0 novo ambiente e forgas competitivas que se apresentaram a partir do inicio dos anos
90 e como estas edtratégias foram identificadas e assimiladas pelos seus distribuidores,

representados, principa mente, pelos supermercados, os quais integram sua cadeia produtiva?

1.3 Objetivos

O objetivo central deste trabalho consiste em identificar a visdo do segmento da distribuicdo
de carnes, no caso representado pelos supermercados, quanto asua importancia para a definicdo de
estratégias competitivas na agroindistria de carnes. Na prética, uma vez constatado que os
supermercados sdo os elos de ligagdes mais importantes entre a industria e o consumidor final,
procura-se determinar a caracteristica de relacionamento entre as empresas processadoras e 0

distribuidor e se a forma predominante influencia o desempenho das agroindustrias aqui estudadas.

De modo especifico o desenvolvimento do trabalho fundamentou-se nos seguintes objetivos:
. sistematizar as principais idéias sobre estratégias competitivas divulgadas na literatura;

. caracterizar o ambiente competitivo que envolveu as empresas brasileiras no periodo de
1990 a 1998;

- identificar, a partir da literatura e dados secundérios, as estratégias competitivas adotadas

pelaindustria de carne bovina, suina e de frangos, neste periodo; e

- identificar a percepcdo do distribuidor quanto as estratégias adotadas nas trés cadeias

durante este mesmo periodo.

1.4 Metodologia

Em geral, a metodologia estabelece o caminho do pensamento e da prética utilizados para a
abordagem da realidade (Minayo, 1994). Envolve, ainda, um conjunto de técnicas e concepcdes
tedricas, bem como o “... sopro divino do potencial criativo do investigador” (Minayo, 1994, p.16).
A evidéncia do referencial metodologico que se “navegd’, conforme Azevedo (1997), orienta o

pesquisador na busca das fontes e das ferramentas auxiliares de sua pesguisa.

Assim, visando a caracterizar a formalidade e sistematizagdo adotados para a elaboracdo do
estudo, so apresentados 0s parémetros que orientam seu desenvolvimento, enfatizando-se aspectos
filostficos e ferramentais.

Os estudos sdo desenvolvidos sob a ética da pesquisa social. Gil (1989) define a pesquisa
social como um processo que, fazendo uso do método cientifico, permite a obtengdo de novos
conhecimentos da redidade social. Filosoficamente, a posicéo adotada para condugdo dos trabalhos
fundamenta-se nos pressupostos humanistas. Assim, a realidade é apresentada dentro de um caréter
subjetivo, seguindo, de acordo com Morgan & Smircich (1980), um continuum em relagdo a

pressupostos antol dgicos, fundamentados pelas seguintes abordagens:



- arealidade como projecdo da imaginagdo humana, em que o conhecimento € viabilizado
por experiéncias subjetivas;

- arealidade como uma construgéo social, com foco sobre os processos através dos quais a
realidade é criada; e

- a redlidade como um discurso simbdlico, enfatizando os simbolos através dos quais o

homem age e interage.

Tal posicionamento leva ao entendimento dos fendmenos organizacionais sob a perspectiva
do comportamento e interacBes de seus atores. Conforme Godoy (19953, p. 63), “N&o é possivel
compreender o comportamento humano, sem a compreensdo do quadro referencial (estrutura) dentro

do qua os individuos interpretam seus pensamentos, sentimentos e agdes’ .

O posicionamento humanista do trabalho ensgja a adogcdo do método qualitativo para 0 seu
desenvolvimento. Taylor & Bogdan (1987, p. 7) afirmam: “.. os métodos qualitativos sdo
humanistas’. A pesguisa de cunho qualitativo envolve a “... obtencdo de dados descritivos sobre
pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situagdo estudada,
procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes
da situacdo em estudo” (Godoy, 1995a, p. 58). Assume, desta forma, caracteristicas descritivas,
buscando-se o entendimento do fendmeno como um todo, através da definicdo do problema e de

objetivos a redlizar.

As caracteristicas bésicas da pesquisa qualitativa, de acordo com Godoy (1995a) sdo:

. tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento

fundamental;
. é descritiva;
- preocupacdo essencial do investigador com o significado que as pessoas ddo & coisas e &

suavida; e

- utilizam o enfoque indutivo na andlise de seus dados.

Nota-se que apesar da énfase ao aspecto quadlitativo, 0 aspecto quantitativo pode ser
aplicado. Godoy (1995b, p. 26) afirma: “Ainda, que os estudos de caso sgjam, em esséncia, pesquisa
de carédter qualitativo, podem comportar dados quantitativos para aclarar algum aspecto da questdo
investigada.”

Os pressupostos filoséficos e metodoldgicos da proposta indicam a adogdo da pesquisa
descritiva, tipologia apresentada, também, por Barros & Lehfeld (1986, p. 90), e classificada
segundo “... as formas de estudo do objeto da pesquisa’. De acordo com estes autores, a pesquisa
descritiva € definida como aguela em que ocorre a observagdo, registro, andlise, e 0
correlacionamento dos fatos ou fenémenos sem manipulagdo de variaveis pelo pesquisador. Envolve

a pesquisa documental e bibliogréfica e a pesguisa de campo, definida pela coleta de dados no local



do surgimento do fendmeno.

O delineamento da pesquisa “... refere-se a0 plangjamento da pesquisa em sua dimensdo
mais ampla, envolvendo tanto a sua diagramacdo quanto a previsdo de andlise e interpretacéo de
dados”. @Gil, 1989, p.70). O autor considera que o elemento mais importante no processo de

identificacdo de um delineamento é o procedimento adotado para a coleta de dados.

Considerando os argumentos destes diversos autores, 0 estudo foi delineado englobando a
pesquisa bibliogréfica, pesquisa documental e a pesquisa de campo.

A pesquisa bibliogréfica € definida como a pesguisa desenvolvida a partir de materia ja
elaborado, constituida de livros e artigos cientificos, principalmente (Gil, 1989). Barros & Lehfeld
(1986, p. 91) configuram a pesquisa bibliogréfica como “... ato de ler, selecionar, fichar e arquivar
topicos de interesse da pesquisa” Assim, a pesquisa bibliografica permite a fundamentacéo
conceitual e tedrica necessaria ao processo de consolidacdo e andlise das informagdes obtidas, bem

como para a identificacdo das informacdes de campo.

A pesquisa documental, por outro lado, fundamenta-se em material que, ainda, ndo recebeu
um tratamento analitico, como documentos oficiais, reportagens, dentre outros, e agueles que, de
alguma forma, j& foram analisados como relatérios de empresas, de pesquisa e tabelas estatisticas
(Gil, 1989).

Godoy (1995b) observa que, no caso da pesquisa qualitativa, a palavra documento deve ser
entendida de uma forma ampla, incluindo materiais escritos, estatisticas e elementos iconograficos.
Observa, também, que as maiores dificuldades na utilizacdo da pesguisa documental estdo na
caracteristica de muitos documentos, que ndo foram produzidos com o propdsito de fornecer

informagdo ou, ainda, por ndo constituirem amostras representativas.

A pesguisa de campo, uma das partes centrais deste trabalho, implica a coleta de dados no
local em que se deram ou surgiram os fendmenos. Através de técnicas como observacdo, entrevistas
e questionarios sao buscadas as informagdes necessarias a composicdo do objeto de estudo (Barros
& Lehfeld, 1986).

As orientagBes metodol égicas descritas, definiram a estrutura do presente trabalho e atuaram

como horteadoras dos procedimentos observados para seu desenvol vimento.

1.5 Procedimentos Adotados

A execucado das pesquisas bibliogréficas e documentais fundamentou-se na consulta a fontes
primérias e secundarias, compostas de artigos vinculados em periddicos especializados, revistas e
aqueles disponiveis na Internet, bem como em obras existentes na Biblioteca Central e setoriais da
UFSC.

O trabaho de campo foi desenvolvido junto aos executivos dos principais supermercados da
Grande de Florianopolis-SC. Esta fase foi implementada através do uso da entrevista semi-
estruturada. Este instrumento € definido por Merriam (1998) como um guia composto de questdes ou

problemas a serem explorados, em que nem a ordem das questdes nem as palavras sd0 pré-



determinadas, e onde respostas significativas sdo obtidas a partir de boas questes. Assim, as
entrevistas foram orientadas por questionario onde as questdes foram agrupadas de acordo com
categorias estratégicas, complementadas e direcionadas a partir da sua evolucgdo. Fizeram parte do

grupo de questdes basicas, questdes voltadas a complementar informagdes pertinentes ao estudo.

1.6 Perguntasde Pesguisa

O plangjamento das entrevistas, resultaram na definicéo de 23 questdes bésicas, as quais

buscavam respostas para as seguintes perguntas de pesquisa

- Quais as percepgdes dos executivos do segmento de distribuico quanto & estratégias

implementadas pelas cadeias de carnes bovina, suina e de frango?

- Quais caracteristicas estas edtratégias apresentam  segundo a perspectiva dos

distribuidores?

- Qual o relacionamento estabelecido entre 0 segmento da distribuicdo e as empresas

processadoras da cadeia agroindustrial de carnes?

- Quais caracteristicas 0 mercado consumidor da carne bovina, suina e de frango apresenta,

segundo as constatacfes do distribuidor?

- Que influéncias do habito de consumo junto acadeia de carnes, o distribuidor identifica?

. Como o segmento da distribuicdo percebe o ambiente competitivo?

1.7 Limitacbesdo Estudo

As restricbes do trabalho podem ser definidas a partir das dificuldades naturais que
envolvem um trabalho desta natureza. O desempenho na solidificagdo dos pressupostos e objetivos
foi influenciado pelo acesso & informagdes necess@rias e muitas vezes, pela impossibilidade do
aprofundamento advindo das condicdes de tempo e espaco fisico que sdo impostos pelo regulamento

do curso.

Sob o0 ponto de vista de pesquisa de campo, as limitagdes se ampliam, em face das
especificidades das operagdes que integram o trabalho, das diversidades encontradas e da
dependéncia de varidveis externas definidas pelos seus integrantes. Por envolver geograficamente,
apenas a Grande Floriandpoalis, as conclusdes devem respeitar as fronteiras que as condicdes
ambientais e estruturais estabelecem, sendo as dedugBes e generaizagdes cuidadosamente

conduzidas.

No entanto, deve-se destacar que a agroindustria pesquisada envolve empresas de grande
porte, de abrangéncia nacional e internacional e com padrdes de competicdo que sdo seguidos por
grande parte da indistria. Da mesma forma, os distribuidores pesquisados integram redes que
possuem unidades ou atuam comercialmente em todo territério nacional, mantendo as mesmas

politicas e praticas de negécio. Assim, entende-se que as conclusdes apresentadas podem ser



consideradas numa perspectiva mais ampla, podendo ser validadas para caracterizagdo da percepgéo

e formas de relacionamento gque envolvem o setor de distribui¢do em nivel nacional.

Por outro lado, a0 enfocar somente um segmento de distribuicdo, no caso o supermercado,
em que pese sua representatividade, colaboracdes resultantes do estudo de outros componentes do

segmento poderiam conferir maior confiabilidade e seguranca & conclusdes e dedugdes.

1.8 Estruturada Dissertacdo

Para atendimento dos objetivos propostos, o presente trabalho foi estruturado sob a forma de
seis capitulos, incluindo este introdutério. A divisio em capitulos tem como finalidade a melhor
organizacdo e entendimento das singularidades de cada assunto, ndo significando sua independéncia
ou especificidade. Conforme pode ser observado, sua organizagdo define uma relagdo de

interdependéncia e causalidade.

Assim, no Capitulo 2, é apresentada uma revisdo hibliogréfica versando sobre o tdpico
“estratégias’. Neste item, sdo discutidas as definicbes de vérios autores sobre a questdo, sio
descritos os tipos de estratégias, bem como é tratada a questéo relacionada ao estudo das cadeias de
valor.

O Capitulo 3 é dedicado a busca da configuragdo do ambiente econdmico que moldou as
acOes da indUstria brasileira no periodo de 1990 a 1998. S0 consideradas neste estudo, as mudangas
de governo e seus impactos no ambiente, a questdo cambial, politica de exportacdo e

competitividade, a globalizacdo e o comportamento do consumidor, durante o periodo.

De forma segiiencial, no Capitulo 4 sdo descritas as estratégias adotadas pelas indUstrias de
carnes para fazerem face a este ambiente. Buscando um maior entendimento da dindmica que
envolve tal indistria, foi caracterizada sua organizagdo, que se configura na forma de sistema
agroindustrial, subdividindo-se em cadeias de agroindistrias. Assim, sdo apresentadas as cadeias de
carne bovina, suina e avicola, as especificidades que envolvem o sistema agroindustria e as

estratégias vinculadas a este sistema.

Os aspectos referentes ao desenvolvimento do trabalho de campo, com vista a identificar as
estratégias da indUstria sob a 6tica do distribuidor e sua percepcdo como integrante da cadeia
agroindustrial, especificados a partir de entrevistas, sdo abordados no Capitulo 5. Nele estéo
discutidas: a amostra, os procedimentos para coleta e andlise dos dados e a descricdo das conclusies
observadas.

No Capitulo 6, sdo apresentadas as conclusdes finais do trabalho e as sugestfes de tépicos a
serem futuramente aprofundados, percebidos a partir dos estudos desenvolvidos, bem como uma

andlise critica dos diversos aspectos abordados.



2 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Neste capitulo so apresentadas as manifestacbes de alguns dos principais autores acerca das
estratégias relacionadas ao gerenciamento das organizagdes. O estudo das estratégias integra o
presente trabalho e estabelece um referencia tedrico basico para a consolidacdo dos objetivos
propostos. Seu desenvolvimento visa a fornecer condicdes de entendimento e possibilidade de
andlise dos fatores relacionados ao desenvolvimento das acfes organizacionais, dentro de seu
ambiente competitivo, com direcionamento aindistria brasileira de carnes. Dentro deste contexto,
foram selecionados e discutidos topi cos considerados importantes para os resultados desta pesquisa.

O capitulo é composto pelos seguintes tépicos. Estratégia; Tipos de Estratégias; Andlise
Estrutural de Industria— O Modelo de Porter; e Cadeia de Valores.

A discussdo inicial sobre estratégia busca, principamente, a definicdo deste termo, suas
aplicacOes e finalidades. A apresentagdo dos tipos de estratégias visa a, dém da descricdo e andlise
de sua composi¢do, definir o posicionamento de autores, como Porter, Mintzberg e Ansoff. Essa
composicdo tem como objetivo permitir maior possibilidade ao leitor de relacionamento e

comparagdo sobre cada um dos autores abordados.

Nota-se que o estudo dos tipos de estratégias assume vital importancia na proposta, uma vez
gue busca a identificacdo das estratégias adotadas pelas empresas vinculadas aindUstria de carnes no
Brasil, no periodo definido. Qualquer descricdo e comentario imprescinde de um conhecimento
prévio das principais fundamentacOes tedricas que sustentam suas préticas.

Dentro deste mesmo espirito, foi desenvolvido o estudo da estrutura de indistria, tomando-se
como referéncia 0 modelo genérico de Porter. O entendimento da forma e condigdes para o
posicionamento competitivo das empresas em relagdo aos seus competidores, estabelece as condigtes
iniciais para estudos andliticos e descritivos das razbes e movimentos que regem o sistema. O contato
com este tépico orienta o leitor quanto aos pontos basicos existentes e passives de andlise e critica, a
partir de um dado modelo.

Convém observar que, como aguns dos principais fatores que determinam o desempenho
competitivo na indlstria de carnes esta nos relacionamentos ao longo dos elos da cadeia produtiva (Siffert
Filho & Favaret Filho, 1998), incorporou-se, também, o estudo da cadeia de valores. Em seu contelido
s80 destacadas os mecanismos de atuacdo e interrelagdes vinculados aos componentes das cadeias que

integram a indUstria.

2.1 Estratégia: definicdo

O termo estratégia apresenta diferentes definigdes, configurando, em certo sentido, um
processo evolutivo de adaptagdo das organizagdes ao ambiente interno e externo. Historicamente, a
origem do conceito de estratégia encontra-se no campo militar. A palavra tem origem no grego

strategos, arte de um general do exército. No campo da administragdo, esta associada & decisdes



tomadas a nivel organizacional, para estabel ecerem as condigdes presentes e futuras da empresa em

relagcdo ao ambiente.
Montgomery & Porter (1998) afirmam que foi na década de 80 que a estratégia se tornou

uma “disciplina gerencial plena’. As ferramentas e técnicas vinculadas ao plangjamento estratégico
“... foram substituidas por abordagens mais sofisticadas, mais apropriadas e mais féaceis de se colocar

em prética’ (Montgomery & Porter, 1998, p. XI).

Para Ansoff (1977) a estratégia enfatiza a andlise racional em termos de alta clpula da
empresa, em que 0s objetivos S0 essenciais na orientagdo, avaliagdo de desempenho e na
consecucdo dos propdsitos organizacionais, os quais devem ser coerentes com seu “perfil de
potencialidades’. De fato, Idenburg (1993) observa que Ansoff sustenta um gerenciamento
estratégico voltado adefinicdo de diretrizes especificas para o gerenciamento, assumindo um caréter
prescritivo. O mesmo Ansoff (1981) apresenta uma evolugdo deste pensamento caracterizando a
estratégia ndo mais como resultado de uma atividade de plangiamento, mas uma atitude geral na
gestdo da empresa.

Segundo Quinn (1992), a estratégia € um padrdo ou plano que integra metas maiores,
politicas e seqliéncias de acdes, dentro de um todo coeso. Sua boa formulagdo gjuda a ordenar e
alocar os recursos, permitindo a antecipacéo de ateracbes no ambiente e mudangas contingenciais

Nos oponentes.

Henderson (1998) define estratégia como a busca deliberada de um plano de acdo que possa
desenvolver e gjustar a vantagem competitiva de uma empresa. Posicionando-a como revolucionaria
e ndo evolutiva, este autor observa que a estratégia procura fazer mudancas répidas em
relacionamentos competitivos. Isto, segundo ele, “... envolve tudo e requer comprometimento e

dedicacéo por parte de toda a organizagdo.” (Henderson, 1998, p. 7).

Dentro de um contexto competitivo, 0 posicionamento estratégico exige a escolha por
desempenhar atividades diferentemente de seus rivais ou desempenhar atividades similares de
maneira diferente (Porter, 1996). Neste sentido, Ohmae observa: “... a estratégia toma forma na
determinac8o em criar valor para os clientes (...) em evitar a competicdo sempre que possivel.”
(Ohmae, 1998, p. 68).

Neste extenso conjunto de conceitos de estratégia, Porter (1996) entende que o termo
estratégia, quando utilizado em organizacdo, pode ser imaginado como a criagdo de uma Unica e

valiosa posi¢do, envolvendo um diferente grupo de atividades.

Observando que a palavra estratégia tem sido utilizada de diferentes formas, Mintzberg
(1992) apresenta cinco defini¢bes: estratégia como plano, como manobra (ploy), como padréo, como
posi¢do e como perspectiva

Como plano estabelece, conscientemente, diretrizes para um curso de acéo, sendo elaborada
antes das acles para as quais elas se aplicam. Como manobra (ploy) € vista como uma forma de
ganhar vantagem sobre um adversario ou competidor. Como padr&o consiste no comportamento

resultante de um fluxo de acles. A estratégia como padréo é consistente no comportamento quer sgja



ou ndo intenciondl.

Na andlise da estratégia sob a perspectiva de plano e padrdo Mintzberg (1992) observa que
as estratégias podem ser: deliberadas, ou sgja, estratégias pretendidas, as quais existiam previamente
e que sdo redlizadas, estratégias ndo realizadas, representando as estratégias pretendidas que ndo se
realizaram; e as estratégias emergentes, definindo as estratégias realizadas que nunca foram
pretendidas em que padrBes se desenvolveram na auséncia de intencfes ou apesar delas. Isto, de
certa forma, amplia o posicionamento apresentado por Henderson (1998). Estratégia como posi¢ao
significa a localizacdo da organizacdo no ambiente, mediando for¢cas num ambiente de contexto
interno e externo. Como per spectiva a estratégia olha para dentro da organizagcdo, ndo como uma

posicao escolhida, mas uma enraizada maneira de perceber o mundo.

Idenberg (1993) acentua o cardter descritivo & formulagBes de Mintzberg afirmando: “...
Mintzberg sustenta que o0 gerenciamento estratégico pode apenas ser descrito em diretrizes como um
padrdo nestas atividades, o qua ndo é formada deliberadamente.” (Idenberg, 1993, p.132).

O envolvimento da organizagd em véarios negécios levou Andrews a fazer uso da
expressdo “estratégia corporativa’, apresentando esta como “... padrdo de propésitos e metas — e as
principais politicas para atingir essas metas — que definem o negdcio ou 0s negdcios com 0s quais a
empresa esta envolvida e o tipo de empresa que ela deseja ser.” (Andrews, 1998, p. 470).

No processo de definicdo de edtratégia € importante, ainda, a apresentacdo do
posicionamento de Prahalad & Hamel (1989) acerca da “intencdo estratégica’, a qual, segundo €les,
vislumbra a obsessdo da organizagdo por uma posicdo de lideranca, estabelecendo os critérios a
serem utilizados para projetar este progresso. Mais que uma simples liberacdo de ambicles, captura
a“esséncia davitéria’.

Como pode ser verificado, foram apresentadas neste item algumas das principais definicfes
de estratégia, tendo como objetivo a clarificacdo do termo e a melhor compreensdo das expectativas
quanto a sua aplicacdo. No entanto, das defini¢bes apresentadas pode ser depreendido um ponto
comum que, indiferente aos diversos meios apresentados, fundamenta-se na busca da sobrevivéncia
da organizagcdo, dotando-a de meios para sua continua adaptagdo e desenvolvimento de

competitividade.

Tomando-se como referencial essas varias definicdes é possivel a verificagdo da
importancia da “funcdo” e a profundidade da estratégia para a organizagdo. Ultrapassando uma
possivel finalidade basica de assegurar a sobrevivéncia da empresa, através de seus multiplos

mecanismos, sua pratica assegura, também, um carédter orientador aos seus diversos componentes.

2.2 TiposdeEstratégia

Este item é dedicado aapresentacdo de parte dos diversos tipos de estratégias verificados na
literatura, cuja formulagdo é fruto de intensas pesquisas de estudiosos da &rea. Com o objetivo de
fornecer subsidios que propiciem uma eficaz fundamentagdo para 0 processo andlitico, sdo

apresentadas as posi¢des de alguns desses estudiosos. Destaque-se, além disso, que além de focalizar



conceitos classicos, como as estratégias genéricas de Porter, sdo abordadas outras estratégias que

compdem o campo de estudo da estratégia empresarial.

Tipos de Estratégias Segundo Michael E. Porter

Porter (1991) observa que a formulagdo da estratégia envolve a consideragdo de quatro
fatores basicos, que determinam os limites para a empresa: pontos fortes e pontos fracos; valores

pessoai s de uma organizagao; ameagas e oportunidades da indUstria; e a expectativa da sociedade.

Os pontos fortes e fracos, caracterizados pelo perfil de ativos, e a qualificagdo da empresa
em relacdo a concorréncia combinada aos valores pessoais de uma organizagdo, motivacdes e
necessidades de seus principais executivos, estabelecem seus limites internos. Os fatores externos,
determinados pela indUstria e seu ambiente, envolvem as ameagas e oportunidades da indUstria e as
expectativas da sociedade. “ As ameagas e as oportunidades da indlstria definem 0 meio competitivo,
Com Seus riscos consequentes e recompensas potenciais. As expectativas da sociedade refletem o
impacto, sobre a companhia, de fatores como a politica governamental, os interesses sociais e muitos
outros.” (Porter, 1991, p.18).

Em um plano geral de uma empresa diversificada, Porter (1998) afirma que existem dois
niveis de estratégias. a Estratégia das Unidades de Negocio (ou competitivas) e a Estratégia
Corporativa(ou datotalidade do grupo empresarial).

Porter observa que a Estratégia Corporativa representa mais que a soma das unidades de
negdcio, referindo-se a duas questdes diferentes. de que negdcio o grupo deve participar e como a matriz
deve gerenciar suas unidades de negdcio. Ela estabelece a forma em que a empresa ird competir. De
acordo com ele, estas estratégias s80 uma combinacdo dos fins que a empresa busca e dos meios através
dos quais €la espera chegar 14

Definindo estratégia corporativa como a estratégia da empresa como um todo, Porter (1997)
insere no estudo da estratégia corporativa assuntos como o ramo de negécios no qual a empresa deve
se posicionar e a integragdo das estratégias das diferentes &reas de negdécios. O desenvolvimento da

estratégia corporativa, segundo ele, requer o conhecimento de trés premissas basicas:

. aconcorréncia acontece no nivel das empresas,

- integrar um grupo de empresas implica em custos inevitéveis para as unidades de negdcio;
. a geréncia das unidades de negocio devem ter suas estratégias aprovadas por pessoas que

sabem pouco sobre a organizag&o (No caso 0s acionistas).

A formulacdo de uma estratégia corporativa, especificamente para a diversificaco e que agregue
valor para os acionistas, deve ser avaliada segundo os aspectos:

- Teste de atratividade: o setor deve ser estruturalmente atraente, ou, pelo menos,
potencialmente atraente, 0 que implica, normalmente, na existéncia de altas barreiras de

entrada.



- Teste de custo de entrada: os custos de entrada no negécio ndo podem pdr em risco sua
rentabilidade futura; “...quanto mais atraente for o novo setor, mais alto serd o custo de
entrada (Porter, 1997, p. 93).

- Teste de melhoria dasituacéo: a hova empresa precisa obter uma vantagem competitiva
guando integrar uma nova corporacdo, a qual devera se beneficiar com a nova unidade de

negacio.

Em funcgdo das forcas que afetam a estrutura da indUstria, assunto que serd aprofundado no
estudo da concorréncia, algumas estratégias sdo definidas por Porter num conjunto de acdes
defensivas ou ofensivas. Esse conjunto de agdes esta fundamentado em pontos fortes e fracos,
detectados na relagdo indUstria/lambiente competitivo. Estas abordagens sdo: o Posicionamento, a

Influéncia no Equilibrio e a Exploragdo da Mudanca.

O Posicionamento gjusta a companhia aestrutura em funcéo de seus pontos fortes e fracos.
Pode ser definida pela construgéo de defesas contra forgas competitivas ou como “... a determinagédo

de posi¢des na indlstria onde estas forgas sgjam mais fracas.” (Porter, 1991, p. 45).

A Influéncia no Equilibrio ocorre quando a empresa estabelece uma estratégia que assume

aofensiva. Nao visando a apenas enfrentar as forcgas existentes, busca a alterar suas causas.

A Exploracdo da Mudanca esta associada a evolugdo da indistria. Esta evolugdo assume
importancia decisiva na formulagéo da estratégia. Entender o processo de evolugdo daindlstria e ser
capaz de predizer as mudangas sdo importantes porque “... 0 custo de reagir estrategicamente
aumenta em geral quando a necessidade de mudanca se torna mais ébvia e a vantagem da melhor

estratégia € maior para a primeira empresa a selecionala.” (Porter, 1991, p.156).

O estudos das estratégias corporativas incorporam, ainda, o estudo da Integragédo Vertical, as

Estratégias Preemptivas, as Estratégias Defensivas e as Alternativas Estratégicas no Declinio.

A Integracdo Vertical é definida como uma “combinaco de processos de producéo,
distribuicdo, vendas e/ou outros processos econdmicos tecnologicamente distintos dentro das
fronteiras de uma mesma empresa.” (Porter, 1991, p. 278). Significa uma decisdo da empresa em
utilizar seus recursos internos em vez de transagdes de mercado para atingir seus propositos
econdmicos.

A es¥ncia da decisfo de integracdo verticd esta na magnitude e rdlevancia edtratégica dos
beneficios e dos custos da integragéo verticd, tanto em termos econdmicos diretos quanto indiretamente,
aravés da sua influéncia sobre a organizagdo. A extensio apropriada da integragdo vertica esta na
relacdo entre os beneficios econdmicos e administrativos desta integragdo e 0s custos econdmicos e
adminigtrativos. Assim, a Integracdo Vertical tem custos e beneficios genéricos importantes que precisam
ser considerados em quaquer decisdo mas cuja relevancia depende da indUstria em questao.

Conforme Porter (1991), os beneficios dependem, em primeiro lugar, do volume dos produtos
OU SerVicos gque a empresa compra ou vende nos estégios adjacentes em relacdo ao tamanho da instalacéo
de producéo eficiente naquele estagio. Para ele os beneficios estratégicos da integracdo so: economias



possiveis com aintegracdo (operagtes combinadas, economias derivadas do controle e da coordenagdo da
cadeia, economias de informacdo, economias obtidas ap se evitar 0 mercado, economias devidas a
relacionamentos estaveis); gprofundamento tecnoldgico; assegurar a oferta e ou demanda reduzindo a
incerteza de seus efeitos sobre a empresa; compensagéo do poder de negociacdo e das distorgBes nos
custos dos insumos, maior habilidade em efetuar a diversificagdo; barreiras de mobilidade e de entrada
elevadas; entrada em um negécio com retorno mais alto; e defesa contra o fechamento do acesso a

fornecedores e aclientes.

Compdem, ainda, o estudo da estratégia da Integracdo Vertical a Integracdo Parcia e a
Quase Integracdo. A Integracdo Parcial “é umaintegracdo reduzida para frente ou paratras, em que
a empresa continua adquirindo o restante de suas necessidades no mercado aberto. Requer que a
empresa esteja capacitada a mais do que apenas sustentar uma operacdo interna de dimensdes
eficientes, tendo ainda outras necessidades que séo atendidas pelo mercado.” (Porter, 1991, p. 294).
A Quase Integracdo é o estabelecimento de uma relacdo entre negdcios verticalmente relacionados,
situando-se em algum ponto entre os contratos a longo prazo e a propriedade integral. Apresenta as
seguintes formas: investimentos em agdes ou interesses minoritérios;, empréstimos ou garantias de
empréstimos; créditos de pré-aquisicdo; acordos de exclusividade nas negociacBes, instalacdes
logisticas especializadas; e P& D cooperativos.

A Estratégia Preemptivadefine um método para a expansao de capacidade de um mercado
em crescimento (Porter, 1991). Neste caso, a empresa procura apossar-se de uma parte maior de
mercado para desencorgjar seus concorrentes a expandir-se e deter entradas. A estratégia preemptiva
requer, aém de investimentos em instalagdes, capacidade para suportar resultados financeiros a
curto prazo marginais ou mesmo negativos. Seu risco esta no comprometimento de recursos, logo de
inicio, com um mercado antes dos resultados serem conhecidos. Além disso, se ndo houver um
desencorgjamento da concorréncia podera ocorrer uma “guerra desastrosa’, pelo excesso da
capacidade em ampla escala.

Porter (1991) apresenta como condicfes para que a estratégia preemptiva tenha sucesso:

. ampla expansdo da capacidade em relagdo ao tamanho esperado do mercado;

. grandes economias de escala em relagdo a demanda total do mercado, ou curvas de
experiéncia significativas,

- credibilidade da empresa preemptora;

- habilidade em sinalizar a motivag&o preemptiva antes que 0s concorrentes agam,

- disposicdo dos concorrentes em retroceder.

No estudo das Estratégias Defensivas, Porter avalia o que ele chama de “movimentos
defensivos’. Segundo €ele, “... uma boa defesa consiste em criar uma situacdo na qual os concorrentes
(...) apds testarem realmente um movimento, concluirdo que ele é inconveniente.” (Porter, 1991, p.
106). Observa, entretanto, que a defesa mais efetiva é impedir a batalha, de qualquer forma. Para ele,

para impedir uma agdo € necessario que 0 concorrente acredite veementemente em uma retaliacéo



efetiva

Porter conclui: “As empresas poderdo obter éxito mediante qualquer uma dessas formas de
estratégias corporativas, caso 0 papel da corporacdo e seus objetivos estejam claramente definidos”
(Porter, 1997, p. 94).

A Estratégia Competitiva diz respeito acriagdo da vantagem competitiva em cada um dos
ramos de negdcios em que o grupo compete. Porter (1991) apresenta trés estratégias genéricas, que
podem ser utilizadas pelas empresas de forma combinada ou isolada, para competir em uma

industria: lideranga no custo total; diferenciacéo; e enfoque.

NaLideranca no Custo Total, o menor custo em relacéo aconcorréncia € o “tema central”
de toda estratégia. Envolve um conjunto de politicas funcionais voltadas a lideranca em custos
como:; construcdo de instalacbes em escala eficiente; perseguicdo da reducdo de custos pela
experiéncia; controle rigido de custos e despesas; minimizacdo de custos das diversas areas, e
intenso controle de custos. Esta lideranca propicia flexibilidade na fixacdo de margens para os
produtos da empresa, propiciando condicdes efetivas para defendé-la contra as forgas competitivas
do setor.

Porter afirma que: “Atingir uma posi¢do de custo total baixo quase sempre exige uma ata
parcela de mercado relativa ou outras posicdes vantgjosas, como acesso favoravel & matérias-
primas’ (Porter, 1991, p. 50). Observa, ainda, que a implementacdo da estratégia de lideranca em
custo total pode exigir altos investimentos em equipamentos atualizados, fixagdo agressiva de pregos
€ prejuizos iniciais para consolidagdo do mercado. O reinvestimento em novos equipamentos e

instalagBes pode ser segundo ele um requisito para sustentagdo de uma posi¢ao de custo baixo.

A Diferenciacdo consiste na criaco de um produto ou servigo que segja Unico no ambito de
toda industria. As formas para diferenciar podem ser através de imagem ou projeto da marca,
tecnologia, peculiaridades, servico sob encomenda e rede de fornecedores, dentre outras. “Em

termos ideais, a empresa se diferencia ao longo de véarias dimensdes.” (Porter, 1991, p. 52).

A diferenciacdo promove o isolamento da empresa contra rivais em funcéo da lealdade do
consumidor em relacdo a marca e a consequiente menor sensibilidade ao preco. Esta caracteristica
produz forte barreira a entrada, mas “...pode, & vezes, tornar impossivel a obtencdo de uma dta
parcela de mercado.” (Porter, 1991, p. 52). A busca pela estratégia de diferenciacdo, segundo ele,
implica, normamente, em trade-off com a posicdo de custos, em funcdo dos custos e despesas

envolvidos na busca da singularidade.

O Enfoque procura a concentragdo em um determinado grupo comprador, um segmento da
linha de produtos ou um mercado geogréfico. As politicas funcionais neste tipo de estratégia sdo
desenvolvidas em fungdo das especificidades do avo. Busca, assim, atender melhor seu avo
estratégico, melhor que os concorrentes que competem de forma mais ampla. Conforme Porter, “0
enfoque desenvolvido significa que a empresa tem uma posicdo de baixo custo com seu avo
estratégico, alta diferenciagcdo, ou ambas’ (Porter, 1991, p. 53), que proporcionam defesas contra as

forcas competitivas. A opcdo pela estratégia de enfoque, no entanto, implica algumas limitagGes na



parcela totd do mercado que pode ser aingida, bem como um, necessario, trade-off entre

rentabilidade e volume de vendas.

Porter (1991) chama a atencéo para os riscos vinculados ao uso das estratégias genéricas 0s
quais, fundamentalmente, estéo na possibilidade de falha em alcancar ou sustentar a estratégia, ou

gue o valor da vantagem proporcionada por ela seja desgastada pela evolugéo da indUstria.

Em relagdo alideranca de custos, aponta como principais riscos a mudanca tecnol 6gica que
anula investimentos ou aprendizado, o aprendizado de baixo custo por novas empresas que entram
na indlstria através de imitacfes ou capacidade de investimentos em instalagbes modernas,
incapacidade de ver a mudanca em seu produto e ainflagdo em custos que estreitam a capacidade da

firma em manter o diferencial.

O diferencia de custos entre concorrentes que reduz a lealdade, a diminuicdo da
necessidade dos compradores em relacéo ao fator diferenciagdo e a diminuicdo do diferenciacéo pela

imitac8o, S80 0S maiores riscos que, segundo Porter, estdo presentes na estratégia de diferenciaco.

Em relagdo aestratégia de enfoque, 0 seguinte conjunto de riscos € observado: eliminacéo
das vantagens de custo em atender um avo estreito ou anulagdo da diferenca acangada pelo
enfoque, pelo diferencial de custos entre os concorrentes de todo o mercado; redugdo nas diferencas
dos produtos ou servigos entre os avos pretendidos e 0 mercado; desfocalizagdo da empresa com

estratégia de enfoque pel os concorrentes através da atuagdio em submercados.

Porter observa que o uso das estratégicas genéricas exigem outros requisitos ou diferentes
recursos e habilidades. Seu uso implica em arranjos organizacionais diferentes, procedimentos de
controle e sistemas criativos, compromisso com o alvo priméario, além de requerer diferentes estilos

de lideranga e mudancga na cultura, para que se obtenha sucesso com sua préatica.

2.2.2 Tipos de Estratégias Segundo Igor Ansoff

O processo de reconhecimento da empresa, segundo Ansoff (1977) pode ser conseguido
analisando-se sua posicdo em termos do conjunto produto e mercado. Este “elo comum” pode
assumir a forma de um vetor de crescimento, o qua indica a direcdo em que a empresa estd andando
em relacdo aos produtos e mercados. O “elo comum” estabelece uma relagcdo entre produtos e
mercados, presentes e futuros, que permite a estranhos perceber em qual diregdo a empresa esta
avancando e d4 orientagcdo asua prépria administracéo.

Ansoff apresenta este conjunto em quatro componentes, o qual Mintzberg (1992)
denominou “matriz de quatro estratégias’: Penetragdo no Mercado, Desenvolvimento de Produtos,

Desenvolvimento de Mercados e Diversificaggo (Quadro 2.1).

Conforme Ansoff, na estratégia de Penetracdo de Mercado observa-se um direcionamento
para o crescimento por intermédio do aumento de sua participacdo relativa da empresa nas suas
linhas correntes de produtos e mercados. Por outro lado, no Desenvolvimento de Mercados, “a
empresa estd buscando novas missdes para 0s seus produtos.” (Ansoff, 1977, p. 92). O processo de

criacdo de novos produtos, fundamentado na missdo atual, para substituicéo dos produtos existentes,



€ caracteristica principal do Desenvolvimento de Produtos.

A Diversificacdo refere-se a novos produtos e missdes para a empresa. A definicéo do “elo
comum” através do vetor de crescimento possibilita a indicagdo das direcOes pretendidas pela
empresa dentro de uma indistria. “O elo comum pode ser agressivo, exigindo gque as novas linhas
utilizem uma competéncia em que a empresa se destaca (...), ou pode ser defensivo, exigindo que as
novas linhas fornegcam alguma potenciaidade chave de que a empresa carece. Pode, evidentemente,

ser tanto agressivo quanto defensivo.” (Ansoff, 1977, p. 93).

A Vantagem Competitiva, vista por Ansoff como um terceiro modo de visualizar um “elo
comum”, define um processo em que se isolam as caracteristicas de oportunidades “tipicas’ ao
campo definido pelo conjunto de produtos e mercados e o vetor de crescimento. Esta Vantagem
Competitiva visa a “identificar propriedades especificas e combinagdes individuais de produtos e
mercados que ddo a empresa uma forte posicdo concorrencial.” (Ansoff, 1977, p. 93). Assim,
enguanto Porter trata a questdo da vantagem competitiva, a partir da obtenc&o do menor custo e da
diferenciacdo, centrada deste modo no produto, Ansoff, define a busca da vantagem competitiva a
partir do produto comercializado e, também, das acdes corporativas envolvendo o mercado,
incluindo até a questdo da diversificagdo. Observa, neste sentido, que o trio de elementos (conjunto
de produtos e mercados, vetor de crescimento e vantagem competitiva) descreve a trgjetéria da

empresa em seu ambiente externo em termos de produtos e mercados.

Quadro 2.1 Componentes do Vetor de Crescimento.

. Produto Atual Novo
Missdo
Atual Penetracdo no Mercado Desenvolvimento de Produtos
Nova Desenvolvimento de Mercado Diversificacéo

Fonte: Ansoff (1977, p. 92).

Outro elemento apresentado por Ansoff é a sinergia. Definida como uma medida da
capacidade da empresa para tirar proveito de uma entrada em um novo mercado e produto, apresenta

um elo comum subdividido em Agressivo, Defensivo ou Agressivo e Defensivo.

A luz da rentabilidade da empresa, Ansoff (1977) considera que os elos comuns recebem
significado adicional. Para ele, o conjunto de produtos e mercados, vetor de crescimento e vantagens
competitivas descrevem a busca por oportunidades intrinsecamente em seu ambiente externo. No
entanto, se a empresa ndo tiver o quarto componente, a sinergia, que propicia competéncias para
obtencdo de sucesso, podera ndo tirar proveito de toda rentabilidade potencial. A atuagdo conjunta
destas quatro caracteristicas, complementares e ndo exclusivas, sdo denominadas por Ansoff de
componentes da estratégia.

Ansoff (1977) observa que uma mudanca de estratégia representa um realinhamento do
conjunto de produtos e mercados da empresa, mas nao significa, necessariamente, uma
diversificacdo. Segundo ele, este crescimento divide-se em expansdo e diversificagdo. A expansdo é

entendida por ele como o envolvimento com a penetracdo de mercado, desenvolvimento de mercado



e desenvolvimento de produto. Complementa que em muitas empresas “... a estratégia ndo
permanece estdtica, mas evolui, embora lentamente, em resposta a alteracbes do meio externo.”
(Ansoff, 1977, p. 108). A diversificagdo € a mais dréstica e arriscada das estratégias porqué envolve
um afastamento de produtos e mercados conhecidos de forma simultanea. Representa, desta forma,

um marco importante no seu desenvolvimento.

As razfes pelas quais as empresas se diversificam sdo, conforme Ansoff (1977):

. empresas se diversificam quando seus objetivos ndo podem mais ser atingidos dentro do

conjunto de produtos e mercados definido pela expansao.

- busca de maior rentabilidade, em que a taxa de retorno do ativo liquido € inferior & das
operacoes.

- oportunidades de diversificagdo prometem maior rentabilidade que a das oportunidades de
expansao.

- informacBes disponiveis ndo sdo suficientemente confidveis para permitir uma
comparacdo concludente entre expansdo e diversificagdo, existindo, normalmente mais

informacBes disponiveis sobre expansdo do que diversificacao.

De acordo com Ansoff (1977), os componentes de expanséo e diversificacdo podem ser
subdivididos em termos das caracteristicas dos novos produtos e clientes, relativamente aos produtos
e mercados existentes, em: Diversificagdo Horizontal, Integracdo Vertica e Diversificagdo
Concéntrica e Formag&o de Conglomerados. (Fig. 02).

A Diversificagdo Horizontal caracteriza-se pelas manobras dentro do ambiente econdmico
da empresa que se diversifica. Nao se destacam, normalmente, em termos de flexibilidade e pouco
contribuirdo para aumento da estabilidade da empresa. O forte elo comum encontrado neste tipo de
diversificaco é a sinergia de Marketing, uma vez que a empresa continua a vender por meio de
canais ja estabelecidos.

Ainda mais sensivel ainstabilidade, a Integracdo Vertical tende a oferecer garantias de
flexibilidade menores. A diversificag8o vertical aumenta a dependéncia da empresa em relagdo a um

dado segmento da procura.

Quadro 2.2 Vetores de Crescimento e Diversificago.

Novos Produtos
Produto Tecnologia Semelhante Tecnologia Diferente
Clientes
Mesmo Tipo Diversificaco Horizontal
Novas | A Empresaé seu 5 '
L Integracéo Vertical
Missdes Propria Cliente e

Tipo Semelhante (D* Diversificacdo Concéntrica (2)*

Tipo Novo 3* Formac&o de Conglomerado




(1)* Marketing e tecnol ogia semel hantes
(2)* Marketing semelhante
(3)* Tecnologia Semelhante

Fonte: Ansoff (1977, p. 111).

Ansoff afirma que a diversificagdo horizontal e a integracdo vertical oferecem possibilidades
limitadas para os objetivos, contribuindo de forma restrita aflexibilidade e estabilidade da empresa. De
acordo com €le, a diversficacdo horizontd e a integracéo verticd sO contribuem se o aud

condicionamento econdmico da empresa € sadio e esta em crescimento.

A Diversificacdo Concéntrica e Formacgado de Conglomer ados diferem em termos do grau
de sinergia em relagdo aposicéo corrente da empresa. A Diversificagdo Concéntrica possui um elo
comum com a empresa através da area de marketing, tecnologia ou ambos. A formacdo de
conglomerados, por definicdo, ndo possui qualquer €lo comum. Ambos podem permitir a
consecucdo de todos os objetivos da empresa, embora, segundo Ansoff, uma estratégia concéntrica
sera mais rentével e menos arriscada pela existéncia de sinergia, mas a experiéncia tem mostrado que

muitas empresas seguem o caminho da formag&o de conglomerados.

2.2.3 Tipos de Estratégias Segundo Henry Mintzberg

Mintzberg (1992) apresenta os tipos de estratégias organizadas em familias de estratégias que em
gerd se dividem em cinco opgdes: Localizando o Negocio Centrd, Distinguindo o Negécio Central,
Elaborando o Negécio Centra, Extendendo o Negécio Central e Reconcebendo o Negdcio Centrd. Esta
proposta visa a complementar a proposta de uma matriz de quatro estratégias de Ansoff (1965) que ele
considera de dificil compreensdo e as “edtratégias genéricas’ propostas por Porter, incompletas, segundo
ele. Mintzberg observa: “enquanto Ansoff focaliza a extensio da estratégia de negécio, Porter focdiza
uma identificagdo da estratégia de negdcio em primeiro lugar.” (Mintzberg, 1992, p. 70).

A Localizacdo do Negdcio Central, pode ser caracterizada pela juncéo de uma rede de
indUstrias comprando e vendendo. As edtratégias de localizagdo do negdécio central podem ser
descritas em fungéo do estégio do negdcio na rede e da indUstria em particular. O estagio do negdcio
ou estratégias do estégio de operacbes englobam, segundo Mintzberg: estratégias de negdécio “Rio-
acima’, estratégias de negocio “Rio-médio” e estratégias de negocio “Rio-abaixo’. Esta
classificacdo pode ser associada a definicdo de integracdo para trés ou para frente dentro de uma
dada indUstria.

A edtratégia de negdcio ‘Ric-acima’ esta relacionada a0 uso da matéria-prima, em que um
material basico se transforma em uma variedade de produtos para diferentes usos. Faz uso de intensiva
tecnologia, capital e pessoas, estando direcionada para obtencdo de vantagens pelo baixo custo (indlstria
priméria). Na estratégia “Rio-médio” uma variedade de insumos é transformada por um processo simples
de producdo atendendo a uma variedade de usuarios (indlstrias secundérias). Estratégias de negdcio
“Rio-abaixo” definem um processo em que uma grande variedade de entradas convergem para um

“estreito funil”, como produtos vendidos em umaloja de distribuico (indlstrias tercidrias).

A estratégia da industria envolve fatores relacionados a prépria identificagéo da industria,



que dificultam um desenvolvimento conciso de niveis genéricos. Segundo Mintzberg (1992) as

vantagens competitivas vém, com freqiiéncia, da reconcepcdo da definicdo de uma indlstria.

A Distincdo do Negécio Central se faz necesséria para a observacdo das caracteristicas que
tornam a organizacdo capaz de adquirir vantagens competitivas e sobreviver. Este segundo nivel
pode envolver todas as estratégias das varias areas funcionais. Incluem estratégias relacionadas &
fontes (pessoal, finangas, agquisi¢des), ao processamento (desenvolvimento de processo, operagdes),
& saidas ou distribuicdo (preco, promocdo, vendas, distribuicdo, canais de mercado) e ao suporte
(treinamento, controle, legal). A distingdo do negdcio central envolve, conforme Mintzberg, dois
tipos de estratégias. a Estratégia de Diferenciacéo e a Estratégia de Foco.

Mintzberg apresenta uma distingdo em relagdo & “estratégias genéricas’ propostas por
Porter, considerando a lideranca em custos como uma estratégia de diferenciaco. A Estratégia de
Diferenciacdo relacionase & distingfes observadas entre as empresas em fungdo das diferencas
entre seus produtos e servicos. As seguintes formas de diferenciagdo sdo apresentadas por

Mintzberg:

. Estratégias de diferenciacdo de preco: a maneira mais béasica para diferenciar um

produto, obtida pela cobranca de baixo prego pelo produto.

. Estratégias de diferenciacdo na imagem: criagcdo, através de marketing, de uma imagem
para o produto, uma diferenciagdo que de outra forma ndo existiria.

. Edtratégia de diferenciacéo de suporte: mais visivel, apesar de néo ter efeito direto no

produto. Acompanhando o produto, configura uma base de suporte.

- Estratégia de difer enciacdo na qualidade: define a fabricagcdo de um produto melhor, ndo

diferente, mas melhor.

- Estratégiade diferenciacao de projeto: busca a oferta de algo verdadeiramente diferente
gue rompe com o projeto tradicional, se existir um.

- Estratégia de ndo diferenciacdo: é a ndo existéncia de base de diferenciacdo como
estratégia.

A Estratégia de Foco, na distingdo do negdécio central, envolve o foco nos produtos ou
servicos, levando em consideracdo a extensdo dos mercados nos quais eles serdo vendidos. Esta
relacionada com a orientacdo a demanda. Enquanto a diferenciacdo estd relacionada com a
orientacdo ao fornecimento, o foco adota a perspectiva do cliente, existindo apenas quando este
percebe alguma caracteristica do produto que agrega valor. Sdo definidas as seguintes estratégias de

foco:
. Edtratégia sem segmentacdo: tipo de estratégia em que a organizacdo tenta capturar uma
grande porcéo de mercado com a configuragéo bésica de um produto.

. Edtratégia de segmentacdo: apesar da limitacdo da segmentacdo, € possivel, segundo
Mintzberg, distinguir um arranjo de uma segmentacéo simples até uma refinada. Algumas



organi zagOes objetivam atender todo 0 segmento e outras apenas um certo segmento.

- Edtratégia de nicho: foca um simples segmento.

. Estratégia “por encomenda” (customizing strategies): € o caso limite de segmentacéo em
que cada cliente é tratado como um segmento de mercado separadamente. Pode ser pura,
quando o produto para cada cliente é desenvolvido a partir do zero; “sob medida’ (tailored
customization), quando um projeto basico é modificado, normalmente em um estégio de
fabricagdo, para as necessidades especificas de um cliente; e padronizada (standardized),
significando que o produto final € montado de acordo com os requisitos individuais de
componentes padrdes existentes.

Para Elaboracdo do Negécio Central, Mintzberg observa que uma organizagao pode dispor de
vérias maneiras. Ele descreve as seguintes estratégias de daboracdo de negécio centrdl:

- Estratégiade Penetracdo: trabalha a partir de uma base de produtos existentes e mercados
existentes, objetivando a penetragdo no mercado através da ampliacdo de sua participacéo.

Isto pode ocorrer por expansdo direta ou por absor¢éo de competidores existentes.

. Estratégiade Desenvolvimento de M ercado: agqui a estratégia € a elaboracdo do mercado,
isto significa a promogéo de produtos existentes em novos mercados. “ Substituicdo de
produto é um caso particular de elaboracdo de mercado, onde a utilidade de um produto é
promovida até que sgja substituido por outro produto.”(Mintzberg, 1992, p. 78). Ao
contrério do desenvolvimento, a consolidagdo do mercado reduz o nimero de segmentos,

visando racionalizar o0 mercado de forma a expurgar 0 excesso.

- Edtratégia de Expansdo Geogréficas uma importante forma de desenvolvimento de

mercado. Oferece um produto existente para uma nova area geogréafica.

. Estratégia de Desenvolvimento de Produto: envolve o oferecimento de um novo produto
ou produto modificado na mesma base de negécios. No caso, uma estratégia de
proliferacdo da linha do produto direciona a uma ampla segmentacdo do produto e uma
estratégia de racionalizacdo implica na escolha de produtos e reducdo de sobreposicdes e

€exCcessos nNdo rentaveis.

A Extensao do Negécio Essencial envolve as estratégias que levam as organizagOes além
de seus negdcios essenciais. Pode ser feito nas chamadas formas verticais ou horizontais, assim
como pela combinacdo das duas. Vertical significa regressdo ou progressdo na cadeia de operacles e
horizontal ou diversificacdo plana se refere a incorporagcdo de outros negoécios paralelos, ndo na
mesma cadeia de operaces. A extensdo do negdcio essencia insere as estratégias. de integracdo da
cadeia, de diversificacdo, de entrada e controle e combinadas (diversificacdo e integracéo).

A edtratégia de Integracéo da cadeia: define a possibilidade da organizagdo estender suas

cadeias de operagdes ‘fio-abaixo” ou “ric-acima’, incorporando atividades de seus clientes na

distribuicdo ou de seus fornecedores, ou seja, fazer em lugar de comprar ou vender.



Estratégias de Diversificacdo: referem-se a entrada em negécios que ndo fazem parte da
mesma cadeia de operagbes. Podem ser relacionadas, quando evidenciam potencial sinergético entre
0S hovos negocios e o essencia ou ndo relacionadas, também chamadas de conglomeradas, em que
0s negécios sdo na verdade atividades de cadeia de valor, como a venda de diferentes produtos pela

mesma forga de venda.

Na edtratégia de Entrada e Controle, observase que a integracdo da cadeia ou
diversificacdo pode ser redlizada pelo desenvolvimento interno ou aquisicdo. Em outras palavras,
podem entrar em um novo negécio através de seu desenvolvimento ou comprando uma organizagéo
pertencente aguele negécio. Ambas envolvem propriedade completa e controles formais do negécio

diversificado. Mintzberg observa, no entanto, que ha outras possibilidades estratégicas como:

- Propriedade e Controle Total: englobando o desenvolvimento interno e a aquisicao;

- Propriedade e Controle Parcia: podendo ser majoritario ou minoritério, parcerias,

inclusBes (joint venture, turnkey ou controle temporario);

. Controle Parcia sem Propriedade: como o licenciamento, franchising, e contratos a longo

prazo.

As Estratégias Combinadas de Diversificacdo e Integracdo combinam integracdo da
cadeia com diversificacdo de negécios. Mintzberg apresenta esta estratégia em trés formas:
Diversificagdo de Sub-produto (by-product diversification) envolvendo a comerciaizacdo de sub-
produtos em mercados separados; Diver sificagdo Relacionada (linked diversification) que estende a
diversificagdo de sub-produto, promovendo integracdo horizontal e vertical, comerciaizando pré-
produtos, produtos finais e sub-produtos de sua producdo ou de outros, e Diversificacdo Cristalina
(crystalline diversification) que leva a estratégia anterior ao limite, tornando-se dificil ou irrelevante
distinguir diversificacdo de integracdo e negécios essenciais de periféricos. Aqui, os negécios
tendem a ser relacionados, pelo menos inicialmente, através do desenvolvimento de competéncias
essenciais.

Estratégias de Retirada: revertem todas as estratégias de diversificagdo, momento em que
as organizagbes retomam seus negdcios iniciais. Algumas vezes, organizagdes reduzem suas
atividades, cancelando licengas a longo prazo, param as vendas de sub-produtos, e reduzem sua rede
cristalina. Outras vezes, reduzem seus negdcios ou até se livram dele.

Apds as fase de identificagdo, distingdo, elaboracdo e extensdo, com freqliéncia, observa
Mintzberg, surge a necessidade de ndo apenas consolidalo mas reconceber o negécio, fase
denominada de “Reconcebendo o Negécio Central”. Isto se faz necess&rio porque algumas
organizagbes passando através dessas “ondas’ perdem seu préprio senso ou identidade. A
reconcepcdo caracteriza a Ultima forma de consolidagéo, racionalizando ndo sO excessos como a
esséncia da prépria estratégia. Trés tipos basicos sdo propostos por Mintzberg: Estratégia de
Redefinicdo de Negdcios, de Mudanca da Esséncia e Estratégia de Recombinacédo de Negacio.

A Estratégia de Redefinicdo de negdcio reconcebe a “receita’ de como o negécio é



conduzido. A Estratégia de Recombinacdo de Negdcio estabelece um esforco para combinar
diferentes negdcios de alguma forma, ao limite de reconceber vé&rios negdcios como um, 0s quais
podem ser reconcebidos tangivelmente ou apenas conceitualmente. Na Estratégia de Mudanca de
Esséncia uma organizagdo pode se movimentar ao longo da cadeia de operagdo, “rio-acima’ ou “rio-
abaixa”. Pode ocorrer uma trandago entre fungdes dominantes, desde producdo até marketing, ou
para um novo negdcio, no mesmo estégio ou ndo da cadeia de operacfes, ou mesmo uma translagdo

para um novo tema centra (funcdo ou produto).

Mintzberg, no entanto, recomenda: “Ndés devemos nos cuidar que enquanto uma estrutura de
estratégias genéricas pode gjudar a pensar sobre o posicionamento de uma organizagdo, 0 uso delas
como uma lista imutdvel pode colocar a organizacdo em desvantagem contra competidores que
desenvolveram suas estratégias de maneira mais criativa.” (Mintzberg, 1992, p. 82).

2.3 Andlise Estrutural deIndustrias

A andlise estrutural de indUstrias complementa o referencial tedrico, que permite o melhor
entendimento das forgas atuantes no ambiente de inser¢do das empresas e de sua influéncia no
comportamento dos integrantes de uma dada indUstria. Fundamentada nos conceitos de Porter, esta
secdo procura demonstrar como se processam as relagbes dos componentes e identificar a
importancia da consideragdo de sua dindmica para sobrevivéncia e desenvolvimento das
organizagoes.

Porter (1991), analisando a estrutura de indUstrias, observa que a esséncia na formulagdo de
uma estratégia competitiva é relacionar uma companhia a seu meio ambiente, sendo o aspecto
principal desse meio a indUstria ou as indUstrias em que ela compete. Neste sentido, afirma ele “...

esséncia da formulagdo da estratégia é lidar com a competico.” (Porter, 1998, p. 11).

Porter (1990) apresenta alguns conceitos centrais que envolvem o estudo da estratégia
competitiva. Para ele, a estratégia competitiva € a busca de uma posi¢ao favoravel em uma inddstria.
Ela visa a estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a
concorréncia na industria. Esta escolha estd fundamentada em duas questdes centrais. a atratividade
da indlstria em termos de rentabilidade a longo prazo e seus fatores, e a sua posicdo competitiva
relativa dentro de uma indistria

Nem todas as indlstrias oferecem oportunidades iguais para manterem uma rentabilidade,
gue sdo determinantes para a rentabilidade de uma empresa. Da mesma forma, na maioria das
indlstrias algumas empresas sd0 bem mais rentaveis que outras, independente da rentabilidade da
indistria. A estrutura dindmica que envolve a atratividade da indistria e sua posicdo competitiva
orientam a escolha da estratégia competitiva. Porter (1990, p. 01) afirma: “As indUstrias tornam-se
mais ou menos arativas no decorrer do tempo, e a posicdo competitiva reflete uma batalha

intermindvel entre concorrentes’.

Neste contexto, a estratégia competitiva, baseada na atratividade da indUstria e na posicéo

competitiva, ndo sO responde a0 meio ambiente como também tenta model&lo em favor de uma



empresa. “A énfase da estratégia competitiva estd na estrutura da indlstria e na andlise do
concorrente em varios meios industriais ..."” (Porter, 1990, p. 03). Assim, a vantagem competitiva
surge, fundamentalmente, do valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que
ultrapassam o custo de fabricagdo da empresa. Esta vantagem competitiva pode ter origem em custos
mais baixos ou da habilidade de destacar a empresa aos olhos de seus clientes e, assim, operar com
precos mais favoréveis. Porter (1990) apresenta dois tipos basicos de fontes de vantagem

competitiva: a lideranga em custos e a diferenciagéo.

Segundo €ele, a vantagem competitiva em uma indUstria pode ser fortemente intensificada
por inter-relagdes com empresas competindo em indistrias relacionadas, se puderem ser de fato
alcancadas. As inter-relacBes sdo 0s principais meios para uma empresa diversificada criar valor e
fornecer bases para a estratégia empresarial. Contudo, avalia que a competicdo pela participacdo no
mercado ndo se restringe aos concorrentes. A competicdo em um setor industrial tem raizes em sua
respectiva economia subjacente e existem forcas que vao aém daquelas representadas unicamente
pelos concorrentes estabelecidos no setor (Porter, 1998). “Os clientes, os fornecedores, 0os novos
entrantes em potencial e os produtos substitutos sdo todos competidores que podem ser mais ou

menos proeminentes ou ativos, dependendo do setor industrial” (Porter, 1998, p.11).

Para Porter, o estado de competicdo em um segmento industrial depende de cinco forgas
basicas competitivas. a ameaca de entrada de novos concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder
de negociacdo dos compradores, o poder de negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os
concorrentes existentes. O vigor coletivo destas cinco forgas determina o lucro potencial maximo de
um setor industrial, variando de intenso a suave, conforme o setor. Este vigor define, segundo ele, a
habilidade de empresas em uma indUstria para obter retornos superiores ao custo de capital, variando
de indUstria para indUstria, amedida que a indlstria evolui.

Esta dindmica define uma diferenciagdo entre indUstrias do ponto de vista da rentabilidade,
em que sd0 encontradas indUstrias extremamente lucrativas e outras ndo lucrativas para muitos
participantes. Assim, estas forgas determinam a rentabilidade da indUstria porque exercem influéncia

sobre 0s pregos, 0s custos e 0s investimentos necessarios de uma empresa ou empresas ha industria

Quanto mais fracas forem essas forgas coletivamente, maior a oportunidade para um
desempenho superior. Assim, qualquer que seja 0 seu esforgo coletivo, o objetivo estratégico é
encontrar uma posi¢cdo onde a empresa possa se defender contra essas forgas ou influencia-las a seu
favor. De fato, a concorréncia em uma indUstria ndo se limita aos participantes estabelecidos. O
conhecimento dos componentes e fontes basicas de pressdo competitiva e seu processo de evolucéo,
propicia o trabalho preliminar para definicdo de estratégias e condi¢les para gque um posicionamento
sgja possivel naindlstria.

Porter ( 1998, p. 13) afirma: “Os estrategistas, a0 desgjarem posicionar sua empresa para
enfrentar esse ambiente da melhor forma possivel ou ainfluenciar esse mesmo ambiente a favor de

sua empresa, devem aprender o que a faz evoluir”.

Todas as cinco forgas competitivas determinam a intensidade da concorréncia da industria,



bem como sua rentabilidade. A forga ou forgas mais acentuadas predominam e sdo relevantes na

formulag8o das estratégias.

Discutindo cada forga competitiva, Porter comenta que na Ameaca de Entrada, as novas
empresas entrantes em um setor industrial trazem novas capacidades e desgjos de ganhar parcela de
mercado e, com frequéncia, concorrem com recursos substanciais, provocando mudancas no
ambiente industrial, podendo reduzir sua rentabilidade. A severidade da ameaca de novos entrantes,
depende das barreiras existentes e da reacdo dos concorrentes existentes. Se as barreiras forem altas,
provavelmente um recém-chegado enfrentard duras retaliagdes dos concorrentes existentes e néo
congtituird uma ameaga séria. “A ameaca de entrada coloca um limite nos precos e modula o

investimento exigido para deter entrantes.” (Porter, 1990, p. 04).

Porter relaciona seis fontes principais de barreiras para entrada:

a) Economia de escala: declinio nos custos unitérios de um produto, operacdo ou fungdo a
medida que o volume absoluto por periodo aumenta. Detém a entrada por exigirem dos
novos entrantes uma escala grande e adequada ou a convivéncia com a desvantagem no

custo.

b) Diferenciacdo de produto: significa que as empresas estabelecidas tém sua marca
identificada e desenvolvem um sentimento de lealdade dos clientes. Exigem dos entrantes
gastos pesados em publicidades e servicos aos clientes para vencer essa lealdade, o que

criauma barreira

¢) Necessidades de capital: necessidade de investir “vastos’ recursos financeiros para poder
competir, principalmente, se o capital € requerido para o que Porter denomina de “gastos

irrecuperaveis’, como capital direcionado ao marketing ou apesqguisa e desenvolvimento.

d) Desvantagens de custo independentes do porte: as empresas estabelecidas podem ter
vantagens de custo dificeis ou impossiveis de serem igualados em funcéo de fatores
como: tecnologia patenteada, acesso favoravel & matérias-primas, localizacOes
favoréaveis, subsidios oficiais, curva de aprendizagem ou experiéncia ou até ativos
adquiridos em periodo pré-inflacionério.

€) Acesso a canais de distribuicdo: barreira que pode ser criada pela necessidade da nova
entrante de assegurar a distribuicdo de seu produto. Como os canais légicos ja estéo
atendidos pelas empresas estabelecidas, € necessario grande esforgo da empresa entrante
(desconto de prego e verbas para publicidade em conjunto dentre outras) para persuadir
0s canais a aceitarem seus produtos, que reduz o lucro. Quanto mais limitados os canais
do atacado e vargjo e quanto maior o controle das concorrentes, mais dificil sera a
entrada na indUstria. Porter (1998) observa que algumas vezes essa barreira é to alta que
aempresa entrante precisa criar seus proprios canais para distribuicdo de seus produtos

para ultrapassé-la.

f)Politica governamental: o governo pode limitar ou mesmo coibir a entrada a setores

sujeitos a controle estatal através de requisitos de licenciamentos e limitacdes a acesso a



matérias-primas. Pode, também, desempenhar uma fungdo indireta estabelecendo
barreiras ou restrigbes aos novos entrantes através de controles como padrdes ambientais

e de eficiéncia de produto.

As expectativas quanto & retaliacBes por parte dos concorrentes existentes influenciam,
também, a decisdo de entrar ou ndo. Algumas condic¢des sdo assinaadas por Porter para caracterizar
forte possibilidade de retaliago e dissuadir a entrada:

. empresas dominantes possuirem recursos para enfrentar uma disputa (excesso de caixa,
empréstimos ndo utilizados, capacidade produtiva, acordos com canais de distribuicdo e
clientes);

- reducdo de pregos por parte dos dominantes para manutencdo de sua posi¢do no mercado.

. crescimento no setor lento, afetando sua capacidade de absorver um novo concorrente, que

poderia levar aqueda no desempenho financeiro geral.

Do ponto de vista estratégico, dois pontos adicionais devem ser considerados em relacéo a
ameaca de entrada, denominados “condi¢fes de mudanca’. Em primeiro lugar, a estratégia muda,
naturalmente, quando as condi¢Bes mudam. Fatores como patentes e desenvolvimento tecnoldgico
podem reduzir e até eliminar ou ampliar estas barreiras. Em segundo lugar, decisbes envolvendo
grandes segmentos podem exercer um grande impacto nas condi¢fes determinantes de ameaca de
nova entrada.

. concorrentes numerosas ou aproximadamente iguais em porte e poder, que aumenta a
probabilidade de dissidéncia;

. crescimento lento do setor, envolvendo lutas entre empresas que buscam a expansao;

- 0 produto ou servigo ndo tem diferenciacdo ou custos repassaveis, prendendo compradores
e protegendo contra incursdes de outros competidores; a escolha, neste caso, norma mente,
é fundamentada em grande parte no preco e no servico, o que resulta em pressdes na
concorréncia através de pregos e servicos;

. custos fixos altos ou o produto é perecivel conduzindo a um “tentagdo” para reducdo de
precos; a busca da capacidade ou a dificuldade de armazenagem podem levar areducéo de
pregos para assegurar vendas,

. a capacidade € normalmente aumentada por grandes incrementos; determinadas pela
economia de escala, 0s acréscimos de capacidade podem levar a periodos de
supercapacidade e reducéo de pregos;

- barreiras de saida elevadas, que mantém as empresas competindo mesmo quando estejam
obtendo baixo retorno ou até retorno negativo sobre investimentos; estas barreiras de saida
podem ser definidas pela existéncia de ativos muito especializados ou pela leaddade da

geréncia para com um negdécio em particular; a presenca de concorrentes ndo saudaveis



podem levar areducdo da rentabilidade da indUstria

Os Produtos Substitutos reduzem os retornos potenciais de uma indUstria limitando os
precos que podem ser fixados com lucro. Porter (1998) observa que estabelecer um teto para os
precos que podem ser praticados ou substituir produtos ou servigos, limitam o potencial de um setor,
reduzindo a receita e possivelmente seu crescimento. Quanto mais atrativo for o trade-off
preco/desempenho oferecido pelo produto substituto, mais firme ser4 a pressdo sobre os lucros da
indlstria.

Os produtos substitutos ndo sO limitam os lucros em tempos normais como, também,
reduzem a prosperidade que um setor pode alcancar nos bons tempos. Os produtos substitutos que
merecem maior atencdo sdo agqueles que estdo sujeitos a tendéncias de melhoria de seu trade-off
preco/desempenho ou aqueles produzidos por setores com altos lucros. Entrando, rapidamente em
acdo gquando algum desenvolvimento € implementado, os substitutos aumentam a competicéo em
seus setores e provocam reducdo de custos ou melhoria de desempenho.

Fornecedores e Compradores Poderosos, também, afetam a rentabilidade e o
comportamento da indlstria. Os fornecedores podem exercer poder de barganha sobre os
participantes de um setor, aumentando pregos ou reduzindo a qualidade de mercadorias ou servigos
adquiridos. Porter (1997, p. 89) afirma: “... um fornecedor influente pode aumentar os precos e fazer
desaparecer 0 potencia de lucro de determinada atividade’.

Os fornecedores podem, assim, extrair lucros de um setor incapaz de se recuperar de

aumentos nos custos presentes em seus proprios precos. Sendo um grupo fornecedor poderoso se:

. for dominado por poucas empresas e for mais concentrada que o setor para o qual fornece;

- seu produto for peculiar ou, pelo menos, diferenciado, ou se tiver custos fixos repassados
embutidos;

- ndo for obrigada a competir com outros produtos substitutos para venda no setor;

- impuser uma ameaga razoavel de integrar ainda mais as atividades de seu segmento;

- 0 setor ndo representar uma clientela importante para o grupo fornecedor.

Em rdacdo aos dlientes, observa que des podem forcar 0s pregos para baixo, exigir maior
qualidade ou melhores servicos e colocar um concorrente contra o outro, comprometendo a rentabilidade
do setor. “Um cliente com grande poder de compra pode forcar a reducdo dos pregos e eiminar a
rentabilidade de um negdcio.” (Porter, 1997, p. 89). O poder dos compradores depende da importancia
relativa de suas compras da indUstria em comparacdo com seus hegoécios totais. Um grupo comprador é
poderoso se:

- for concentrado ou fizer compras em grandes volumes;

- 0s produtos que adquire sejam padronizados ou ndo diferenciados;

- 0s produtos comprados constituiam um componente de seu produto e representem fragéo



significativa de seus custos;
- obtenha lucros baixos, que sdo incentivos para reducéo dos custos da compra;

- for o produto do setor de pouca importancia para a qualidade dos produtos ou servigos dos

compradores,
- 0 produto ndo proporcione economias para 0 comprador;

. 0s compradores representem uma ameaga real de integracdo para trés, ou segja, facam, eles

mesmos, 0 produto ou produtos do setor.

A maioria dessas fontes de poder pode ser atribuida aos consumidores como um grupo, aém
de compradores industriais e comerciais. A sensibilidade a0 prego somente acontece se 0s produtos
ndo forem diferenciados, caros relativamente & suas rendas ou onde a qualidade ndo sga
importante. Quanto aos vargjistas, observa Porter (1998) que o poder de compra € determinado pelas
mesmas regras, podendo ampliar esse poder de barganha quando conseguem influenciar as decistes

do consumidor.

Anadlisando a estrutura da indlstria, Porter destaca, também, a presenca do governo
enquanto uma forca na concorréncia da indUstria, reconhecendo sua influéncia em todos os aspectos
de sua estrutura, principalmente, nas barreiras de entradas. Como comprador ou um fornecedor, pode
influenciar a concorréncia e comportamento na indistria, através de suas politicas e atos. Pode,
ainda, afetar a posicdo da indUstria com substitutos ou a rivalidade entre concorrentes atravées de
regulamentacdes, subsidios e outros meios. Enfatiza, desta forma este autor, que nenhuma analise
estrutural esta completa sem um diagndstico sobre como as politicas atuais ou futuras do governo

irdo afetar as condi¢des estruturais.

Na concepcdo de Porter, ap6s analisadas as forgas e as causas basicas que afetam a
competicdo em um setor, é possivel identificar o “vigor e as fraguezas’ da empresa, bem como seu
comportamento. “O vigor e as fraquezas cruciais de um ponto de vista estratégico sdo a postura da

empresa diante das causas subjacentes de cada for¢a.” (Porter, 1998, p. 23).

Porter (1998) sugere um plano de agdo diante das forgas competitivas que poderaincluir:

- posicionar a empresa de forma que suas capacitacfes proporcionem defesa contra a forga
competitiva;
- influenciar no equilibrio de forgas através de agles estratégicas, melhorando sua posi¢ao; e

. antecipar mudancas nos fatores basicos das forcas, respondendo a elas antes que os rivais a

identifiquem.

Como a concorréncia moderna torna muito mais dificil manter uma vantagem, tendo em
vista que as empresas se imitam mutuamente a uma vel ocidade cada vez maior, duas formas de obter

vantagens dentro de um setor sdo disponibilizadas & empresas, segundo Porter:

- diferenciar seus produtos para cobrar um preco mais elevado, implicando na oferta de um



valor exclusivo para seus clientes, fundamentados em tecnologias superiores; ou

- ter um custo mais baixo, obtendo margens maiores; para estabelecer liderangas em custos,

€ preciso pensar em termos de cadeia de valor, e ndo em termos contébeis.

No processo de influéncia no equilibrio, uma estratégia ofensiva visa a ndo apenas lidar com
as forgas, mas aterar suas causas. Elas podem ter reagfes em toda a estrutura, sendo que esse
equilibrio, é resultante de fatores externos, estando, parcialmente, sob controle da empresa. “ Quando
uma empresa procura influir na estrutura de um setor, na verdade esta procurando levalo para um
territério no qual possa obter uma vantagem importante em relagdo a seus concorrentes.” (Porter,
1997, p. 91).

Observando que a evolucdo na industria € estrategicamente importante porque traz com ela
mudancas nas fontes de competicdo, Porter avalia que a antecipacdo das mudangas no setor permite
identificar um setor com um bom futuro antes da concorréncia. O resultado pode ser a visualizacéo
de um cenario bem diferente da estrutura atual existente. Porter (1990) enfatiza que a satisfacdo das
necessidades do comprador € um prérequisito para a viabilidade de uma indlstria e sua
rentabilidade, mas ndo é por s SO, suficiente. Para €le a questdo crucia na determinacdo da
rentabilidade € a capacidade da empresa em captar o valor por ela criado para o comprador. Assim, a

estrutura da industria determina quem capta este valor.

Porter (1998), no estudo da estrutura da indUstria, salienta a necessidade de se olhar para
além do produto; para a fungdo, na definicdo do negécio; e para aém das fronteiras nacionais, e dos
competidores que hoje se apresentam. Neste contexto, a definicdo do setor ou setores a que pertence
a empresa, tornou-se assunto relevante. Para o desenvolvimento de uma estratégia competitiva é
fundamental o conhecimento da rentabilidade média do setor e dos concorrentes que nele operam;
sua estrutura a longo prazo para andlise dessa rentabilidade; barreiras existentes; e sensibilidade dos
pregos &5 pressdes dos consumidores.

Porter afirma: “A chave para o crescimento — e mesmo para a sobrevivéncia — € assumir
uma vigilancia para que sgiamos menos vulneraveis ao ataque frontal dos oponentes, estejam eles
estabelecidos ou ndo, e menos vulneraveis a erosdo provocada por compradores, fornecedores e
produtos substitutos.” (Porter, 1998, p. 26).

Os elementos constantes da proposta de Porter para uma estrutura de industria estabelecem
condicOes para a localizagdo das organizagdes da indUstria dentro de seu ambiente competitivo. Isto
possibilita condicdo efetiva para avaliagdo e implementacdo de acgbes, adém dos limites
organizacionais. Objetivamente apresentado, o0 estudo de Porter leva a uma percepcdo dos diversos
condicionantes que cercam as empresas. De forma positiva, derta para os desafios e apresenta
algumas “armas’ que podem ser adotadas para manté-las ativas.

No modelo é enfatizada a necessidade de uma preocupagdo constante com 0 amanhd, ndo s

por parte das empresas, como também do comprador ou consumidor em todos os niveis, calcado na

competicdo permanente. A observagdo do modelo de Porter e de algumas préticas organizacionais



permite indagar se a capacidade gerencial organizaciona para atuar e até localizar a organizacdo
dentro da estrutura proposta, ndo poderia ser considerada como uma outra forga com capacidade

para alterar a estrutura competitiva de umaindlstria, que poderia compor o préprio modelo.

2.4 CadeiadeValores

A vantagem competitiva, conforme Porter (1990), ndo pode ser compreendida somente
através da andlise da empresa como um todo, sendo originéria das inimeras atividades que a mesma
executa. Cada uma das atividades pode contribuir para a posi¢céo de custos relativos de uma empresa,

criando bases para a diferenciacéo.

A cadeia de vaores, para e, desagrega uma empresa em suas atividades de relevancia
estratégica, visando a uma compreensdo do comportamento dos custos e & fontes para potenciais
diferenciagbes. A cadeia de valores integra 0 que Porter denomina de “sistemas de valores’,
envolvendo fornecedores, canais e compradores. Desta forma, “a obtencdo e a sustentacdo de uma
vantagem competitiva dependem da compreensdo ndo so da cadeia de valores de uma empresa mas

também do modo como a empresa se enquadra no sistema de valores geral.” (Porter, 1990, p. 33).

Shank & Govindargjan apud Relvas (1996) consideram que a cadeia de valor caracteriza um
conjunto de atividades criadoras de valor e que abrangem desde a extragdo e processamento de
matéria-prima até a entrega ao consumidor final. Neste sentido, o que Porter denomina como
“sistema de valores’ define para eles a propria cadeia de valores. Assim, entende-se que a cadeia de
valor de uma empresa estende-se para além das fronteiras da organizacdo, inserindo-a em um

sistema maior, através de um processo de interrelactes e interdependéncia.

Conforme observa Relvas (1996), uma empresa ndo agrega valor somente pelo
processamento ou combinagdo de recursos, mas, também, pela rede de relagdes e interagdes que
estabelece, envolvendo agentes internos e externos, viabilizando o suprimento de insumos, a

transformacado e a distribuicdo de produtos.

Dentro de uma industria particular, as diferencas entre as cadeias de valores concorrentes
s80 determinantes para implementacdo de uma vantagem competitiva. O valor, neste contexto, é
definido por Porter (1990) como o montante que os compradores estéo dispostos a pagar por aquilo
gue uma empresa lhes oferece. Medida pela receita total, uma empresa é considerada rentavel se o
valor que ela impde ultrapassa os custos envolvidos na criagdo do produto. Assim, o vaor, e ndo os

custos, deve ser utilizado para andlise da posi¢do competitiva.

Cabe complementar que a definicdo de vaor passa, inevitavelmente, pela verificacdo do
significado de valor para o cliente, o qual extrapola a percepcdo de custos. Csillag (1988) apresenta
quatro tipos de valor econdmico: o valor de custo, caracterizado como o total de recursos medido em
dinheiro necessario para produzir ou obter um item; o vaor de uso, medida monet&ria das
propriedades ou qualidades de desempenho de uso, trabalho ou servigo; o valor de estima, medida
monetaria relacionada das propriedades ou caracteristicas de um item que tornam desgjavel sua

posse; e o valor de troca, relacionado a medida monetéria das propriedades ou qualidades de um



item que tornam viével suatroca por outro item

A cadeia de valores exibe o valor total, consistindo de margem e atividades de valor. A
margem é a diferenca entre o valor total e o custo coletivo da execucdo das atividades de valor. Estas
ndo se caracterizam por atividades independentes dentro da empresa, mas sim interdependentes, que
estéo relacionadas por meio de “elos’ dentro da cadeia de valores. No mesmo sentido, estes “... elos
sd0 relagdes entre 0 modo como uma atividade de valor € executada e 0 custo ou desempenho de
umaoutra.” (Porter, 1990, p. 44).

Os elos podem promover duas formas de vantagem competitivac a otimizacdo e a
coordenagdo. Refletindo freqlientemente trade offs entre atividades para obter 0 mesmo resultado
global, uma empresa precisa otimizar estes elos de modo a obter vantagem competitiva. A habilidade
na coordenacdo dos €elos, também, com freqliéncia reduz o custo e aumenta a diferenciacdo. Embora
vitais para a vantagem competitiva, os elos normamente sdo sutis e passam despercebidos. Porter
afirmaque a“... identificagdo dos elos é um processo de busca das formas pelas quais cada atividade
de valor afeta ou é afetada por outras.” (Porter, 1990, p.46).

Os elos ndo estdo apenas presentes na cadeia de valores de uma empresa mas também entre
a cadeia de uma empresa e as cadeias de valores de fornecedores e dos canais. Neste caso, os €los
s80 denominados de €los verticais. Assim, similarmente aos elos dentro da cadeia de valores, suas

acOes afetam o custo ou 0 desempenho das atividades de uma empresa ou vice-versa.

Os elos entre as cadeias de valores da empresa e dos fornecedores permitem oportunidades
paraintensificar a vantagem competitiva. Os elos com o fornecedor significam uma relago que deve
beneficiar a ambos. “... tanto a coordenacdo com fornecedores quanto a negociacdo com eles séo
importantes para a vantagem competitiva. Uma sem a outra resulta na perda de oportunidades.”
(Porter, 1990, p. 47). No relacionamento com 0s canais, 0 processo de coordenagdo e otimizagdo

pode promover areducdo de custos ou intensificar a diferenciacéo.

A cadeia de valores da empresa relaciona-se, também, com a cadeia de valores do
comprador. Conforme Porter (1990), a cadeia de valores dos compradores é caracterizada pelo
insumo comprado de uma empresa para a cadeia do comprador. Este relacionamento insere a
influéncia da diferenciagdo na sua implementacéo. A diferenciagdo esta na forma como as cadeias se
relacionam, ou sgja, 0 modo como o produto fisico do comprador é utilizado na atividade do
consumidor. A criagdo do valor para o comprador € o fundamento da diferenciacdo. Um valor é
criado quando uma empresa cria uma vantagem competitiva para o comprador, a qual deve ser

percebida por ele.

Os argumentos expostos permitem concluir que a percepcdo da dindmica envolvida nas
relacBes entre fornecedores, indUstria e compradores, através do estudo das cadeias de valores, é
fundamental para obtencéo de competitividade. Entender e otimizar as relacBes entre os diversos
agentes do sistema produtivo permite a obtencdo de vantagem competitiva frente a seus
concorrentes. Fundamentalmente, o processo de otimizacdo e coordenacdo est4 condicionado a

visualizacdo da organizagdo como componente de uma cadeia, e na necessidade de cooperacdo para



obtencdo de beneficios e singularidade.

Os eos existentes entre os integrantes das cadeias de valores estabelecem as condi¢es e
gualidade das relacBes entre os agentes e sua capacidade de obtencdo de valor em suas atividades. A
agregacdo de vaor em seus produtos e processos definira a competitividade da cadeia e

consegiientemente a condi¢do de sucesso de todos 0s seus integrantes.

Conforme ja observado, o estudo da cadeia de valores contribui de vérias formas para
identificagdo, construcéo e sustentagdo de vantagens competitivas. 1sso € viabilizado pela exploracdo
das interrelacbes e interacbes, pela andlise do modo como cada atividade de valor é executada para
determinar sua contribui¢do na formagéo do valor para o consumidor e pela comparagdo com cadeias

de valores dos concorrentes (Relvas, 1996).

Em suma, a andlise da cadeia de valor é essencia para determinar as possibilidades de
incremento de vaor na cadeia dos clientes, em que o valor pode ser aumentado ou 0s custos
reduzidos (Shank & Govindargia apud Relvas, 1996). Desta forma, a visualizagdo do desempenho
competitivo das empresas como resultante do comportamento do conjunto de agentes, internos e
externos, promove condi¢es para otimizagdo de suas agdes como um todo. A verificagdo e andlise
da contribuicdo de cada componente na agregacdo de valor na atividade, permite a adocéo de
medidas que possam maximizar as iniciativas e agbes individuais, adicionando relevancia e eficicia

ao produto final.

2.5 Conclusdo do Capitulo

Nas definicles de estratégia destaca-se a busca do caréter orientador nas agles de valor da
organizagdo. Essa busca objetiva a sua constante adequag@o & condi¢Bes ambientais e procura
posiciona-la competitivamente nesse ambiente, destacando-a de seus oponentes e evitando a propria
competicdo. A adequagdo ao ambiente exige informagdes adequadas e posicionamentos claros, que
permitam & organizagBes decidir sobre quais caminhos s80 ideais para uma atuagdo positiva em
seus ambientes competitivos.

Observa-se que o estudo da estratégia coloca gerentes e organizagdes sob a dependéncia do
comportamento de um elemento primé&io; seu ambiente de insercdo. Envolvendo diferentes
componentes que variam de fatores ambientais, econémicos, sociais e politicos, as empresas
encontram-se constantemente sujeitas & suas variagBes. Essas variagBes dificultam e exigem
esforgos continuos para a adog@o de estratégias que permitam captar na esséncia das variacles a

preferéncia de seus clientes e as formas de obtencdo de vantagens competitivas.

Assim, o proximo capitulo contém uma andlise da configuragdo do ambiente competitivo
em que esteve inserida a industria de carnes brasileira no periodo de 1990 a 1998. As informagdes
disponibilizadas tornam-se ferramentas necess&rias a compreensdo dos fatores influenciadores e
motivadores das estratégias implementadas pelas empresas do setor agroindustrial para a busca e

manutencdo de sua competitividade.






3 O AMBIENTE COMPETITIVO NO PERIODO DE 1990 A 1998

O periodo compreendido entre 1990 e 1998 foi marcado por continuas mudangas na
estrutura politica e econdbmica do pais. A busca pela estabilidade econémica e financeira impde a

toda sociedade custos e sacrificios.

A inser¢do em um mercado sem fronteiras, fruto da abertura comercia iniciada no inicio
nos anos 90, aproxima e oferece oportunidades a0 mesmo tempo que pune a fata de
competitividade. O confronto com o mercado mundial exige da empresa nacional a adocéo de

medidas gerenciais e organizacionais capazes de promover sua capacidade competitiva.

De acordo com Ferraz et alii (1995), a politica de desenvolvimento industrial sustentada na
politica de substituicdo das importacdes perde sua fungdo como referéncia para o desenvolvimento
da economia, e transformagdes nas condutas e no desempenho das empresas, impulsionadas pela
abertura de mercado, aceleram-se nos primeiros anos da década de 1990. Conforme estes autores, “O
longo periodo de instabilidade econdmica, mais tarde associado a abertura comercial, provocou
mudangas nas empresas brasileiras em suas relaces com fornecedores, na gestdo da producdo e nos
procedimentos para a conquista do cliente.” (Ferraz et alii, 1995, p. X1X).

As mudancgas de governo no periodo, caracterizadas pela adocdo de planos econdmicos
sempre voltados a obtencdo de estabilidade e implantagdo de uma estrutura direcionada ao
desenvolvimento do Pais, promoveram forte impacto no ambiente econdmico e na estrutura
produtiva e gerencial das empresas nacionais. Neste periodo, os Governos do Presidente Fernando
Color de Mélo (1990 a 1992) e do Presidente Fernando Henrique Cardoso (1994 a 1998)

estabel eceram novos condicionantes para o desempenho competitivo dessas empresas.

Em primeiro lugar, a abertura comercia iniciada no Governo Collor, colocou as empresas
nacionais em franca competicdo com o mercado internacional. Esta situacdo exigiu esforgos na
busca de novas formas de estruturagdo e funcionamento para atuacdo dentro dos padrdes
competitivos impostos. Em segundo lugar, a estabilidade econdmica, resultado das medidas
associadas a0 Plano Red, implementado no Governo de Fernando Henrique, propiciou o
fortalecimento do poder aquisitivo das classes de mais baixa renda, ampliando assim a demanda.
Esta condic&o de estabilidade, implicou, ainda, no surgimento de novos referenciais que impactaram

nos habitos de compra do consumidor.

Assim, neste capitulo sdo discutidas as ocorréncias e caracteristicas do ambiente
consideradas como principais nesse processo de transformacgao, as quais promoveram a mobilizacdo
da industria nacional e o delineamento de suas estratégias para acance de vantagem competitiva no
mercado. Os aspectos abordados enfatizam os fatores e ocorréncias associados a0 comércio exterior,

tendo em vista seus impactos sobre o desempenho do setor analisado.



3.1 O Cambio, a Palitica de Exportacao e a Competitividade

Neste item, serd descrito e analisado brevemente, os condicionantes ap desempenho da
industria, no periodo em estudo. Nesta fase, 0 desempenho da indUstria nacional desenvolveu-se sob
condicbes especificas, influenciados pela politica interna e externa e o acirramento da

competitividade.

Este ambiente definiu o comportamento e desenvolvimento da indUstria. Assim, sua analise
e construcdo serdo desenvolvidas tomando-se como referencial 0 mercado internacional. Neste
contexto, serdo considerados como fatores intervenientes no desempenho competitivo daindistria: o
comportamento do cambio, a politica de exportacdo e a forca competitiva da inddstria nacional,

tomando-se como referencial o cdlculo da Taxa de Cambio Real.

N&o é pretensdo, neste tépico, redizar uma andlise profunda dos aspectos econdmicos
envolvidos, mas apenas buscar um entendimento de como se processaram & ocorréncias nestes

componentes e quais influéncias exerceram na formagao das estratégias competitivas das indUstrias.

3.1.1 Comportamento do Cambio

A taxa de cAmbio no Brasil descreve uma tendéncia aapreciacdo em periodos de aceleracéo
inflacionédria e a forte valorizacdo da moeda nacional no periodo recente, motivada por intensas

entradas de capital externo volatil e pela politica interna de juros reais exorbitantes (Holland, 1998).

A politica cambial foi caracterizada no governo Collor pela liberacdo e apreciacdo da taxa
de Cambio que resultou em fraca performance na balanca comercia. Conforme Andise da
Conjuntura (1993), o cruzeiro (moeda da época) ficou sobrevalorizado frente ao ddlar, tomando-se
como base 1988, em cerca de 9%. Neste periodo, o Banco Central gjustava a taxa de cambio
diariamente, de modo que a desvalorizacdo ficasse proxima a inflagdo em cada més, através de
leilldes de compra e venda de divisas. Assim, cabia a0 Banco Central a responsabilidade de

determinar a taxa de cdmbio com base no segmento do mercado.

Durante o governo de Fernando Henrique Cardoso, a politica cambial funcionou segundo
um regime de bandas que propiciou continuidade na deterioracdo da balanca comercia, que
complementou o arcabouco de dificuldades enfrentadas por nossas indUstrias para serem

competitivas no mercado internacional .

A palitica cambial “administrada e rigida’, adotada no inicio do Plano Rea permitiu a
gueda rapida da inflagdo, mas promoveu, no entanto, grande instabilidade nos volumes negociados
no mercado de divisas, uma vez que ndo conseguiu uma gradual desvalorizagdo do cambio e, assim,
estimular a balanca comercial. (Revista Conjuntura Econbémica, 1998b). A sistemética de corregdo
cambial, adotada a partir de 1995, caracterizava-se pela forma aeatéria dentro de cada més,
observando a diferenca entre a inflagdo interna e externa “acrescentando-se alguma coisa.” (Netto,
1997).

Assim, no periodo, pode-se verificar uma variagdo percentual na taxa de cdmbio comercial



anual de 1.566,9% em 1990 a 2.389,3% em 1993, e uma variagéo de 737,66% em 1994 para 7,5%
em 1998, sendo que a relacdo R$/US$ variou em média de 0,0016 em 1992 para 0,9177 em 1995 e
1,1947 em 1998 (Quadro 3.1). Nota-se que no periodo de 1995 a 1998, uma estabilidade na variacdo
média do R$/USS é verificada, ndo significando, no entanto, a competitividade da moeda brasileira

no periodo.

Quadro 3.1— Variacdo da Taxa de Cambio Comercia e Relacdo R$/US$Periodo de 1990 a 1998.

Ano 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998

Taxadecambio comercial (% | 15559 | 5149 | 10634 | 23893 | 73766 | 1394 | 711 | 7,36 | 7.85
ao ano)

Ryus?h(g;rgerc' al) 2.49E-05|1,49E-04 | 00016 | 00322 | 06389 | 09177 | 10051 | 1078 | 1,1941

Obs. Numeros apresentados aesquerda, com trés casa decimais, devem ser multiplicados por 10 elevado apoténcia indicada a
direitadalLetraE.
Fonte: Conjuntura Estatistica, Revista Conjuntura Econdmica, fevereiro/1999.

Almeida & Zaher (1996, p. 27) afirmam que no mandato de Fernando Henrique Cardoso “O
governo adotou politica monetéria restritiva e uma politica de taxa de juros elevada, visando a
refrear 0 consumo e evitar a estocagem especulativa. A politica cambial passou a ser de acordo com
a flutuagdo do mercado. Tais medidas propiciaram grande entrada de recursos externos no mercado
financeiro e, conseqlientemente, a taxa de cambio real/ddlar se valorizou, chegando a R$0,84 por
dolar”.

Desta forma, a indistria brasileira, além de ser punida por uma carga tributaria pesada e
uma politica desfavoravel ao crescimento, com o cambio sobrevalorizado, viu seu produto se tornar
menos competitivo no mercado mundial. De acordo com a Revista Conjuntura Econdmica (1999, p.
4), é evidente a“... relacdo de causalidade entre a taxa de cambio red (...) e o fraco desempenho das
exportacoes.”

Faria (1997) observa o efeito nocivo de politicas rigidas de cambio sobre o nivel de
emprego e competitividade. Enquanto em outros paises a abertura comercial se processou associada
a uma taxa de cambio subvalorizada, no Brasil ocorreu ao contrario. “As tarifas alfandegérias
desceram, em média, de 35% para 13%, mas o cambio rea se valorizou fortemente desde meados de
1994 (Faria, 1997, p. 27). Nesta mesma linha, Netto (1997) afirma que a abertura comercia
iniciada em 1990, deveria ter sido acompanhada por uma desvalorizagdo da taxa de cambio real, o

gue ndo se verificou.

Desta forma, a politica cambia foi, inicialmente, caracterizada por um sistema de cambio
livre, controlado pelo Banco Centra (governo Collor), passando para um sistema de cambio fixo
mas sob um regime de bandas (governo FHC). A estabilidade obtida no periodo de vigéncia do
plano real ndo promoveu competitividade ao mercado exportador. O cdmbio no periodo de 1990 a
1998 foi marcado pela sobrevalorizagdo, verificando-se perda de competitividade dos produtos

exportados, queda nas exportactes e crescimento das importagoes.



3.1.2 A Pdlitica de Exportacdo

As politicas de comércio exterior e tariférias, de acordo com Ferraz et alii (1995), as quas
s80 importantes como determinantes de competitividade, definem fatores como acordos de
comércio, conjunto de incentivos & exportagdes, grau de protecdo a setores com potencial
exportador e contrapartidas, condi¢cbes de acesso a insumos e componentes importados, dentre
outros.

A abertura comercial no inicio dos anos 90 promoveu um rpido crescimento das
importacOes, que apresentou uma elevacdo de 273% de 1995, em relacdo a 1989. Essa elevacéo
dentro da reforma comercial, avaliada tomando-se como referéncia as colocacdes de Coutinho &

Ferraz (1995), foi importante na medida em que permite:

- substituicdo de certos componentes, pegas e matéria-prima de elevado custo de producéo

no pais;

- introducdo mais rapida de produtos novos com coeficientes elevados de pecas e

componentes importados; e

- importagdo mais &gil de bens finais altamente sofisticados (especialmente bens de capital e

informatica), cuja producdo ndo é economicamente vidvel no pais.

No ambito das exportagcles, o pais apresentava no inicio dos anos 90 uma pauta
diversificada em termos de setores e origens de produtos, embora estivesse concentrada em bens de
consumo intermediério. A inser¢do no mercado mundial se processava através das exportacles de
commodities intensivas em recursos naturais e/ou energia, como celulose, papel, suco de laranja,
farelo de soja e minérios semiprocessados (Ferraz e alii, 1995). Em 1998, conforme Pereira (1998a),
a pauta de produtos exportados era composta de produtos bésicos (minério de ferro, café em gréo,
fardlo de soja, carne de frango, fumo em folhas e outras), produtos semimanufaturados
(semimanufaturados de ferro e ago, aglcar em bruto, celulose, aluminio em bruto, couros e peles,
dentre outros) e manufaturados (veiculos automaéveis, calcados, autopegas, motores de pistéo, suco

de laranja, laminados planos, veiculos de carga, avifes, cigarro e demais).

ApO6s uma queda acentuada de crescimento no periodo de 1994/1996 (4%), a exportagdo
brasileira comega a experimentar um pequeno desempenho. Alguns fatores explicam o desempenho

das exportagdes nesse periodo, conforme a Revista Conjuntura Econémica, 1998, como:
- A mudanca na estrutura produtiva do pais, resultante de investimentos em tecnologia e
novos sistemas de gestéo;

- Contragdo da demandainterna; e

- Politica de estimulo & exportagdes, implementada pelo governo federal.

O crescimento da taxa de exportacdo ndo significou, no entanto, saldo positivo na baanca

comercia, que vem acumulando saldos negativos desde 1995, conforme demonstra o Gréfico 3.1. Nota



s, anda, que o desempenho positivo nos periodos anteriores a 1995 se deve, principdmente, a recessdo
interna ou retragdo do mercado doméstico, que provocou queda nas importagdes e levou a busca das

exportagdes como saida para diversos setores.

Grafico 3.1 Balanca Comercial — 1990 a 1998.
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Fonte: Conjuntura Econdmica, janeiro/1999.

A politica brasileira de estimulo & exportactes, sujeita & restricdes impostas pela OMC
(Organizacdo Mundial do Comércio) e outros condicionantes externos e internos, como a politica
cambia e a crise mundial, estabeleceu a meta de US$100 bilhdes em exportagBes para 0 ano de
2002. Conforme Pereira (1998b) esta meta, inserida no Programa Especia de Exportacdo em que se

destaca a integracdo entre o setor privado e 0 governo, apresenta como principais pontos.

- Definigdo de 12 atividades de suporte sob a responsabilidade do governo: financiamento a
exportagdo, promogdo comercial, qualidade e tecnologia, gestdo empresaria e cultura de
exportacdo, trading companies, logistica, acesso a mercados, gestdo plblica, gjuste de
normas tributérias, gjuste de normas cambiais, investimento para a exportagdo e questdes
trabalhistas;

- Definicdo de geréncias setoriais sob a responsabilidade do setor privado;
. Atencdo especial do governo a 56 setores produtivos, responsaveis por 88% do valor das
exportacoes brasileiras;

- Implantagdo do gerenciamento por diretrizes, definindo diretrizes anuais e de longo prazo.

Um passo inicial no estimulo & exportagdes foi a desoneragdo tributaria das exportacdes de
bens primérios (Revista Conjuntura Econdmica, 1998a). No entanto, segundo Silva (1998), a
agroindustria brasileira, punida por uma carga tributéria mais pesada que a incidente sobre as
exportacOes de matéria-prima, reduz o nivel da atividade produtiva, deixando de agregar vaor,
transformando o pais em um supridor de matérias-primas agricolas “num bizarro processo de
substituicdo das exportacdes’.

Observarse, ainda, que agdes em é&reas cruciais da economia nacional, como crédito



bancério, resolucdo de questdes relacionadas aos altos juros, implementacdo da reforma tributéria e
reducdo do chamado “custo-Brasil”, maximizando as condi¢cbes de transporte e embarque, sdo
necessarios para desenvolver o ato potencia exportador do Brasil (Revista Conjuntura Econdmica,

19983).

Héa que se observar, ainda, que os resultados do esforco para melhora do desempenho da
balanca comercial, representado, principalmente, pelo Programa Especial de Exportacdes ndo séo
imediatos, notadamente, se avaliados sob o0 prisma da crise externa que afeta momentaneamente o
mercado. Pereira (1998c) comenta que a possibilidade de se aterar o desempenho da balanca
comercial no curto prazo estd mais fortemente associada aos fluxos de importacdo. Neste sentido, as
principais medidas adotadas pelo governo, que, segundo €la, talvez ndo sgam capazes de aterar

significativamente os resultados agregados da balanca comercial, foram:

- Dar mais agilidade &s investigaces sobre préticas dedeais (subsidios e dumping);

- Implementar novas regulagdes fitossanitérias e executar medidas de controle
administrativo, que em principio podem ndo ser caracterizadas como barreiras néo-

tariférias.

Considera-se, findmente, que o desenvolvimento de uma cultura voltada a exportagdo deu um
grande sato. O delineamento das diretrizes que devem amparar 0 processo de incremento das
exportagdes, comeca a se consolidar. No entanto, a integracdo dos aspectos politicos, tecnoldgicos,
econdmicos e administrativos, dentro de uma dindmica adequada e compativel ao acompanhamento e
monitoramento do ambiente global é essencial para promover o desenvolvimento da competitividade da
indstria nacional e reduzir as incertezas e dificuldades que pairam sobre 0 mercado de trocas
internacionais.

Deve-se acrescentar, ainda, que o contexto de desaguecimento da economia mundial, com
perspectivas de possivel queda na taxa de crescimento, exigira do governo e empresas o
desenvolvimento continuo de competéncias tecnol gicas, operacionais e politicas para que o produto

brasileiro mantenha-se competitivo e adequado & necessidades mundiais.

3.1.3 A Questédo da Competitividade

O padréo de competicdo da indUstria nacional vive a realidade do mercado internacional.
Novos par@metros sdo adicionados ao contexto do produto de forma a definir seu nivel de
competitividade. De acordo com Fleury (1994), a equagdo que regia 0s negocios da empresa
brasileira até o inicio dos anos 90 de formato: custo + lucro = prego, da lugar a uma nova: prego —
custo = lucro, enfatizando a importéncia do custo na definicdo do prego, e este a0 mercado

(consumidor), e como nunca antes, a manufatura.
Neste contexto, a palavra de ordem é a competitividade, e o0 mercado externo e interno

passam a se orientar por uma equiparacdo em seus precos. Novas referéncias e requisitos antes
esquecidos, como qualidade, prazo e produtividade, dentre outros, sdo apresentados & empresas



nacionais como mecanismos basicos para obtencdo de resultados positivos. Ser competitivo neste
novo mercado, dentro e fora de suas fronteiras, é condi¢do essencial para sobrevivéncia e sua

viabilizacdo depende da observéancia de técnicas inovadoras e gestéo competente dos recursos.

Ao se abordar o tema competitividade na indUstria brasileira, € importante que se possa, em

primeiro lugar, ter uma visdo conceitua do tema.

Coutinho & Ferraz, partindo da visdo de alguns especiaistas de que a competitividade esta
relacionada &s caracteristicas de uma firma ou produto, em termos de desempenho (participacdo no
mercado) e de eficiéncia (relagdo insumo-produto), apresentaram a competitividade definida, dentro
de uma visdo dindmica, como : “... a capacidade da empresa de formular e implementar estratégias
concorrenciais, que lhe permitam conservar, de forma duradoura, uma posicdo sustentdvel no
mercado.” (Coutinho & Ferraz, 1995, p. 18). Prosseguem afirmando que 0 sucesso competitivo,
desta forma depende da criacdo e da renovacdo das vantagens competitivas pelas empresas, as quais
devem estar aptas ndo sO a adotar estratégias competitivas adequadas mas, também, a impor

correcdes quando necessarias.

Porter (1993) avaliando a competitividade em nivel de nagdo, relaciona esta a produtividade,
ou sgja a habilidade de gerar riquezas, fundamentada no desenvolvimento tecnoldgico e na
capacidade de inovacdo. Como determinantes da vantagem competitiva nacional este autor apresenta

guatro fatores (configurado no chamado modelo do “diamante”):

. condicOes de fatores. posicdo de uma nacdo em termos de infra-estrutura como terra,

recursos naturais e trabalho, dentre outros;

- indUstrias correlatas e de apoio: presenca ou auséncia de competidores e fornecedores em

nivel internacional;

. estratégia, estrutura e rivalidade das empresas. condicdes ou contexto sob as quais as
empresas sdo criadas, e que influenciam na forma como sdo criadas, organizadas,

gerenciadas e a maneira como competem entre si; e

. condi¢Bes de demanda: a natureza do mercado, em que a existéncia de concorrentes fortes,
de mercado exigente e sofisticado, capaz de capturar tendéncias internacionais, gjuda a

determinar o patamar de qualidade e produtividade da indUstria que atende.

Ja Coutinho & Ferraz (1995) apresentam o desempenho competitivo de uma empresa,

indGstria ou nagdo, condicionado a um conjunto de fatores subdivididos em:

- Fatores internos a empresa: agqueles sob sua esfera de decis@o e através dos quais ela
procura se distinguir dos seus competidores (estratégia e gestdo, capacitacdo para

inovagdo, capacitacio produtiva e recursos humanos);

- Fatores estruturais: agueles que mesmo ndo sendo inteiramente controlados, estéo
parciamente sob sua é&ea de influéncia e caracterizam seu ambiente competitivo

(mercado, configuragéo daindustria, concorréncias);



. Fatores sistémicos. aqueles que constituem externalidades para a empresa, afetando as
caracteristicas do ambiente competitivo (macroeconomicos, politico-ingtitucionais,

regulatérios, infra-estruturais, sociais, dimensdo regional e internacional).

Abordando a importancia da implementacdo de estratégias no desenvolvimento da
competitividade, Wedekin & Neves (1995) afirmam que a busca da competitividade deve ser

orientada por trés fatores: 0 mercado, a tecnologia e 0s processos.

A orientacdo para o mercado (clientes e ndo clientes) envolve a mudanca de cultura, uma
vez que grande parte das empresas nacionais € direcionada pela produgdo. A orientacdo pela
tecnologia pode ser exemplificada pelos avancos em pesquisa e desenvolvimento de produto e pela
tecnologia da informagdo. Mudancas de paradigma e na forma de fazer, caracterizam a orientacéo
por processos, em gue a forma de gestdo passa a ser através de uma abordagem horizontalizada, com

equipes multidisciplinares, atuando ao longo do ciclo do produto e das atividades.

Observando que a competitividade apresenta diferentes dimensdes (custo, qualidade,
confiabilidade e prazo de entrega, inovatividade e flexibilidade), Bonelli et aii (1994) apontam para
a relevancia de se definir indicadores apropriados para o seu acompanhamento, 0s quais devem ir

além do uso de indicadores de base financeira e indicadores de produtividade.

Das posicdes apresentadas, pode-se, ainda, observar que a competitividade das organizacdes
esta na dependéncia de condicionantes internos e externos, com graus diferenciados de possibilidade
de intervencdo por parte destas. Este contexto sistémico define a necessidade da globalidade dos
componentes atuarem com vistas a obtencdo de condicbes competitivas. Internamente, as
organizagbes devem buscar 0s meios apropriados como tecnologia, gestdo, recursos e,
principalmente, informagdes, necess&rias a otimizagdo de sua competéncia produtiva, de forma a
obter condicBes explicitas e implicitas em seus produtos que assegurem a manutencdo de sua
posicdo competitiva. Externamente, os fatores macroecondmcos, sociais, politicos e ambientais
devem ser acompanhados e se possivel direcionados, para a formacdo de uma estrutura que promova

condicdes efetivas aatuagdo diferenciada das empresas junto ao mercado.

Esta rapida observacdo conceitual sobre competitividade mostra a profundidade e
dificuldade das novas regras que foram impostas & empresas brasileiras no &mbito competitivo,
durante o periodo 1990/1998.

As pressdes para maior competitividade da empresa nacional, segundo Fleury (1994),
tiveram diferentes origens como: 0 esfor¢o exportador iniciado nos anos 70; exportagdo dentro da

estratégia da matriz; pressdo dos clientes locais e da matriz; e do préprio mercado interno.

As empresas mais avangadas segundo ele apresentavam como padrdo: forte esforco de
racionalizacdo visando a reducdo de custos (focalizacdo e terceirizacdo); introducdo de novas
técnicas como just-in-time, qualidade, TPM (Total Productive Maintenance); redefinicdo do
processo de trabalho buscando envolvimento e qualificacdo da méo-de-obra; e reestruturacéo

organizaciona através de downsizing e descentralizacao.



Coutinho & Ferraz (1995) argumentam que as empresas industriais responderam a
exposi¢do ao mercado internacional reestruturando sua produgdo através da concentracdo nas linhas
de produtos competitivos, da reducdo do escopo de atividades industriais realizadas internamente a
empresa; da terceirizagdo de diversas atividades, da compactacdo dos processos produtivos com
corte substancial do emprego; de programas de qualidades.

Conforme observado anteriormente, desde 1994 o Brasil tem apresentado, sistematicamente,
déficits na balanca comercial, sendo que em meados de 1997 um forte incremento nas exportacdes
comega a ser observado, com destaque para produtos manufaturados que aumentaram em 18,9%
entre 1997 e 1998 e os semimanufaturados que cresceram 10,1% no mesmo periodo (Pereira,
1998a). Este crescimento pode representar 0 incremento na competitividade do produto brasileiro e,
consequentemente, da indUstria brasileira.

Uma avaliag8o quantitativa do nivel de competitividade pode ser obtido através da aplicagdo
do método da Taxa de Cambio Real. O método, segundo Pereira & Miranda (1998), apresenta como
uma de suas finalidades a avaliagdo da competitividade de determinada economia em relagdo aos
seus parceiros comerciais. Dornusch & Fischer apud Pereira & Miranda (1998), afirmam: “A taxa de
cambio real mede a competitividade de um pais no mercado internacional. Ela é dada pela razdo dos

precos dos bens estrangeiros, medidos em dolares, em relagdo aos precos dos bens domeésticos”.

A Taxa de Cambio Red é obtida através da formula:

& Pr
P

t

R=

Onde:
R, = taxade cambio rea no periodot;
e= taxade cambio nomina (RYUSS)
P = indice de pregos por atacado |IPA-EUA (Producer Price Index), no periodo t;
P.= indice de preco ao consumidor (IPC) doméstico, no periodo t.

Obs. (e&.Px) = o prego em moeda doméstica do bem estrangeiro

As variagdes nos componentes da formula apresentam diferentes significados e influéncias.
Um aumento na Taxa de Cambio Real implica em aumento da competitividade do pais, uma vez que
0s produtos estrangeiros ficam mais caros em reais, tanto interna como externamente. Por outro lado,
um declinio representa uma valorizagdo real, significando que os bens internos estdo se tornando
mais caros ou gque ha perda de competitividade.

Netto (1997, p. 35), por outro lado, observa: se a taxa de cambio rea “... diminui, por uma
reducdo na taxa de cBmbio nominal, por exemplo, baixam os precos dos importados e aumentam a
sua demanda; e, paralelamente, diminuem os pregos dos bens exportados.”

A andlise do Gréfico 3.2, com indices da Taxa de Cambio Real para o periodo de 1990 a

1998, demonstra que o inicio da década apresenta uma eevacdo da competitividade, influenciada
pela minidesvalorizacdo de 14,1%, verificada em outubro de 1991 e pela adocdo de uma politica



cambia em termos reais que atingindo seu 4pice em 1993. Verificase, também, a queda na
competitividade do pais, a partir de 1994 e que avanca até o ano de 1998, em funcéo,
principalmente, da sobrevalorizagdo da moeda naciona em relacdo ao ddlar.

Grafico 3.2 Taxa de Cambio Real: Periodo 1990 a 1998.
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Apesar do desempenho das exportacdes brasileiras ndo estar condicionado apenas ao
cambio, mas, também, a outros fatores de ordem politica e estrutural e pela prépria dindmica dos
mecanismos regulatdrios e protecionistas vigentes no mercado internacional. A politica cambial do
pais, desfavorével ao mercado exportador € apontada por diversos autores como justificativa para a

gueda apresentada.

De fato, os saldos da balanga comercial, visualizados no Gréfico 3.1, confirmam o resultado
negativo destes indicadores para a indUstria brasileira. Nota-se que 0 aumento nos valores de R, ou
um aumento da competitividade, pode ser obtido por duas vias: pela politica cambia ou pela reducéo

dos pregos dos produtos nacionais.

A indUstria brasileira desenvolveu-se, no periodo, sob orientacdo de uma politica cambial
gue propiciou a sobreval orizagéo da moeda nacional frente ao dolar e por uma politica de exportacdo
incipiente. Esses fatores associados a aspectos conjunturais, caracteristicos do processo de
globalizagdo da economia e da abertura comercial implementada no inicio dos anos 90, levou a

gueda da competitividade do produto brasileiro no mercado internacional.

A aplicagcdo do método da taxa de cambio real, que considera a composicao do preco do
produto nacional e a taxa de cambio vigente em relacdo a0 preco do produto no mercado
internacional, demonstrou que a partir de 1995 a queda da competitividade do produto brasileiro foi
acentuada, fato que pode ser comprovado, também, pela avaliac8o dos saldos negativos apresentados

na balanca comercial brasileira neste mesmo periodo.

Uma alteracdo na politica cambial, ndo apenas em &mbito de desvalorizagdo, mas voltada a

acompanhar o movimento financeiro mundial e que posicione favoravelmente a moeda brasileira



frente a0 mercado exportador, apresenta-se como importante instrumento impulsionador da
competitividade do produto e, conseqiientemente, daindUstria brasileira. Este fator, associado a uma
politica adequada de exportagdo, que comega a se consolidar através do Programa Especia de
Exportacdo, definindo regras e estabelecendo condicbes favoraveis a entrada e posicionamento do
produto nacional no mercado internacional, se bem continuada serd importante para fortalecer a

capacidade exportadora e reverter o quadro da balanca comercia observado.

Deve-se considerar, entretanto, que a adocgéo de politicas gerenciais adeguadas, tecnologia e
processos apropriados, aém da manutencdo de quadros profissionais qualificados e a reducdo do
chamado “custo Brasil”, integram os condicionantes minimos necessarios ao desenvolvimento de
produtos que agreguem vantagem competitiva. Estas acBes podem reverter 0 quadro apresentado,
tornando o produto brasileiro em todas as suas especificidades, capaz de ocupar posicdo de destaque

e preferéncia no mercado internacional.

3.2 A Globalizacéo

Ao se analisar 0 ambiente competitivo no periodo de 1990 a 1998 verifica-se a inser¢cdo do
Brasil numa estratégia “liberalizante” que, conforme observado anteriormente, teve inicio no
governo Collor e fundamentou-se na abertura do mercado brasileiro a investidores e produtos
estrangeiros.

Este processo observado, ndo sO no Brasil mas em diversos outros paises, colocou as
empresas brasileiras diante de uma nova realidade competitiva e sob orientacdo de um novo

referencial denominado “globalizago”.

O termo utilizado como conceito explicativo dos diversos fendmenos presentes em escala
mundial, é definido por Mollo (1999, p. 01)) em termos econdmicos como um “... processo através
do qua se expande o0 mercado e onde as fronteiras nacionais parecem mesmo desaparecer, por vezes,
nesse movimento de expansdo.” Conforme este autor, trata-se da continuacdo da internalizagdo do
capital, que teve inicio com a extensdo de mercadorias e servigos, passou pela expansdo dos
empréstimos e financiamentos, e generalizou o deslocamento do capital industrial através do
desenvolvimento das multinacionais.

Garcia Jr. (1996), da mesma forma, afirma que a globalizago €, em principio, um fenémeno
essencialmente financeiro, uma vez que arhitra taxas e rentabilidade sobre as diversas aternativas de
investimento em escala mundial, equalizando as taxas de retorno sobre o capital investido. De
acordo com ele, a globalizagdo “... modifica as relagbes econdmicas de forma ampla e definitiva,
obrigando as empresas a rpidas adaptagdes em suas estruturas produtivas, com o fito de garantir sua

participagdo e sobrevivéncia no mercado.” (Garcia Jr., 1996, p. 27).

Para Moallo, afase atual da globalizacdo apresenta as seguintes caracteristicas.

“a) dedlocamento espacia das diferentes etapas do processo produtivo, de forma aintegrar vantagens
nacionais diferentes (...); b) desenvolvimento tecnoldgico acentuado, nas areas de telemética e

informética, usando de forma a possibilitar o deslocamento espacial das fases de producéo e



reduzindo o tempo e espaco no processo de comercializagdo; ¢) simplificacdo do trabalho, para
permitir o deslocamento espacial daméo de obra; d) igual dade de padrbes de consumo, para permitir
aumento de escala; ) mobilidade externa de capitais, buscando rentabilidade maximas e curto prazo;
e f) difusdo (embora desigual) dos pregos e padrfes de gestdo e producéo, mantendo, todavia,
diferencas de condig¢fes produtivas que sd0 aproveitadas no deslocamento da produgéo.” (Mollo,
1999, p. 01).

O conhecimento dos diversos fatores relacionados a globalizacdo, permite observar um
sentido de condicdo que o tema impde a0 mercado mundial. Condicionantes se apresentam &
diversas nagdes, estabelecendo novas regras e caracteristicas de estruturagcdo econdmica, politica e
social. O estudo de diversos autores apontam para a definicdo de alguns componentes basicos
integrantes do processo de globalizacdo relacionados a: aspectos financeiros, aspectos produtivos e

aspectos comportamentais.

O aspecto financeiro da globalizacdo é discutido por Quintela et alii (1999) e Sardenberg
(1999); segundo €eles a globalizagdo como dimensdo financeira, pode ser traduzida no
desenvolvimento de um mercado financeiro integrado mundialmente, caracterizado pela criagdo de
um sistema global de intermediagdo financeira, calcado em padrfes tecnolégicos e gerenciais
integrados. Observa-se que uma das manifestagbes da globalizagdo econdmica é a “dramética’
expansdo dos fluxos financeiros, definindo um fluxo virtualmente desimpedido de capitais
internacionais e sua alocagdo eficiente nos mercados que oferecem maiores atrativos. Tavares
(1997, p. 42) afirma “A globalizagdo financeira aumentou prodigiosamente os fluxos de capital

financeiro desterritorializados (off-shore), sem registro na contabilidade dos bancos centrais.”

O deslocamento dos fluxos financeiros provocou mudangas nos mecanismos financiadores e
a volatilidade dos capitais promove a instabilidade nas economias. Fundamentada em um novo tripé
composto por fundos de pensdo, fundos mutuos de acBes e pelas seguradoras, a globalizacdo
provocou uma transformagdo nos mecanismos de financiamentos das empresas, que passam a ser
capazes de se inserir nos mercados globais de capitais para colocar titulos de renda fixa e variavel
(Quintela et alii, 1999).

Mollo (1999) destaca que, como 0s capitais podem ser aplicados rapidamente em diferentes
tipos de ativos financeiros e monetérios e em grande nimero de paises, e os mercados financeiro e
de cdmbio se comunicam facilmente, os capitais se movem constantemente na busca de lucros
rapidos e faceis. Este processo, segundo €ela, promove flutuacdes acentuadas na moeda, sujeita a
livres transagdes, ndo permitindo a realizacdo das politicas econdmicas desgjadas. Sardenberg
(1999) acrescenta que, em fungdo da volatilidade dos fluxos criase uma vulnerabilidade na
economia, exigindo acumulagdo ampla de reservas para defender as economias das variagdes

abruptas do mercado financeiro.
O aspecto produtivo, tratado por Quintela et alii (1999) como dimensdo da globalizacdo
vinculada &s relagdes de producgdo, se distingue pela existéncia de um fluxo internaciona de bens ou

mesmo de empresas produtivas com atuagdo transnacional. Segundo eles, a globaizagdo produtiva é



a criacéo de um sistema global de producdo fundamentado em padrfes tecnoldgicos e gerenciais

integrados e, em grande parte, uniformes.

Para Sardenberg (1999) a globalizacdo produtiva se define pela busca do investidor da
otimizagdo de custos e aumento da competitividade através da obtencdo de vantagens comparativas e

economias de escala de diversos mercados nacionais.

Observando que a globalizagdo produtiva € alavancada pelas empresas transnacionais, que
adotam estratégias mundiais integradas de mercado e producgdo, Quintela et alii (1999) notam que
estas estratégias se caracterizam em aparente paradoxo, uma vez que atuam em termos locais e
regionais, gustando-se & especificidades, particularidades e variagbes e enfatizando o
reconhecimento do “potencial de singularidade”. Afirmam eles. “A producdo em massa ja ndo tem
somente 0 sentido de universalizar produtos, com mais qualidade, menores precos e maior
sofisticagdo, mas de atender a um nimero maior de clientes qualitativamente diferenciados, o que

somente é possivel respondendo &s necessidades especificas.” (Quintela et alii, 1999, p. 27).

A mundializacdo de usos e costumes ou aspectos comportamentais apontam para a definicéo
de padrBes globais de exigéncia e preferéncias por parte do consumidor. Este aspecto da
globalizagdo corresponde a um fenbmeno relacionado a integracdo de rentabilidades através da
adocdo em escala global de determinados habitos e padrdes de consumo, néo eliminando totalmente
as diferencas culturais, mas criando denominadores comuns de preferéncias de consumo (Quintela,
1999). O processo ndo compreende apenas a generalizacdo e padronizacdo de produtos, mas de

acesso a instrumentos comuns e informagdes em escala mundial.

Em meio a esse contexto da globalizacdo, € importante destacar o surgimento de um novo
processo, denominado “integracdo econdmica’. Originario da nova reorganizacdo politica e econdmica
mundial e colocando-se como condi¢do necessaria mas ndo suficiente para a globaizacdo, conforme
afirma Garcia Jinior (1996), seu principa componente se traduz pela formagdo de blocos econdmicos,
sedimentados no livre comércio e na diminacdo de tarifas. Garcia Janior (1996, p. 22) define aintegracéo
econdémica como: “... processo pelo qual duas ou mais nagBes adotam préticas e acordos de preferéncias
comercias, tarifas privilegiadas, liberdade na movimentacdo de bens, servicos e faores e regras de
taxacdo desses fluxos diferenciados frente & demai's nagtes.”

Assim, apos o final da guerra fria, 0 mundo globalizado experimenta um novo diferencial.
Blocos Econémicos comegam a se formar, representando também a busca pelas nagBes de um
protecdo aos efeitos da globalizacdo, a partir de assinaturas de acordos econdémicos e diplomaticos,
em todos os cantos do planeta. Os principais Blocos Econdmicos em vigor sdo: Acordo de Livre
Comércio da América do Norte (NAFTA), Unido Européia (EU), Associacdo Européia de Livre
Comércio (AELC), Pacto de Visegrad, Comunidade dos Estados Independentes (CEI), Associacdo
de Cooperacio Econémica Asia-Pacifico (APEC), Mercado Comum dos Paises do Leste e Sul da
Africa (COMESA), Pacto Andino e Mercado Comum do Sul (MERCOSUL).

O Mercosul, assinado em 1991, envolvendo o Brasil, Argentina, Paraguai e Uruguai,

apresenta como principais pontos. a ado¢do, a partir de 1° de janeiro de 1995, de uma Zona de Livre



Comeércio, ou sgja, aisencdo de impostos entre os produtos comercializados pelos paises membros; a
criagdo da Unido Aduaneira com o objetivo de harmonizar as politicas comerciais do Mercosul em
relacdo aterceiros através da Tarifa Externa Comum-TEC; e o Mercado Comum, com o objetivo de

permitir alivre circulagdo de bens, servicos, capital e méo-de-obra. (Averbug, 1998).

Confrontando estes pontos com as questdes originarias da globalizagdo, percebe-se a
importancia do avanco tecnolégico ndo so no aspecto produtivo como na questéo da informagdo. A
globalizacdo financeira tem na tecnologia o meio para encurtar as distancias e trabalhar as
informacBes em tempo rea, viabilizando a internacionalizacdo dos negdcios. Igualmente, cabe aos
avancos tecnoldgicos em méquinas, equipamentos e produtos, o desenvolvimento de processos
produtivos diferenciados e flexiveis operando com custos de sistemas padronizados, com capacidade

de adequacdo rdpida & mudancas visualizadas no mercado.

Porém, a continua busca de competitividade e os conseqlientes saldos positivos no sistema
de trocas, e a consequiente competicdo que envolve empresas e governos em todos os niveis na
atracdo de investimentos, tende, conforme diversos autores, a avancar desde a exclusdo de classes
sociais menos favorecidas ou ndo aptas a se adequar aos novos padrdes e exigéncias do novo
mercado até as fronteiras ecolOgicas e éticas. O descontrole financeiro estda levando ao
enfraguecimento do estado, que consome tempo e recursos ha busca de equilibrio em suas finangas,

constantemente sob ameaca especul ativa.

As vantagens que o novo modelo apresenta & economias desenvolvidas e empresas
detentoras de vantagens tecnoldgicas sdo evidentes. Este contexto torna necessario o esforco das
empresas hacionais para uma adequacdo & condicbes de competitividade que a ampliacdo do
mercado exige, e do governo na busca de controle e estabilizagdo das condigdes financeiras,
econdmicas e sociais. Estas exigéncias, sdo essenciais aevolugdo das empresas e ainser¢do de todas
as classes no mercado de trabal ho, propiciando, assim, um desenvolvimento harménico do pais neste
guadro globalizado.

Os beneficios advindos da globalizacdo sdo varios, tanto em termos de inovacbes em
produtos e processos quanto na reducdo da distancia entre as diversas nagdes, através de canais de
comunicacdo instanténeos, abertura de novos mercados, além do acesso aos novos mecanismos de
financiamento. No entanto, os problemas advindos dessa expansdo de mercado sdo equivalentes,

com amplitudes imprevisiveis.

3.3 O Comportamento do Consumidor

No inicio da década, o consumidor brasileiro defronta-se com uma nova situagéo: a possibilidade
de escolha do que comprar, viahilizada pela abertura de mercado. Esta nova redlidade, acompanhada da
ascensdo dos parémetros de qualidade, deu uma nova conotagdo ao esquecido consumidor, vaorizando-o
enquanto principa integrante da nova condicdo de competicdo. A mudanca no comportamento do
consumidor passa a impor novos intervenientes no processo de sobrevivéncia e crescimento das

organizagoes.



Além disso, a criacdo do Cadigo de Defesa do Consumidor, em 11/09/90,através da Le 8.078,
promove o reconhecimento dos direitos do individuo no mercado, conscientizando-o, ainda mais, da
condi¢do de satisfagdo que os produtos devem Ihe of erecer. Neste sentido, a pressao junto & organizagdes
para oferta de produtos com maior valor agregado e menor prego, passa a envolver agpectos competitivos
e legais, exigindo agles coerentes com as novas condigdes, sob pena de duplo prejuizo: as punigdes da
edferajudicid e, mais preudicia ainda, a perda do seu principa ativo, o cliente.

Um fator chave nesse processo de mudanca no comportamento do consumidor brasileiro
estd no avango da tecnologia que permitiu 0 acesso das diversas classes aos meios de comunicagao.
InformacBes em diversos nivels, passam ainteragir e influenciar no comportamento do consumidor e
a estabel ecer novos paradigmas para implementacéo de suas decisdes de compra.

A condicdo de estahilizacdo econdmica do pais, propiciada pela queda da inflacdo a partir de
1995, inserindo novas classes consumidoras propiciando a expansdo do mercado, permitiu a0 consumidor
acess0 a novos produtos e condigdes de compra. Silveira & Lepsch (1997) observam que o acirramento
da competicdo teve como principal componente o consumidor, que passa aficar cadavez mais exigente e
comega a memorizar mais facilmente o preco. Assm, o comportamento do consumidor, influenciado pela
nova condicdo econdmica, pelo acesso ainformagdo e contato com novos produtos provenientes do
mercado externo e por aspectos legais, estabelece uma intensificacdo da competicdo, exigindo novas
estratégias do setor e intensa atencdo aos seus sentimentos. Notarse que a estabilizagdo faz surgir uma
nova segmentacdo de consumidores de renda mais elevada, criando novas oportunidades e divisio para o
mercado.

E undnime entre os pesquisadores a percepcdo da mudanca dos hébitos de compra do
consumidor, dentro da nova perspectiva do mercado. Wedekin & Neves (1995), observam o forte
impacto que as alteragdes nos hébitos, gostos e preferéncias do consumidor, bem como a mudanca
em seu estilo de vida vem produzindo no agribusiness, abrindo espago para “ampla recomposi¢do do
portfélio de produtos’.

Destaca-se que os programas de qualidade e produtividade promovem uma reducdo nos
diferenciais entre os produtos, contribuindo para reducdo da fidelidade do consumidor a um
determinado produto ou marca. Toledo et alii (1997), observam que esses programas acabam
elevando a qualidade gera dos produtos e diminuindo a diferenca percebida. Além disso, o
posicionamento da concorréncia esta minando a fidelidade do consumidor a marca. Este contexto
exige das organizagcBes investimentos constantes em tecnologia e produtos para ampliar a
diferenciacdo e ainovacdo, de forma a oferecer, ndo um mix de produtos estabelecidos, mas, um mix

de beneficios superior ao consumidor, que passa a exibir niveis crescentes de exigéncias.

Outro aspecto relevante é a questdo ambiental, em que, conforme Toledo et alii (1997), ha
uma crescente demanda de produtos ambientalmente limpos por parte dos consumidores levando a
uma preocupacdo das empresas com as embalagens e as informagdes nelas contidas e com o0s gases

de refrigeracdo, que passam a ser um novo diferencia nas decisdes de compra.

Wedekin & Neves (1995) apontam como novas influéncias que atuam, especificamente



sobre o sistema alimentar, dentro dos novos paradigmas de consumo: a diferenciagdo por meio de
aspectos qualitativos;, a diversidade da demanda; o desenho de produtos globais, a busca da
conveniéncia; a interacdo entre 0 consumo de alimentos e 0 meio ambiente; e a vaorizagdo da salide,
da vitalidade e da individualidade. Conforme estes autores, os efeitos desses fendmenos sdo: intensa
competicdo por market share; menor ciclo de vida dos produtos; profusdo de novos langamentos;
modificagbes nas tecnologias de producdo, transporte e embalagem; novos modos de compra e
consumo; novos modos de comunicagdo com o consumidor final; e regulagdo constante do mercado

para maior seguranga do consumidor.

Dib (1997) observa que as modificagbes no comportamento do consumidor, estabelecem novos
hébitos de compra, em que se observa, em vez da compra de ingredientes, a busca por clientes de
supermercados por solucdes rdpidas de adimentacdo, convenientes e promotoras de prazer no momento
de seu consumo. Além disso, existe uma preocupacd0 maior com a salde, seguranca quanto aos
aimentos ingeridos e suas caracteristicas nutricionais. Segundo ele, as mudancas seguem o ritmo da
introducéo e adogdo de novas tecnologias e descobertas nas areas da fisiologia, nutricdo e bioquimica
Cabe apresentar as observacdo de Araujo (1995) quanto as tendéncias do mercado japonés, que podem
ser utilizadas como uma referéncia para as mudancas dos habitos em escala mundid que se apresentam
neste periodo, como: a internacionalizacdo da demanda; crescente consumo de aimentos fora de casg;
sofisticac@o do gosto; frescor dos produtos; pequenas unidades de embaagem; baixas calorias e baixo
preco.

Assim, o periodo de 1990 a 1998, defronta os consumidores brasileiros com novos
referenciais, que os introduzem em nivel de consumidores mundiais, integrados nos novos
condicionantes de satisfagdo, os quais sdo orientados por amplos e diferentes paradigmas. Alguns

desses referenciais sdo:

- 0 aumento do poder de compra, maior capacidade de plangjamento e memorizagdo de
precos pelo consumidor, propiciado pela estabilizagdo econbmica, a partir de 1995;

- criagdo de instrumentos legais de protegdo ao consumidor;

- a0ess0 a novos parametros de quaidade propiciado pela entrada de produtos importados;

-a adocdo da qualidade como marketing pelas organizagdes, influenciando o

comportamento do consumidor;
- aatencdo aos aspectos ambientais que envolvem os produtos;
- énfase asalde e aqualidade de vida;

- preocupagdo constante com o preco e a qualidade dos produtos.

Um novo indicador de exceléncia das organizagdes. a satisfacdo do consumidor; €
adicionado como diferencial entre uma organizagcdo e sua concorréncia. Dentro deste contexto,
conforme observam Toledo et alii (1997), as empresas buscam respostas procurando atender aos

sentimentos e desegjos dos consumidores.



A fase atual do comportamento do consumidor evoluiu para uma situagdo, ndo mais de
busca de opgBes, mas de encontrar no mercado exatamente aquilo que desgjam, onde, quando e do
jeito que imaginam, sendo que a tecnologia é a ferramenta que permite que as empresas atendam a
essas novas expectativas (Peppers e alii, 1997). Cabe neste contexto, a atencdo das organizagtes aos
novos condicionantes de satisfagdo e a busca constante de estratégias adequadas ao atendimento dos
novos requisitos, estabelecendo diferenciais que permitam conquistar continuamente a atencdo do
novo consumidor brasileiro e do consumidor integrante do mercado externo, resguardando suas
respectivas peculiaridades.

3.4 Conclusdo do Capitulo

Neste capitulo objetivou-se apresentar a caracterizacdo do ambiente competitivo em que se
inseriu a empresa nacional no periodo de 1990 a 1998. A discussdo dos fatores presentes no
ambiente competitivo auxilia na compreensdo das for¢as motivadoras das acdes estratégicas bem

como das pressdes que orientaram seu universo de deci sdes.

Neste capitulo, destaca-se a gama de fatores intervenientes na forga competitiva do pais e que
determinam 0 posicionamento de seu produto. Assm, ndo cabe apenas a politica cambia a Unica
responsabilidade pelo fraco desempenho competitivo observado no periodo em estudo. A
competitividade, neste sentido, deve sar avdiada sob a dtica organizaciona e estrutural, onde cada
componente contribui para que o processo competitivo sgja acangado. A organizacdo buscando produtos
inovadores e de grande vaor agregado para o consumidor, integrado a uma atuacdo positiva da estrutura
social, politica e econdmica do pais, promove a manutencao de sua posicao estratégica no mercado, em
todos os &mbitos.

As ocorréncias associadas ao fendmeno da globalizacdo, com reflexos na estrutura
produtiva, financeira e social, responde por mudancas positivas no pais, mas, também, por graves
conseqiiéncias na esfera econdmica e social. Seu contexto estabeleceu uma forte dependéncia
financeira e impds penosos prejuizos sociais dada a condicdo de desigualdade do pais frente &

economias em desenvolvimento.

Por fim, o comportamento do consumidor brasileiro, influenciado pelas diversas variaveis
apresentadas, passa a adotar novos referenciais nas suas decisdes de compra. Essa mudanca exige
reflexos rapidos e continuos da empresa nacional, que sob a ameaca do novo regime competitivo,
precisa se adequar e atender aos desgos do novo consumidor brasileiro. Além disso, novos
paradigmas e o proprio desenvolvimento tecnol égico, contribuiram para maior instabilidade de suas
preferéncias e niveis elevados e continuos de exigéncias. As acdes inovadoras em nivel gerencial e
produtivo passam a integrar 0 cotidiano das empresas, fixando-se como determinantes de sua
sobrevivéncia no mercado.

Assim, observa-se que 0 ambiente competitivo para a empresa brasileira no periodo de 1990
a 1998, caracteriza-se por grande turbuléncia. Novas realidades e dificuldades consolidam uma

condi¢do desfavoravel a uma atuagdo competitivamente eficaz das organizactes nacionais. O novo



ambiente apresenta niveis elevados de exigéncias e dinamicas que exigem respostas compativeis e se
possivel antecipadas.

As variaveis discutidas, neste capitulo, integram o conjunto de fatores que concorreram para
definicdo das estratégias competitivas adotadas pelas empresas que integram a cadeia agroindustrial

de carnes no Brasil, as quais seréo objeto de andlise do préximo capitulo.



4 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DA INDUSTRIA DE CARNES NO
PERIODO DE 1990 A 1998

No presente capitulo, serfo discutidas as diferentes estratégias adotadas pelas empresas
integrantes da cadeia agroindustrial de carnes, as quais integram o0 sistema agroindustria de
alimentos. Foram tomadas como base as publicacfes recentes que tratam do tema. Destaque-se,
todavia, que a andlise de tais referenciais, ainda que bem abrangente, ndo tinha a pretensio de ser

exaustiva, o que pode limitar alguns resultados aqui encontrados.

Procurando ndo apenas identificar estas estratégias, mas também, entender sua dinamica
funcional e aspectos condicionantes, ser8o abordados aspectos caracteristicos do sistema
agroindustrial, os fatores criticos que influenciaram sua produtividade e as estruturas funcionais das

cadeias de suinos, aves e bovinos, consideradas como as mais importantes.

4.1 O Sistema Agroindustrial

O mercado global, embora envolvido por um processo de mudanga nos hébitos alimentares
da populacéo que parece ser comum asua grande maioria, convive, também, com a necessidade de
atendimento das discrepancias impostas pelos consumidores, espalhados em diferentes paises, os
quais agregam infinitas concepcdes e necessidades.

Esta concepcdo de ambiente, crescente em termos qualitativos e quantitativo, exige que as
empresas busquem formas de organizagdo capazes de sobreviver dentro das incertezas, riscos e
especificidades e, ainda, gerar crescimento adaptativo. Os novos condicionantes determinavam que
a acdo individual ndo seria suficiente para fazer face aos requisitos demandados, nem, tampouco,

para responder de forma répida e oportuna a esse ambiente de exigéncias crescentes.

Neste sentido, as necessidades associadas a estratégia de internacionalizacdo das
companhias e a demanda dos consumidores, exigindo produtos de melhor qualidade, com baixo
preco e dentro de determinadas condicdes de uso — quase prontos e em menor quantidade -, obrigam
as empresas do setor agroalimentar a uma forma de organizagdo muito peculiar, que qua tem na

forte dependéncia entre os diversos el os da cadeia uma de suas principais caracteristicas.

Visualizado, sob diferentes denominagdes, tais como: sistema agroindustrial, agribusiness,
agroindustria, complexo agroindustrial e outros, Neves et alii (1997) descreve a difusdo do conceito
do sistema agroindustrial com base na idéia de um “fluxo de agregacdo de valor”, desde a indUstria
de insumos, passando pela producgdo rural, pelas agroindlstrias, pela distribuicdo, até o consumidor
final.

Farina & Zylbersztajn (1992) observam a necessidade de diferenciar a noc&o de complexo
daquela vinculada ao sistema agroalimentar. Utilizando-se da definicdo de Haguenauer et alii (1988)
de que o complexo industrial é representado por um conjunto de indlstrias que se articulam, de

forma direta ou mediatizada, a partir de relagdes de compra e venda de produtos a serem



posteriormente incorporados e transformados no processo produtivo, esclarecem que, “... enquanto
um complexo é definido pela forca de suas relacfes tecnolégicas, a nogdo de sistema abriga uma
idéia de organizacidade na busca de um resultado.” (Farina & Zylbersztajn, 1992, p. 190). Dentro
desta mesma linha, Lazzarini et alii (1995, p. 278) afirmam que a “... abordagem sistémica dos
agronegdcios visa, em Ultima andlise, que atores de um determinado sistema se organizem na busca
de objetivos comuns.”

Na verdade, Farina & Zylbersztain (1992, p. 191) adotam o conceito de sistema
agroindustrial de alimentos, que se organiza a partir de cadeias produtivas, definidas em termos de
produtos especificos. Definem a cadeia produtiva como “... um recorte dentro do sistema
agroindustrial mais amplo, privilegiando as relagdes entre agropecuéria, industria de transformacéo e
distribuicdo, em torno de um produto principal.”

Neste trabalho, adotando as proposi¢es de Farina & Zylbersztajn, utilizou-se os termos
Sistema Agroindustrial de Alimentos, representado pela soma de componentes envolvidos na
producdo de matérias-primas e insumos, industrializacdo e comercializagdo de alimentos, com a
finalidade comum de atender & necessidades da populacdo e garantir a sobrevivéncia e
desenvolvimento do préprio sistema. Por outro lado, entende-se por Cadeia de Producdo
Agroindustrial a subdivisdo do sistema em funcgdo de especificidades de cada produto.

A abordagem do agronegécio sob o aspecto sistémico implica a organizacdo dos
componentes para que 0s objetivos comuns possam ser efetivamente atingidos. Lazzarini et alii
(1995 ) observam que a busca da vantagem competitiva, por si sO acaba sendo sobreposta pela
necessidade de coordenacdo de todo o sistema, da indistria de insumos até o consumidor final,
objetivando a potencialidade e competitividade do sistema como um todo, de forma que todos sgjam
favorecidos.

Goldberg (1968) apud Siffert Filho & Faveret Filho (1998) define que os sistemas
agroindustriais compreendem os segmentos “antes, dentro e depois da porteira da fazenda’. Este
sistema agroindustrial seria composto por vérios subsistemas agroindustriais associados aos
principais produtos. Envolveria, ainda, 6rgaos de coordenacdo, como as firmas, as cooperativas, as
associacOes de empresas e mesmo 0s mercados e servicos de apoio como créditos, mao-de-obra,
transporte, energia, comerciaizacdo e marketing. (Siffert Filho & Faveret Filho, 1998).

Estas afirmagbes permitem a distingdo de, pelo menos, quatro mercados com diferentes
caracteristicas: entre os produtores de insumo e os produtores rurais, entre os produtores rurais e a
agroindlstria; entre a agroindlstria e os distribuidores ou outras agroindistrias, e entre os
distribuidores e os consumidores finais (Batalha, 1995). Segundo este autor, a ldgica no
desencadeamento das operacfes da cadeia devem ser de jusante a montante, levando a assumir,
implicitamente, que o consumidor final € o principal indutor das mudangas no sistema. Por outro
lado, Farina & Zylbersztajn (1992) observam que é a indUstria alimentar que “decodifica’ as
exigéncias do consumidor e as transfere para a agroindUstria, agropecudria e mesmo para a indlstria
de insumos.



De acordo com Siffert Filho & Faveret Filho (1998), entre as principais cadeias
agroindustriais destacam-se: gréos (milho, soja, arroz e outros); carnes (aves, suinos e bovinos);
frutas (incluindo a subcadeia da citricultura); fumo; produtos lécteos; aglcar; e café. Conforme esses
autores, cada cadeia apresenta suas especificidades, sendo necessario o reconhecimento dos atributos
das transagOes, para que possam ser examinadas as estruturas de coordenagdo, que permitem lidar
com sua dimensdo fundamenta (dimensdo temporal, associada a perecibilidade dos produtos e a
sincronicidade da produgéo).

Assim, nota-se que existem diferencas significativas na dindmica das organizactes e
desempenho das diferentes cadeias produtivas que compdem o sistema agroindustrial. Neste sentido,
Farina & Zylbersztajn (1992) observam que a andlise organizacional, a partir das cadeias produtivas
€ amais adequada. Para eles, as cadeias produtivas expressam relagdes comerciais e tecnol 6gicas em
seus segmentos, permitindo o entendimento da mudanca técnica e organizacional no sistema. Esta
posicdo é corroborada por Batalha (1995, p. 47), que acrescenta: “a representacdo de um sistema
produtivo em termos de cadeia de producéo (...) permite avaliar as conseqliéncias das inovagdes néo
somente no interior da cadeia de producdo, delimitada como espaco analitico inicial (andlise
vertical), mas também junto & outras cadeias de producéo que com ele se interconectam (andlise
horizontal).” Visualizam, neste sentido, a cadeia como unidade de andlise importante para

compreensdo da dinémica que envolve o sistema.

Uma caracteristica marcante na dindmica de funcionamento do sistema agroalimentar é a
diferenciacdo observada em nivel de desempenho das diversas cadeias que o compbe. A utilizagdo
de novas tecnologias provocou profundas transformagdes nos segmentos de determinadas cadeias
produtivas, mas em outras, as transformagdes foram minimas, envolvendo apenas a indUstria ou, até

nao ocorreram.

Este desempenho diferenciado demonstra que ha condicionantes especificos que podem
estar vinculados tanto aos aspectos tecnoldgicos do processo produtivo quanto a dinamica do
mercado consumidor (Farina & Zylbersztajn, 1992). Partindo-se dos argumentos de Siffert Filho &
Faveret filho (1998) de que as grandes empresas presentes no sistema agroindustrial exercem papel
de agentes coordenadores da cadeia produtiva, pode-se inferir que o desenvolvimento tecnol égico na
agropecuaria estd fortemente condicionado & exigéncias da indUstria processadora, na busca de
sustentac8o de suas vantagens competitivas. Neste sentido, Farina & Zylbersztgin (1992) afirmam
que a indlstria de transformagdo induz a mudangas tecnoldgicas na agropecuaria e, até mesmo, na
estrutura de distribuigéo.

Matuella et alii (1995) afirmam que as inovagtes tecnol égicas ndo se distribuem igualmente
por todos os setores do sistema agroindustrial. Na competicdo entre fornecedores de fertilizantes e de
racdes os avancos tecnoldgicos sdo de importancia reduzida, mas, de importancia fundamental na
competicdo entre fornecedores de defensivos e de sementes. Na indUstria, a maior conscientizacdo
dos consumidores em relagdo a problemas de salde pela ingestéo excessiva de carnes vermelhas,
gorduras animais, acUcar, aditivos quimicos, insuficiéncia de fibras e vitaminas, faz com que o

avanco tecnolégico e a existéncia de pessoal capacitado, capaz de detectar corretamente as



tendéncias da demanda se consolidem como importante ferramenta para obtengdo de vantagens
competitivas. Segundo estes autores, a flexibilidade do processo produtivo, propiciando maior
diferenciagdo do produto e 0 uso de embalagens ndo poluentes, sdo também geradores potenciais de
vantagens competitivas.

Em relacdo ao aspecto organizacional, ja em 1992, Farina & Zylbersztgin (1992) afirmavam
gue a dindmica dos sistemas agroindustriais é determinada, também, pela forma de organizacéo das
cadeias produtivas. A organizacdo de uma cadeia produtiva descreve a forma de distribuicdo das
atividades entre as firmas e como estas se relacionam. As forcas que moldam sua estrutura sdo de
varias ordens, podendo resultar em integracdo vertical, contratacdo ou na acdo conjunta através de
cooperativas.

Belik (1998) observa que o sistema agroindustrial no Brasil passa por um processo de
reestruturacdo envolvendo aspectos tecnoprodutivo, financeiro e organizacional. O lado
tecnoprodutivo, fundamentado na necessidade de atualizagOes permanentes, apresenta investimentos
em novas instalagdes, novos produtos e novas apresentacBes de produtos tradicionais, sendo que,

hoje, os gastos com pesquisa por parte das firmas lideres estéo crescendo em ritmo acelerado.

Do ponto de vista financeiro, as alteracbes estdo por conta das novas formas de
alavancagem dos negdcios, em que novos instrumentos financeiros estao sendo criados, permitindo
uma ampliacdo do investimento original. Além disso, grande volume de fusdes, através de acordos

operacionais, joint ventures ou parcerias, definem um processo de centralizaco de capital.

Belik (1998) afirma, entretanto, que é no lado organizaciona que estdo ocorrendo as
principais mudancas na indUstria de alimentos, ndo s no pais como em nivel mundial. A producdo
estd caminhando para um processo denominado por ele de “sistema de producdo flexivel”, com
esquemas de terceirizacdo que possibilitam agilidade e reducdo de custos, fornecimento globa de
matéria-prima e o produto segmentado conforme as preferéncias do consumidor. Sob o ponto de
vista de cada empresa surgem sistemas inovadores de administragdo considerando os novos fatores
(producdo terceirizada, parcerias, acordos de distribuicdo, logistica de abastecimentos, dentre
outros). Assim, a reestruturagdo organizacional estaria fundamentada, primeiramente, na
flexibilidade e na mobilidade da producdo, seguida de ganhos de produtividade na logistica e na

adoc¢do de novas tecnologias.

O desempenho diferenciado das cadeias produtivas pode exigir maior cuidado quando se
apresentam generalizagOes para o0 sistema. Observa-se que certas cadeias apresentam um dinamismo
crescente em funcdo dos fatores, como os citados por Belik, mas 0 mesmo ndo se verifica em outras
cadeias, como na do leite e da carne bovina

No entanto, a forma de organizagéo posiciona-se como um grande diferencial no dinamismo
das cadeias agroindustriais. A busca de incorporacdo de margens de lucro tem sido um forte estimulo
a integracdo vertical para frente, através de cooperativas agricolas. Convém destacar que esta
estratégia, também, tem sido adotada por empresas agroindustriais privadas. A integracdo vertica

para tréas € bem mais rara, sendo substituida por contratos de fornecimento ou parceria rura ou a



guase integracdo, no caso de cooperativas (Farina & Zylbersztajn, 1992). Cabe diferenciar que a
integracdo vertical propde o controle e propriedade das unidades de produgdo, ndo devendo ser

confundida com contratos entre firmas e seus fornecedores ou distribuidores.

Os relacionamentos dentro da cadeia produtiva, entre uma empresa agroindustrial e seus
fornecedores de matéria-prima, podem ser fundamentados na dependéncia do primeiro em relacéo ao
abastecimento na quantidade e regularidade consistente com sua escala de producdo e aqualidade da
matéria-prima apresentada. A qualidade da matéria-prima sera tanto mais importante quanto menor a
capacidade do processo industrial de modificala (Farina & Zylbersztajn, 1992). Para estes autores, a
forma de obtencéo dessa garantia pode ser através da integracdo vertical, contratos de fornecimentos
formais e informais ou no mercado. Os contratos privilegiam os conjuntos de riscos e incertezas, em
funcdo das “condi¢Bes naturais ndo controlaveis’, previstas ex-ante. Martindli Jr. (1997, p. 97)
afirma: “A indlstria caracteriza-se por processos produtivos previsiveis, continuos e controlaveis,
enguanto a agricultura permanece sujeita aos riscos e ritmos sazonais da natureza.” Os contratos
visam a, também, prevenir situacdes ex-post, associados a uma possibilidade de seu ndo
cumprimento. Estabelecem, desta forma, incentivos para que os agentes trabalhem de acordo com os

interesses do agente principal e criam protecGes contra comportamentos oportunistas.

A integracdo vertical € também, utilizada pelas empresas como forma de garantir uma
parcela da matéria-prima necessaria a manutencdo do funcionamento do processo produtivo. A
adocdo da integracdo vertical parcial é observada, ainda, em empresas agroindustriais, em funcdo do
risco de ndo contar com o produto no tempo certo e quantidades necessérias. E importante a
observacdo de Farina & Zylbersztajn (1992), de que a escolha entre comprar ou fazer dependera dos
custos de producdo e dos custos de transacdo. Afirmam, assim, que a integracdo vertica pode ser
substituida por contratos de fornecimento ou aliangas informais, que podem reduzir os custos de
monitoramento. Siffert Filho & Faveret Filho (1998) denominam este tipo de relacdo de “sistema de
integracdo” ou “forma contratual hibrida’, na qual os produtores rurais reduzem o nivel de incerteza
em relacdo a producdo/comercializacdo e as organizagdes agroindustriais atuam nas instancias de
coordenagdo, definindo quanto, como e quando produzir. Uma integracdo vertical, entdo, seria
justificada por condi¢cBes de incerteza das trocas e especificidade dos ativos ou comportamento
oportunista de fornecedores, ndo fossem os custos de monitoramento. A obtencdo de insumos
através do mercado se coloca como outro extremo das formas organizacionais (Farina e
Zylbersztgin, 1992).

E importante destacar que, em alguns casos, pode ser observada a atuacio das empresas
processadoras como financiadoras dos produtores, através do fornecimento dos fatores necessérios a
producdo, como a ragdo, medicamentos e até mesmo 0s animais para engorda, como no caso do
frango e do suino. Assim, a forma de relacionamento pode definir as condi¢es de fornecimento,
garantias mUtuas e recursos necessarios para impulsionar a produgdo da matéria-prima nos padrfes
exigidos. Esta condicdo explica a verticalizagdo através de contratos nas agroindustrias de frango e

suinos.

Uma reflex@o sobre a reestruturacdo e a forma de organizacdo do sistema produtivo, em



suas diferentes formas de relacionamento, pode destacar, em primeira andise, objetivos de cunho
econdmico e de busca da reducdo das incertezas e riscos associadas anatureza da cadeia de producéo
agropecuaria, sob a orientagdo de uma nova base tecnol6gica. No entanto, mais do que uma defesa
de interesses, as modificagBes observadas na estrutura da indUstria agropecuaria, determinam uma
nova relagdo de cooperacdo entre seus componentes. A nova condicdo pode caracterizar uma
mudanca cultural, que se materializa na forma de um sistema. Talvez, o comportamento sistémico
dos atores seja 0 principal componente da reestruturagdo e da organizagdo da cadeia de produgéo, o

gue proporciona sua integracao.

4.2 FatoresCriticosa Competitividade da Agroindustria

Os fatores criticos caracterizam as condi¢cbes que estédo determinando os rumos para a
agroindustria diante do novo ambiente que se apresenta, considerando mudangas e tendéncias do
mercado. Esses fatores criticos devem ser considerados e gerenciados para que as vantagens
competitivas das organizacOes sejam efetivas em sua cadeia.

Wedekin & Neves (1995) descreveram o0s seguintes fatores criticos na agroindistria,

indispensaveis para que 0 sucesso competitivo sgja atingido. Séo eles:

. gnais da demanda final, destacando a expansdo do mercado mundial de alimentos e
bebidas em desnivel segundo as regides (combinando fatores econdmicos, demograficos,
de consumo e socioculturais); segmentacdo de mercado criando oportunidades para
produtos dirigidos aos consumidores de renda mais elevada; e répido crescimento dos

gastos com alimentagdo fora de casa;

- impacto das tecnologias de informagdo e dos servicos, este impacto acontece para frente
em direcdo ao consumidor através dos programas Eficient Consumer Response (ECR), que
em funcdo dos recursos de informdtica, cddigo de barras e outros, permite o
monitoramento das vendas, o acompanhamento da efetividade das promocdes e
comportamento do consumidor entre outros, reducdo de filas e permanéncia de clientes na
loja, disponibilidade de informaces e facilidade de pagamento; para tras em direcdo a
indUstria de processamento e transformacdo por intermédio de gerenciamento integrado,
com otimizagdo dos transportes, carregamentos mais freqentes, emprego do just-in-time,
containers de formato adequado para reduzir manuseio, controle integrado de qualidade,
estratégias comerciais e promocionais conjuntas e compartilhamento de informagdes e
ganhos; para dentro, nos processos de gestdo, propiciando automatizacdo dos estoques,
compras, contabilidade, precificagdo, crédito, cobranca e distribuicéo, possibilitando a
reducdo de custos, papéis, desperdicios, erros, perdas de manuseio e em relagdo ao proprio
emprego da médo-de-obra;

- custos do processo inteiro, enfatizando a necessidade de coordenacdo do sistema,
destacando que para ter sucesso, a empresa precisa conhecer os custos de todo o seu

sistema econdmico, tendo de trabalhar com outros membros para gerenciar 0 custo e



maximizar o ganho; propdem, assim, o estabelecimento de um “Parceria para Agregacéo
de Vdor (PAV)”, com a participagdo de todos os envolvidos no fluxo de produto e das
atividades.

Neves et alii (1997), avaliando o cenérios e as perspectivas para 0 agribusiness brasileiro e
os condicionantes da “nova competi¢do”, vinculando a competitividade das firmas asua capacidade
de inovar, atender & necessidades dos consumidores e criar nexos de cooperagdo, relaciona 0s

seguintes fatores criticos para 0 sucesso da agroindistria:

- coordenagdo dos sistemas agroindustriais, visando a rapidez das informagdes, adequagédo

dos sistemas & novas tendéncias, hegociagdo a menor custo € com 0 minimo de conflitos;

- reestruturagdo com rapidez dos sistemas agroindustriais brasileiros que apresentam forte

ineficiéncia, em termos tecnol 6gicos e articulagdo estratégica dos seus atores,

- necessidade de reconversdo de sistemas que ndo apresentam futuro promissor, por meio de

alteracdo geografica ou a troca gradua de atividades;

. estabelecimento de parcerias, joint ventures e aiangas para entrar em novos mercados,
visando a obter reducdo de custos de ingresso, ganhos mais répidos de expertise e sinergia

dentre outros;

- insercdo de marcas brasileiras no processo de globalizacdo, buscando a exportagdo de

produtos processados.

Os fatores considerados criticos de competitividade no sistema agroindustrial, segundo
Siffert Filho & Faveret Filho (1998), definem as seguintes caracteristicas para 0 padrdo de

concorréncia na agroindistria

- intervengdo governamental, destacando que a agricultura é um dos setores que permanece

sob forte influéncia do governo, o qual tém impacto direto nas indUstrias processadoras;,

- baixas barreiras tecnol 6gicas aentrada e crescentes barreiras de escala, observando que em
muitos segmentos as barreiras de entradas ndo sdo elevadas em funcdo da ampla difusdo
de pacotes tecnol 6gicos, mas as economias de escala tém cada vez mais importancia como
fonte de barreiras a entrada, principamente as ligadas & distribuicdo e aquisicdo de
matérias-primas, atingindo também o segmento primé&rio em que a pequena producio
enfrenta problemas de produtividade frente & grande producdo; notam, ainda, que a
logistica de transporte, redes de fornecedores, administracdo de estoques, esforgos de
vendas e propaganda tornaram-se varidveis criticas agarantia de competitividade;

- mudangas nos padrbes de distribuicdo: crescente concentracdo dos canais de
comercidizagdo, com a ampliacdo da participacdo dos supermercados, que passam a
apresentar forte poder de barganha, exigindo da indUstria fornecedora desenvolvimento de

marcas fortes junto ao consumidor, baixos custos, e sistema de entregas bem estruturado



para manutencdo de sua competitividade;

- mudangas nos padrbes de consumo: novos habitos e demandas dos consumidores,
exigindo capacidade adaptativa das organizagfes, destacando-se 0s seguintes pontos:
envelhecimento da populagdo, reducéo do nimero de habitantes por domicilio, crescente
intercAmbio cultural, crescente participagdo de mulheres no mercado de trabalho e
intensificacdo da jornada de trabalho; para eles, estas mudancas tém levado a ateracGes no
perfil da demanda, destacando-se: crescente procura por produtos com baixo teor de
gordura, dietéticos, de qualidade e convenientes, procura por porcdes individuais e por
alimentos semipreparados, maior diversificacdo da oferta de alimentos e busca de

refei ¢des prontas para 0 consumo em funcdo da grande mobilidade dos consumidores.

Os fatores criticos observados por alguns dos estudiosos do assunto, confirmam a relacdo
destes fatores aqueles relacionados a organizagdo das cadeias agroindustriais. Os imperativos
tecnol6gicos e o atendimento integral a demanda colocam-se como criticos a competitividade do
sistema agroindustrial. Por outro lado, a melhor coordenacdo da cadeia, permitindo obtencdo de
vantagens comparativas e agilidade na atuacdo junto ao mercado, propicia capacidade &5
organi zacOes integradas para responder prontamente & tendéncias detectadas no ambiente.

Um fator que se apresenta com potencial critico, esta relacionado aquestéo da distribuicao.
A concentrac8o dos canais de distribuicgo, com destague para a ampliagdo da participagdo dos
supermercados, vém exigindo atencdo dos agentes da cadeia, principalmente da induUstria
processadora. O forte poder de negociagdo dos supermercados pode levar a uma desestabilizagdo da
cadeia, em face da concentracdo de beneficios que pode se direcionar para este segmento. Por outro
lado, além da parceria, exigird das indlstrias e componentes a montante dispéndios no
fortalecimento da identidade do seu produto, para que este seja um forte instrumento de negociagéo,
fundamentado no desejo do consumidor, assegurando, assim, seu espaco nas prateleiras dos
supermercados e ganhos pertinentes.

A intervencdo governamental deve, também, ser destacada como uma varidvel critica a
competitividade do sistema agroindustrial. Suas agdes se fazem sentir em todos os fluxos da cadeia,
sgja nos aspectos tributarios e politicas de importag@o e exportacdo, interferindo na distribuicéo e no
processamento, seja na politica agricola desestimulando peguenos e médios agricultores que
dependem das linhas de financiamento para o plantio. Nao cabe aqui uma andlise de qual deve ser 0
papel do governo no ambiente econdmico, mas sSim destacar a importancia da andlise criteriosa do
impacto que suas agles podem exercer sobre o0 sistema agroindustrial. Uma postura ativa da cadeia,
representada por todos os integrantes, numa filosofia sistémica, deve ser implementada de forma a se
obter estabilidade, condicbes promotoras de desenvolvimento e equilibrio das condigdes

competitivas no mercado globalizado, a partir das agOes governamentais.

A condicdo de instabilidade e imprevisibilidade do mercado exige monitoramento constante
das organizacdes, ndo de aspectos pertinentes ao seu setor, mas também, do sistema como um todo,

para que sua posi¢ao possa ser defendida. Isto exige capacidade inovadora e traba ho cooperativo, ou



Sgja, uma nova postura para as organizagoes.

4.3 A Cadela Agroindustrial de Carne

A cadeia produtiva de carnes envolve a producdo de frangos, suinos, bovinos, cortes
especiais e produtos carneo industrializados (Sato, 1997). De acordo com tal autor, as empresas
lideres que exploram as atividades envolvendo carnes e derivados, também, exploram
sinergicamente a producdo de gréos e diversificam-se para a producdo de racOes, farelo, dleos e
gorduras vegetais. Este autor afirma que as cadeia de carnes caracteriza-se como um “oligopdlio
competitivo”, pois nela convivem empresas lideres e empresas de pequeno e médio porte, que atuam
regionalmente.

Pinazza & Alimandro (1998) afirmam que 0 progresso na genética animal, e a adog¢do de
técnicas de manejo, nutricdo e sanidade expandiram as fronteiras tecnolédgicas e financeiras da
criagdo. Esta expansdo, conforme eles, envolve outras partes do agribusiness da carne, como o
processamento e o empacotamento, a disseminagdo da refrigeracdo, a utilizagdo de diferentes formas
de transportes na cadeia de frios e ainformética, que promoveram um rearranjo substancial na cadeia
produtiva. Este rearranjo resultou em precos competitivos e crescimento do portfélio de produtos

disponiveis, em termos de cortes, marcas e valores agregados, beneficiando o consumidor.

O Sistema Agroindustrial guarda a especificidade de cada Cadeia Agroindustrial em sua
composi¢cao. O conhecimento do mecanismo e caracteristicas presentes em cada cadeia possibilita a
percepcao de como funciona o sistema e das possibilidades de intervencdo para otimizacdo de suas
relagdes e conseguentemente de seu dinamismo. Desta forma, sdo apresentadas, a seguir, algumas
cadeias agroindustriais, na expectativa de que a partir das percepcdes quanto aos aspectos que regem
sua dindmica, possam ser obtidos subsidios que permitam o entendimento dos condicionantes e
indutores das principais estratégias no Sistema Agroindustrial da Carne. As cadeias agroindustriais

aqui analisadas sdo: Cadeia Suinicola, de Frango e Bovina.

4.3.1 A Cadeia Agroindustrial Suinicola

A cadeia agroindustrial de suinos apresenta, de acordo com Wedekin & Mello (1995), uma
melhor organizacdo, tendendo aintegracdo vertical que eles denominam “quase integracdo”, sendo
essa caracteristica especifica da Regido Sul do Pais. Essas “quase integrages’ tém origem nos
frigorificos que estabeleciam relagdes contratuais com os produtores, as quais tém se estendido aos

estégios de producdo de insumos e distribuicéo do produto final.

Mller (1996) observa que na cadeia suinicola podem-se distinguir dois tipos de exploracao:
uma, pouco produtiva, com predominio do “porco-banha’, localizada ao norte dos Estados de Rio de
janeiro e Sdo Paulo; e outra, localizada no sul do pais, com predominio da criagdo do “porco-carne”.
Na Regido Sul, estéo 80% dos abates registrados pelo Servigo de Inspecdo Federal do Ministério da
Agricultura (Muller, 1996). Conforme evidencia o Quadro 4.1, o nimero de abates sob inspegdo no

Brasil apresentou grande evolugéo no periodo de 1990 a 1998, evoluindo de 8,4 para 14,0 milhdes



(previsto) de cabegas abatidas, ou sgja um incremento de 52,5%. Embora tenha ocorrido grande
crescimento das exportacfes de carne no periodo, o volume exportado continua pegueno, em torno

de 6,2% do volume produzido, no ano de melhor desempenho da exportacéo.

Atualmente, a principal dificuldade est4 no preco de um dos principais componentes para
criacdo de suinos, o farelo de soja, que apresenta nos dois Ultimos anos uma alta cotagdo no mercado
(Pinazza & Alimandro, 1998). Além disso, um fator que dificulta 0 consumo de carnes suinas é seu
preco, relativamente semelhante ao da carne bovina. A razdo do preco mais caro, segundo os
autores, estd na desproporcao entre a quantidade de itens industrializados (70%) e in natura (30%),
colocados adisposicéo dos consumidores, e na margem de comercializagdo do produto, superior ade
outras carnes. Deve-se considerar, entretanto, que a industrializagdo proporciona maior agregacéo de

valor e, conseqlientemente, obtencdo de maiores ganhos na comercializagao.

Wedekin e Méllo (1995) observam, de forma complementar, que a suinicultura nacional, ao
nao empregar totalmente a tecnologia disponivel, ndo tém obtido a produtividade potencialmente
desgavel, o que ndo propicia uma queda nos precos em nivel desgjavel. A diminuicdo do preco da
carne suina, percebida pela reducdo do valor recebido pelo produtor por kilograma, de R$1,58 em
1990 para R$1,04 em 1998 (Quadro 4.1), apesar de significativo, ndo foi suficiente para tornar o
produto competitivo, especialmente, se comparado ao prego da carne de frango e & restricbes

existentes quanto ao seu consumo.

Quadro 4.1 Numeros da suinocultura brasileira.

1 2 3 4 5 6 7 8
Precos
Ano | Rebanho | Matrizes | Producéo | AbateSIF Abate Exportacdo | Exportacdo/ | Recebidos
(cabegas) | (cabegas) t (cabecas) total t Producéo (%) Pelos
Agricultores

(Kg)
1990 30 1,87 1,04 8,4 16,0 0,019 1,83 1,59
1991 31 1,94 1,11 9,2 17,0 0,017 1,53 1,52
1992 32 2,00 1,20 10,0 17,1 0,044 3,66 1,32
1993 32,5 2,03 1,23 10,2 17,5 0,035 2,84 1,47
1994 33,1 2,07 1,33 10,8 18,0 0,033 2,48 1,35
1995 34 2,13 1,43 12,0 19,2 0,032 2,23 1,23
1996 351 2,19 1,53 13,5 20,4 0,055 3,59 0,99
1997 35,8 2,24 1,53 13,6 20,5 0,056 3,66 1,13
1998* 36,5 2,28 1,61 14,0 20,8 0,100 6,21 1,04

* 1a6: Previsdo
7: valores reais em R$ de novembro/1998/unidade.
Fonte: ABCY Abecs — milhBes. RevistaAgroanalysis, maio 1998 e margo 1999.

Para Wedekin & Mello (1995) sdo os seguintes os componentes da cadeia agroindustrial de
suinos. 0 segmento de produgdo priméria, 0 segmento de iNsUMOS e servigos e 0 seguimento de

processamento.

O segmento de producdo primaria € constituido, principalmente, de suinocultores de ciclo
completo, minifundidrios, a maioria vinculados, via contratos, a indistria de processamento.
Normalmente do tipo tradicional, esses produtores operam com um nimero meédio inferior de oito

matrizes e mao-de-obra familiar. Geralmente, o milho, principal fonte energética dada aos animais, é



produzido na propriedade e, no caso dagueles vinculados a industria, é fornecido por esta um
concentrado para a ragdo ou até mesmo a ragdo completa, medicamentos e vacinas, que seréo
descontados quando da entrega dos animais, cujo prego serd o de mercado do dia da transagdo,
corrigido por um prémio por eficiéncia

Segundo Siffert Filho & Faveret Filho (1998), esta relacdo entre as empresas lideres e os
produtores se da através de contratos de integracdo (forma hibrida), vinculando milhares de
produtores e fazendo com que as transagbes sgam regidas pelas condicbes estabelecidas nos
contratos, onde sdo estabelecidos direitos e obrigacdes. Se, por um lado, a vinculagdo do produtor a
indUstria, traz a0 primeiro seguranca e comodidade quanto agarantia de mercado e producdo, além
de assisténcia técnica, por outro, os avangos na produtividade, apesar de sensivelmente melhores que
aqueles obtidos na exploracéo de subsisténcia, ficam bastante aguém dos indicadores potenciais a

serem atingidos, em face das tecnologias disponiveis (Gomes et alii apud Wedekin & Mello, 1995).

Um avanco na cadeia, relacionase a0 aparecimento de algumas unidades dedicadas a
reproducdo e acria de leitdes, para posterior fornecimento aos recriadores e/ou aos “terminadores”.
As unidades produtoras de leitdes sdo vinculadas, via relagdes contratuais, com a indUstria que
fornece os leitbes aos recriadores/terminadores, para que estes lhes entregue, dentro de condigBes

pré-estabelecidas, 0 animal pronto para o abate.

No seguimento de Insumos e Servicos, destacam-se duas areas. a indUstria de racdes e a de
melhoramento genético. Na indUstria de racles, area chave da cadeia produtiva uma vez que o
insumo constitui cerca de 80% dos custos totais de producdo dos animais, a maior parte das
industrias operam no mercado aberto através das unidades de processamento de suinos. De acordo
com Mdller (1996), o surgimento do Promix, uma inovagéo tecnoldgica na linha de ragdo animal, no
final dos anos 70, propiciou uma redistribuicdo do mercado nacional de ragdes para aves, suinos e
outros animais, e libertou cooperativas, empresas integradas e produtores independentes das grandes
indlstrias de ragBes, detentoras do monopdlio de fornecimento de micronutrientes, viabilizando a
obten¢&o da ragdo, até no préprio estabel ecimento agrério.

Na producdo de material genético podem ser definidos dois niveis. o melhoramento genético
e a multiplicacdo desse material para obtencéo de reprodutores para uso comercia. As empresas de
melhoramento genético, em sua maioria nacionais, constituindo um grupo altamente oligopolizado
em funcdo de altos custos em pesquisa e desenvolvimento, atuam livremente no mercado, como
vendedores diretos de matrizes e reprodutores para suinocultores. Estas empresas atuam através de
venda direta de reprodutores, vendas de avls, mediante contrato, para serem reproduzidos pelas
firmas compradoras (multiplicadores de rebanho fechado) e vendas de nucleos filiais, similar ao
anterior, mas com transferéncia de “bisav6s’. Os dois Ultimos tipos sdo realizados por frigorificos

através de contratos de longo prazo, incluindo pacote técnico completo fornecido pelo vendedor.

No segmento de processamento, Wedekin & Mello (1995) observam que, apesar da
indisponibilidade de informagBes em termos de grande concentragdo, as quatro maiores empresas

nacionais detém cerca de 30% do abate naciona e as dez maiores 40%, fato que caracteriza um ato



grau de concentraggo. Siffert Filho & Faveret Filho (1998) destacam que quando se tomam as carnes
industrializadas (lingligas, salsichas, mortadelas, salames, presuntos e outros frios) o grau de
concentragdo eleva-se sensivelmente, detendo as empresas lideres, em 1997, 55% do market share.
Situacdo que piora quando se toma a &ea de congelados, onde a concentragdo chega a 81%. A
qualidade da matéria-prima é determinante para a qualidade dos diferentes itens finais gerados no
processo, determinando um grau importante de dependéncia da indlstria em relagdo aos
fornecedores e exigindo atengdo constante ao processo de producdo. Farina & Zylbersztgin (1992)
afirmam que através da percepgdo por parte dos abatedouros de que a produgdo de suinos era menos
lucrativa do que o abate, e este menos lucrativo que 0 processamento, ocorreu um processo de
integracdo entre o abate e o processamento.

Com base nas informagdes apresentadas foi desenvolvida uma proposta de modelo
simplificado do sistema agroindustrial da carne suina (Figura 4.1), destacando-se os principais
componentes da cadeia e seu nivel de relacionamento, ndo representando, assim, a troca fisica de
produtos mas as relagbes entre os componentes da cadeia e o processo de coordenacdo existente.
Nota-se que outros mecanismos que influenciam a estrutura do sistema, como instituicdes,
associacOes e mercados ingtitucionais, em que pese ndo serem contemplados, atuam de forma direta

e indireta no fluxo das operactes que integram o sistema.

CONSUMIDORES

DISTRIBUIDORES

I

ABATE E FORNCEDORES
PROCESSAMENTO DE RAGAO

UNID.
PRODUTORAS
DE LEITOES

FORNCEDORES
DE MATRIZES E
REPRODUTORES

PRODUTORES
RECRIADORES
TERMINADORES

Figura 4.1 Proposta de cadeia agroindustrial da carne suina no Brasil (ssimplificado).

Desta forma, observa-se que a cadeia agroindustrial da carne suina esta organizada através
do estabelecimento de contratos (quase integracdo ou sistema hibrido), visando a, principalmente,
reduzir custos de produgdo e transagdo. O aspecto tecnolégico ndo contempla, ainda totalmente, a
producdo priméria, reduzindo a produtividade do setor e impossibilitando a reduco de pregos do
produto. Por outro lado, existe uma demanda potencial que ainda néo foi atendida, sgja em fungdo do

preco ou pela inexisténcia de campanhas favordveis ao consumo da carne suina. Wedekin & Mello



(1995, p. 11) afirmam: “os fatores criticos na conquista desse mercado sdo, além de pregos mais
acessiveis, qualidade e facilidade de preparo do aimento, quase inexisténcia de investimentos na
informagdo e conscientizagdo do consumidor, de modo a corrigir preconceitos e formar novos

hébitos de consumo.”

4.3.2 A Cadeia Agroindustrial do Frango

A producdo industrial de frangos evoluiu da criagdo doméstica e utilizacdo de abatedores
com plantas rUsticas para sistemas produtivos integrados, dotados de frigorificos com grande

capacidade, e processos flexivels, ageis e capazes de atender a diferentes segmentos de mercado.

Assim como na cadeia de carne suina, a industrializacdo de aves apresenta forma
organizacional especifica, grande avango tecnolégico, dentro de um ambiente de intensa
concorréncia (Siffert Filho & Faveret Filho, 1998). Para estes autores, duas caracteristicas marcantes
unificam as empresas lideres no segmento de carne de frango e suinos. o sistema de integragao,
reunindo milhares de peguenos produtores rurais, 0s quais sdo encarregados da engorda e das

elevadas escalas de producdo industrial.

A cadela avicola no Brasil vem apresentando um desempenho evidente. A andlise do
Quadro 4.2, permite avaliar a excelente performance da indistria do frango no periodo de 1990 a
1997. O ano de 1997 apresenta um aumento de 197% na producdo em toneladas de frango em
relacdo a 1990, com incremento de 215%, também, nas exportacfes. Da mesma forma, o consumo
de carne de frango per capita se elevou de 13,4 kg/ano em 1990 para 23,8 kg/ano em 1997, o que foi
promovido, segundo Siffert Filho & Faveret Filho (1998), pela reducdo relativa de seu prego em
funcdo dos ganhos de produtividade pela cadela avicola.

A adocdo de novas tecnologias, em especia na genética e na automacdo do abate e
processamento, bem como no desenvolvimento de novos produtos, associadas a uma melhor
coordenacdo da cadeia, determinada pela relacdo contratual entre produtores e indlstria
processadora, proporcionou maior competitividade ao setor e, consegiientemente, reducdo nos
custos. A ampliac&o no consumo per capita apresenta correlagdo com a reducdo dos recebidos pelos
agricultores, conforme evidencia o Quadro 4.2, demonstrando o repasse aos consumidores dos
ganhos obtidos na cadeia, e ampliacdo do market share. Conforme Siffert Filho & Faveret Filho
(1998) as inovacdes de carater incremental deram-se de forma concomitante a expansdo de novas
estruturas de governanga, que possibilitaram a coordenacdo eficiente dos vérios agentes
independentes. Afirmam eles. “O resultado desse processo foi a estruturagcdo de um subsistema do
agribusiness, cujo grau de eficiéncia técnico-econémica foi capaz de proporcionar uma oferta
crescente de carne de aves e manter niveis relativamente el evados de exportacOes, além de promover
uma gueda no preco relativo da carne de frango vis-avis o preco da carne bovina.” (Siffert Filho &
Favert Filho, 1998, p. 288).

Quadro 4.2 Numeros do frango de corte no Brasil.

| Ano | Producao | Producao |Exporta(;éo Taxade Exportacdes/ Pregos Consumo




(Cabegas) t t Crescimento Producdo Recebidos | per capita
das %) Pelos
Exportacoes Agricultores
(Kg)
1988 1.307.373.488 | 1.974.197 236.603 - 12,0 - 11,8
1989 1.378.981.034 | 2.055.295 243.899 31 11,8 - 12,4
1990 1.603.214.004 | 2.267.358 299.289 22,4 13,2 1,73 13,4
1991 1.781.657.439 2.521.911 321.700 74 12,7 1,47 15
1992 1.930.385.701 | 2.727.267 376.425 17,0 13,8 1,29 16
1993 1.981.746.052 | 3.142.998 433.498 15,2 13,7 1,31 17
1994 2151.934.323 | 3.411.026 481.029 11,0 14,1 1,24 19,1
1995 2539.700.141 | 4.050.449 433.744 -9.8 10,7 1,01 23,2
1996 2578832467 | 4.051.561 568.794 31,1 14,0 0,95 22,1
1997 |2.829.596.98735,8| 4.460.925 649.356 30,0 14,5 0,89 23,8

Fonte: Anab. — Revista Agroanalysis, maio/1998 e marco/1999.

O grau de concentracdo, conforme Siffert Filho & Favert Filho (1998), pode ser avaiado
tomando-se como referéncia 0 mercado nacional de aves e o mercado de carnes industrializadas. No
ano de 1995, tomando-se como referéncia 1990, a industria nacional de frango apresentou uma
expansdo de 71,9% e o grau de participacdo das quatro maiores empresas nacionais era de 30,2%;
nos dois dltimos anos (1996 e 1997), verificase um aumento de cerca de 10% na producéo e a
manutencdo do mesmo patamar de concentragdo (30,3%). Como na carne suing, a concentragdo na
&rea de congelados € bem maior, ficando a participacéo das trés maiores empresas com 81,5% do
mercado de carnes no ano de 1997 (Siffert Filho & Faveret Filho, 1998). A explicagdo esta no fato
de apresentar 0 setor de industrializados e congelados produtos de maior valor agregado, sendo avo
principal das empresas lideres na busca pela preservacdo de seu market share. Siffert Filho &

Faveret Filho afirmam: “... 0 grau de concentragdo cresce com a complexidade tecnolégica e
gerencia dos segmentos, ou Sga, 0s que exigem processos produtivos mais elaborados e intenso
esforco de vendas (gastos com propaganda e gerenciamento da cadeia de frio) sdo acessivels a
poucas empresas, enquanto o abate e a comercializacdo de produtos pouco sofisticados (como frango
resfriado ou congelado inteiro e mesmo em cortes) tém baixas barreiras a entrada.” ( Siffert Filho &

Faveret Filho, 1998, p. 287-288).

Esta busca de produtos de maior valor agregado e provedores de maior market share,
privilegiando empresas de maior capacidade financeira comega a transformar o mercado do frango,
numa escalada competitiva. Pinazza & Alimandro (1998) descrevem que, conforme dados de 1996,
as vendas de frango inteiro foram de 58% enquanto a de partes atingiram 42%. No entanto, afirmam
eles, as vendas de partes tendem a crescer, tendo em vista que ganham espaco na preferéncia do
consumidor e atendem & expectativas mercadol 6gicas dos abatedouros em termos de agregacdo de

valor e conquista de margens maiores.

O setor de carne de frango apresenta, segundo Luce & Karsten (1992), dois sistemas
distintos de organizagdo da producdo: o integrado e o independente. O sistema independente é
formado por pequenas empresas que fabricam sua ragdo, fazem o abate, possuem matrizeiros e
engordam as aves para 0 abate. O sistema integrado, apresenta como caracteristica basica um anico

comando operacional, que coordena as operagtes de criagdo de matrizes e incubagdo de ovos,



producéo de racdo para aves, abate e distribuicdo, bem como a fungdo de engorda do frango.

O sistema agroindustria avicola pode ser visualizado através da Figura 4.2, originaria do
trabaho de Luce & Karsten (1992), que demonstra de forma simplificada a estrutura e
relacionamentos que configuram a cadeia, ndo representando, assim, o fluxo fisico de produtos.
Observa-se que 0 modelo considera a atuacdo de empresas lideres dentro da cadeia, que integram a
producéo de racdo e o fornecimento de pintos para engorda, bem como atuam na sua coordenagdo e
articulacdo.

No modelo definido, pode ser destacada, ainda, a existéncia de um érgéo de coordenagéo
central que busca aumentar a eficiéncia tecnol 6gica/econdmica global. Esta coordenacéo pode estar
focalizada na figura da indUstria de abate e processamento, que através de mecanismos de contratos

e integragcdo pode determinar o dinamismo da cadeia.

Os segmentos que compdem o sistema de producdo de frangos de corte sdo, conforme Luce

e Karsten (1992), os seguintes:
a) Selecdo genética: atividade isolada e exter na ao pais, e quetem
como funcéo a criacéo de novas variedades de aves, buscando
uma maior produtividade; esta atividade néo esta integrada
verticalmente as demais, sendo que as empresas qgue
desenvolvem novas linhagens de aves tém, na maioria das
vezes, ligacbes com gruposinternacionais. Carvalho Junior
(1997, p.199) afirma: “...0 pais encontra-se totalmente
dependente do exterior paraobter as aves geneticamente
melhoradas, através da importacéo das aves-avos, que sdo a
ger acao posterior as aves-bisavos resultantes do processo de
selecdo genética. O desenvolvimento genético, ao lado dos
cuidados de mang o adequados sdo, segundo Farina &
Zylbersztajn (1992), o grande segredo da producéo do frango;

b) Criacdo de matrizes avls. visa a criagdo e reproducdo das linhagens selecionadas no
processo genético, sendo um segmento explorado no Brasil por empresas de grande
porte;

c) Criacdo de matrizes pais. segmento de granjas que objetiva a criagdo dos pintos de corte,
gue dara origem ao frango de corte;

d) Engorda: envolve o recebimento do pinto de corte, engorda e posterior envio aos

abatedouros; denominada pelos autores de integragdo vertical, estabelecido ndo pela
posse das granjas de engorda, mas pelo seu controle através de contratos, integram o que



Siffert Filho & Faveret Filho denominaram de “formas contratuais hibridas’
caracterizadas por contratos de integragdo envolvendo milhares de agricultores, os
contratos definem as condiges tecnoldgicas de producdo e as épocas em que deve
comega e acabar a engorda; em gera, o contratante fornece os pintos, a ragéo e a
assisténcia técnica, sendo responsavel pelas compras do frango, cabendo ao contratado
as instalagdes e o trabal ho;

Abate e distribuicdo: este segmento inclui 0 abate, o processamento e a distribuicdo de
frango no comércio atacadista e vargista; Pinazza & Alimandro (1998) descrevem uma
crescente automagdo no processo de abate e processamento de aves, observam neste
sentido, avancos concernentes ao design e funcionalidade dos diversos meios de
processamento primario (apanha, atordoamento, escaldagem, evisceracdo, transferéncia
de carcaca e resfriamento) e pds-processamento (separacéo de ossos, cartilagens e
membranas), bem como a observancia por parte dos projetos de regras de sanidade que
ajudam a reduzir a disseminacdo de contaminadores de carcacas e nos equipamentos; da
mesma forma, inovagdes em relacdo ao produto, em que os cortes com 0ssos congel ados

cedem lugar a produtos desossados e elaborados, e os produtos in natura sao
apresentados temperados, empanados e reconstituidos, agregando novidade,

conveniéncia, sabor e textura a carne passam a congtituir a fase de processamento do

frango; talvez essas especificidades tenham levado Carvalho Junior (1997) a propor a

divisdo do segmento de producdo em trés etapas; 0 abate, o corte e aindustrializagao;
f) Racbes e medicamentos. caracterizam dois sub-
segmentos, um responsavel pela producdo de
vitaminas e antibioticos, que envolve, geralmente,
grandes laboratorios quimicos e veterinarios e um
segundo, que utiliza esses insumos e agrega-os a
matérias-primas agricolas, distribuindo esse
agregado como racao; Sato (1997) destaca que as
empresas lideres da atividade de carnes e
derivados “sinergicamente” diversificam-se para o
setor de producdo de racdes, farelo, Oleos e
gorduras vegetais, promovendo uma integracao

vertical dentro de sua cadeia.
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Figura4.2 Propostade cadeia agroindustrial da carne de aves no Brasil (simplificado), adaptado
de Luce e Karsten, 1992.

Num ambiente de grande concorréncia, a cadeia apresenta uma dindmica expansionista
impulsionada pela exigéncia do consumidor. Investindo no marketing, pesquisa e desenvolvimento,
as organizagdes operam em constante busca de respostas & expectativas ndo atendidas e, assim,
tentar conquistar, pelo menos temporariamente, uma fatia desse competitivo mercado. “Neste final
de século a onda serd incorporar nos produtos de carnes 0 conceito de que esse produtos
proporcionam uma solugdo e ndo apenas atendem uma necessidade. A elaboragéo e sofisticagdo dos
produtos ndo serfo o chamariz e a argumentacio bésica para as Suas vendas. E preciso mais.”
(Pinazza & Alimandro, 1998, p. 10).

4.3.3 A Cadela Agroindustrial da Carne Bovina

Esta cadeia envolve a obtencdo de produtos com caracteristicas distintas, como produtos
carneos (varios tipos de cortes, de consumo doméstico e industrial), couro, sangue, 0ssos, miudos,
mocot6 e outros, com origem no abate de novilhos ou bois terminados e utilizando diferentes
sistemas de industrializacdo. A carcaga, que contém cortes carneos e a fracdo 0ssea, eqliivale a cerca
de 87% do vaor do animal abatido (Lazzarini et alii, 1995).



De acordo com Siffert Filho & Faveret Filho (1998) a pecuéria de corte no Brasil pode ser
analisada sob duas caracteristicas especificas. a diversidade e a descoordenagdo. A diversidade se
configura na grande variedade de ragas, sistemas de criag8o, de condi¢Oes sanitérias de abate e de
formas de comercializagdo. A descoordenacéo é estabelecida pela baixa estabilidade nas relacfes
entre criadores, frigorificos, atacadistas e vargjistas.

Em funcdo das varias opcles genéticas disponiveis e da propria influéncia dos produtores na
escolha ou combinacdo de racas, motivados por condigdes particulares como clima, regido, sistemas
de producdo entre outros, ha uma variedade de rotas tecnoldgicas para a bovinicultura,
diferentemente da avicultura em que se observa uma convergéncia em torno de poucas linhagens
(Siffert Filho & Faveret filho, 1998).

Por outro lado, as relagdes entre os varios segmentos da cadela sdo efetivadas via mercado,
facilitadas pela consideragdo da carne bovina como commodity. De acordo com Lazzarini et alii
(1995) o principa fator que induz a tal forma de organizacdo é a baixa de especificidade dos
produtos transacionados. Siffert Filho & Faveret filho (1998) observam, por outro lado, que a adogéo
de relagbes de mercado ndo seriam um problema caso a avicultura ndo apresentasse um aumento
sistemético de produtividade, conseguindo reduzir seus precos e subtrair expressiva parcela do
mercado da carne bovina. Acrescenta-se a esta observacdo, o incremento nas importagdes propiciada
pela abertura de mercado e o advento do Mercosul, que facilitou a entrada da carne Argentina e
Uruguaia. As transagBes via mercado em que a identidade dos atores tem pouca importancia, na
visdo de Saab & Felicio (1998), passam a tornar-se inadegquadas em funcdo das mudangas nos

atributos valorizados pelos consumidores.

Nota-se que, conforme observam Siffert Filho & Faveret Filho (1998), a cadeia de carne
bovina apresenta uma incapacidade de elevar a produtividade e reduzir custos ao longo dos elos da
cadeia e manter a competitividade de seus produtos, que traduziu-se em acentuada perda de mercado
para outras carnes, além do crescimento do abate clandestino.

Exigéncias quanto a critérios mais rigidos de fiscalizag8o sanitaria e atributos de qualidade,
seguranca aimentar, higiene e confiabilidade no produto consumido faz com que a carne bovina
adquira mais especificidade, determinando a ineficiéncia do mercado na execucdo das transacOes.
Siffert Filho & Faveret filho (1998) afirmam que a coordenacdo da cadeia via mercado promove a
falta de rastreabilidade dos produtos, ou sgja, 0 consumidor ndo consegue identificar a relacéo entre
0 produto gque adquire e o fornecedor.

Assim, a diferenciagdo dos produtos € limitada e fica quase que inteiramente nas maos do
vargjista. Nesta situacgdo, o produtor que trabalha com qualidade ndo obtém uma valorizagdo rea por
um produto com melhores atributos.

Em termos quantitativos, o Quadro 4.3 demonstra que no periodo de 1990 a 1997, o rebanho
da pecuéria de corte no Brasil apresentou um crescimento de 19,10% e o abate 31,95%.0 desfrute
(nimero de cabecas abatidas sobre o total do rebanho) evoluiu de 15,6% em 1990 para 17,3% em
1997, ganhos modestos se comparados a outros paises (Argentina, 21%; Austrdlia, 41%; Estados



Unidos 38%). Isto, no entanto, repercutiu no aumento da producéo em 25,67%, comparando-se 1997
em relagdo a 1990. Mas, a taxa de crescimento das exportagBes esta longe de alcangar os niveis
obtidos em 1991 e 1992 (30,9% e 36,22%, respectivamente), onde se observa uma reducdo na taxa

de crescimento, no periodo 1993 a 1996, com pequena retomada em 1997.

O preco recebido pelo produtor vem apresentando uma queda significativa, com uma
reducdo de 36,6% no preco praticado em 1997 em relacdo a 1990, mas, ainda, incipiente diante do
preco do frango. Esta queda pode estar associada a ganhos de produtividade (aumento no desfrute)
ou a pressao do prego da carne do frango e da exposicdo do setor a0 mercado externo,
principalmente ao Mercosul. Faveret Filho & Paula (1997) observam que o crescimento da oferta de
carne de frango, propiciando alternativa ao consumo da carne bovina, bem como a liberalizacdo
comercial, especialmente ao Mercosul, tem funcionado como limitador aelevacédo dos pregos do boi.
Além disso, o crescimento do nimero de animais confinados, propiciou aumento da oferta do

produto na entressafra, reduzindo a pressao de ata nos precos neste periodo.

O consumo per capita apresentou um crescimento de 13,4% em 1997 em relagdo a 1990,
resultante, possivelmente, do aumento do poder aquisitivo propiciado pelo Plano Real e da reducéo e
estabilidade no prego praticado. A expectativa é que até o ano 2010, o consumo chegue a 45 Kg por
ano.

As exportagBes, que em 1997 atingiram 296.475 toneladas, foram, de acordo com Pinazza &
Alimandro (1998), 63% destinadas a Unido Européia (EU), 9% somente de carne industrializada
para os Estados Unidos e 7% para o extremo oriente. Segundo eles o mercado asiético representa o
maior potencial de crescimento do mundo, com perspectivas de aumento nas suas importacoes até
2005, de mais de 50%. E interessante destacar as constatagdes de David & Nonnenberg (1998) de
gue o Brasil € ao mesmo tempo exportador e importador da carne bovina. Mas, que apresenta um
grande diferencia em termos de composi¢do. Enguanto as importagdes sdo congtituidas,
basicamente, de carcagas, as exportacbes sd0 de produtos desossados, cujo preco é
aproximadamente, o dobro. Neste sentido, o crescimento das exportacfes ndo é contraditorio ao
abastecimento do mercado interno (Faveret Filho & Paula, 1997).

Quadro 4.3 Numeros da pecuaria de corte no Brasil.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Precos

Ano |Rebanho| Abate [Desfrute|Producgdo|Expor-| Taxade [Exportacdo/| Consumo | Recebidos
(%) tacdo [Crescimento | Producéo |per capita Pelos

Exportacéo (%) Agricultores
(%) (Kg)
1990 | 141.367 | 22.053 15,6 4.631 249 - 0,05 31,8 2,66
1991 | 144.194 | 22494 | 15,6 4.725 326 30,92 0,07 315 2,45
1992 | 147.078 | 23.238 15,8 4.508 444 36,2 0,1 28,7 2,34
1993 | 157.672| 24.000 | 152 4.950 392 -11,7 0,08 30,6 2,48
1994 | 158.200 | 26.000 | 16,4 5.200 358 -8,6 0,07 32,6 2,40
1995 | 161.272| 27.000 | 16,8 5.400 269 -24.8 0,05 345 1,96
1996 | 165.000 | 28.500 | 17,3 5.700 261 -2,97 0,04 35,6 1,66
1997 | 168.382 | 29.100 | 17,3 5.820 296 134 0,05 36,0 1,68

Fontes: IBGE, Embrapa, CNPG, Abiec e Secex. Revista Agroanalysis, maio/1998 e mago/1999. 1 e 2: em



mil cabegas; 3: abate/rebanho %; 4 e 5: em mil t; 8: em quilospor habitante/ano.

O sistema agroindustrial da carne bovina é determinado por uma incipiente preocupacdo por
gualidade, tanto por parte de todo sistema, quanto pelos consumidores domésticos que pouco exigem
(Siffert Filho & Faveret Filho, 1998). Assim, um aumento no grau de exigéncia dos consumidores
deverd levar a reflexos ao longo de todo sistema. Saab & Felicio (1998, p. 5) afirmam: “Ao se
constatar que o consumidor realmente demanda a diferenciacéo da carne bovina, torna-se obrigatério

gue todo o sistema esteja atento a isso, mudando as relacdes contratuais entre os agentes.”

Os atributos de qualidade que deverdo ser explorados pelos tomadores de decisfo da cadeia
bovina sdo, segundo Lazzarini et alii (1995): caracteristicas organolépticas (maciez, suculéncia e
sabor), aspectos nutricionais, salde, seguranga, alimentar, marca, embalagem e conveniéncia. O
atendimento a estes atributos, conforme eles, permeiam todo a cadeia e envolve a coordenagao eficaz

de todos os agentes.

A cadeia agroindustrial da carne bovina pode ser visualizada através da Figura 4.3. O
modelo mostra os componentes e transagOes na cadeia, mas ndo € representativo quanto ao nivel de

relacionamento que os envolve.

A diminuicdo dos componentes especulativos e patrimoniais na criacdo e comercializacéo
do gado de corte, associado & pressdes competitivas da carne de frango e importagdes,
principalmente via Mercosul, est4 forcando a adogdo de técnicas mais produtivas no campo como:
rotatividade de pasto e confinamento na entressafra; integracdo pecuéria-agricultura dentro das
propriedades (pasto tratado como lavoura, recuperacdo da terra, producdo de componentes da racéo);
e cruzamentos industriais, principalmente, da raca Nelore com ragas européias Siffert Filho &
Laveret Filho, 1998).

A andlise em nivel de campo demonstra que a produtividade tem crescido, principamente,
em relacdo a idade de abate dos animais. Lazzarini et alii (1995) observam que, dentre os varios
sistemas de producdo pecudrios, 0 confinamento (animais permanecem em currais de engorda e
recebem forragem e concentrado no cocho) e o semiconfinamento (animais permanecem no pasto,
sendo fornecido concentrado especifico complementar) sdo os sistemas com maior potencial para
reduzir a idade de abate dos animais, embora mais custoso do que o sistema de producéo a pasto.
Nota-se, entretanto que a prética da criagco extensiva ainda € dominante no Brasil, com o nivel de

ocupacdo extremamente baixo.
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Figura4.3 Propostade cadeia agroindustrial da carne bovina no Brasil (simplicado), adaptado de
Lazzarini et alii, 1995.

Conforme eles, com a reducdo da idade de abate, sdo obtidos carcacas de melhor qualidade,
com maior rendimento da porcéo comestivel em funcdo da menor deposicdo de gordura,
representando para o produtor ganhos financeiros e de escala e aumento da eficiéncia da gordura
pela melhor conversdo alimentar do animal mais jovem. Isto representa, de acordo com ele, reducéo
significativa dos custos unitarios de producao.

Lazzarini et alii (1995) afirmam que a adogdo destas praticas é incipiente no Brasil, pelos

seguintes fatores:

- falta de mecanismo eficiente de transmisséo de tecnologig;

- predominio da cultura de que o boi é “reflgio de capital”, heranga da cultura inflacionaria;

- fata de incentivos a producdo de carcacas de melhor qualidade, excecdo a alguns

incentivos de alguns Estados do Brasil; e

. parca coordenagdo do sistema agroindustrial que ndo permite que as exigéncias dos

mercados consumidores gerem feedback aos processos de producdo no campo.

Historicamente, as relagles entre os agentes da cadeia bovina sempre foram de contenda, o

que define uma relagdo entre seus membros exclusivamente via mercado. A preocupacdo bésica dos



frigorificos tem sido, exclusivamente, o preenchimento das escalas de abate. As relagdes sdo de
conflito com o produtor que é levado, & vezes, a acompanhar 0 abate e pesagem das carcagas nos

frigorificos, em fungdo do alto grau de agdes oportunistas da indUstria (Lazzarini et alii, 1995).

Outro aspecto que envolve 0 segmento da indUstria € o aumento da especificidade do local
do bovino para abate, determinando uma necessaria adequacdo dos frigorificos & tendéncias de
movimentacao espacia dos rebanhos, bem como que a especificidade fisica da matéria-prima tende
a crescer (Lazzarini et alii, 1995). Defendem, desta forma, que estes fatores irdo determinar o
desmantelamento da transacdo via mercado e levar a uma relagdo via contrato entre produtores e

frigorifico, visando a, principalmente, regularidade do fornecimento e qualidade da matéria-prima.

Pinazza & Alimandro (1998) aertam, ainda, para o problema da clandestinidade. Segundo
eles, embora estgja a indlstria frigorifica brasileira tecnologicamente entre as mais modernas do
mundo, o setor tem na clandestinidade a “face mais critica e desabonadora’ e que promove atrasos
nos negécios da cadeia agropecuaria. O grande nimero de abatedouros sob inspecdo municipal
prejudica a atuacdo das empresas sob inspecéo federal, promovendo uma situacéo de desequilibrio
competitivo.

Outro problema a ser destacado, € a questdo da ociosidade do parque industrial. Siffert Filho
& Faveret Filho (1998) afirmam que as empresas ligadas a0 segmento de exportacdo apresentam
elevado nivel tecnoldgico, estando aptas a responder & demandas tanto de aumento de exportacdo
como de eevacdo do nivel de exigéncia do consumidor, mas, no entanto, apresentam elevado nivel
de ociosidade. Para eles, ainstalacdo de unidades menores de abate podera propiciar maior eficiéncia
operacional e podera reduzir as deseconomias de escalas, além de poderem ter um enfoque logistico

por conta dos deslocamentos da bovinicultura.

No segmento de distribuicdo, o que se observa hoje no Brasil, € um completo descaso em
relacdo ao consumidor. Os agougues, completamente desvinculados das empresas frigorificas e da
producéo rural, ndo contribuem para detectar as mudancgas no padr&o de consumo e necessidades do
consumidor.

Autores como Siffert Filho & Faveret Filho (1998) e Lazzarini et alii (1995) s80 unanimes
em afirmar que uma mudanga significativa no segmento de distribuicdo pode ser percebida pela
crescente participacdo dos supermercados como canal de venda. Eles observam que o setor se
moderniza rapidamente, formando novos hébitos de consumo, e sua atuagdo vem exigindo novas
formas de apresentacdo, qualificacdo e garantia da carne ofertada, promovendo a eiminacdo da
tradicional relagdo agcougue/consumidor.

Verificase, assim, a atuacdo do distribuidor como indutor das transformacBes na cadeia,
fundamentada no atendimento ao consumidor, a qual devera levar a uma mudanca na estrutura das
relagbes entre seus componentes, envolvendo até os tradicionais agougues.

Como se verifica, a coordenacdo na cadeia de carne bovina, no Brasil, praticamente ndo

existe, sendo que iniciativas individuais num ambiente de competitividade sdo correntes nas

relacbes. No entanto, iniciativas modernizantes na cadeia e busca de novas formas de qualificar e



certificar a carne bovina comecam a se efetivar (Siffert Filho & Faveret filho, 1998).

As acBes visando acoordenacdo da cadeia e promocgao de agdes competitivas integradas &s
necessidades dos consumidores, estdo fundamentadas em ocorréncias como: formagdo da Alianca
Mercadolégica da Carne (Fundepec-SP); Programa Carne com Qualidade — Rio Grande do Sul;
Portaria 304; e & exigéncias da UE.

As exigéncias da UE em relagdo a identificacdo da carne que entra nos paises da
comunidade, incluindo dados como: pais de origem, abatedoro, local de engorda, sexo, idade e data
de abate do animal a partir do ano 2000, promoveu mobilizagbes na cadeia agroindustrial, dando

origem a formagao de aliangas e a implementacéo da Portaria 304 (Pinazza & Alimandro, 1998).

Os programas da Fundec-SP e do Rio Grande do Sul envolvem produtores, frigorificos e
supermercados. De acordo com Siffert Filho & Faveret Filho (1998), os objetivos do programa de
gualidade do Rio Grande do Sul so: recuperar a producdo pecudria; aumentar o abate inspecionado;
reduzir a capacidade ociosa das empresas, e melhorar a qualidade dos produtos oferecidos.
Utilizando-se, principalmente, do incentivo fiscal e capacidade de articulagdo do governo, visam a
induzir uma postura cooperativa entre os agentes. No caso da Alianca Mercadol6gica da Carne o
objetivo é estabelecer canais estéveis de distribuicdo de carne de boa qualidade, propiciada pelas
relacOes estaveis entre os diversos €los da cadeia. Saab & Fdicio (1998) destacam que a alianca
pressupfe transparéncia, honestidade e permanente didlogo entre as partes na busca da satisfacéo de
consumidores e participantes do processo, com enfoque na garantia de rastreabilidade do produto.
De acordo com €les, os frigorificos ficam obrigados a abater, desossar e embalar a carne de acordo
com as hormas estabelecidas para a exportacdo e 0s supermercados a investir na apresentagdo e
destaque ao produto.

A Portaria 304, associada agradativa reducéo da carga tributaria, devera promover; aumento
da concentracdo econdmica, face a improvavel aumento do tamanho médio das plantas; redefinicéo
de atribuicbes ao longo da cadeia em funcdo da obrigatoriedade da comercializagdo por parte dos
frigorificos de carne desossada; crescimento do grau de diversificagdo, evoluindo da diversificacdo
na direcdo de cortes e industrializados para a industrializagdo de subprodutos como couro e sab&o
(Siffert Filho & Faveret Filho, 1998).

Os diversos mecanismos implementados visam a estabelecer uma nova forma de
relacionamento dentro da cadeia, bem como de promover um sistema produtivo capaz de fazer face
& ameagas de outras cadeias alimentares, principalmente, da cadeia de frango. O objetivo basico é
estabelecer uma maior especificidade do ativo, no caso a carne bovina, de forma a obter uma maior

rentabilidade para o setor e maior satisfagéo ao consumidor.

A oferta de produtos diferenciados de origem bovina implica, em um primeiro momento, em
propiciar a0 consumidor meios que viabilizem a rastreabilidade do produto, e assim, estabelecer
preferéncias e fidelidade. Um ponto comum na mudanca das caracteristicas de oferta de carne, esta

na desossa sendo efetuada pelo frigorifico, que resultard em mudancas em toda a cadeia.

Dentro de uma filosofia de cooperacdo, a expectativa é de que ocorra uma mudanca nas



relagOes entre os integrantes da cadeia, passando da coordenagdo pelo mercado para de contratos de
longo prazo. Isto propiciard coordenagdo e integracdo da cadeia e beneficios mUtuos ao sistema
produtivo e ao consumidor, reduzindo sistematicamente a incapacidade de elevar a produtividade e
reduzir custos ao longo da cadeia e estabelecendo a manutencdo da competitividade dos produtos
finais.

Assim, o processo envolverd o produtor oferecendo animais precoces para o abate,
assegurando qualidade tanto em termos do produto principal como de subprodutos, e com a garantia
de identificacdo e valorizacdo do seu produto; os frigorificos, a partir da garantia de recebimento de
matérias-primas de acordo com os padrfes adequados de qualidade requeridos, abatendo,
desossando e embalando o produto de acordo com as novas normas, 0S supermercados ou
distribuidores assegurando condices de armazenagem e exposicdo do produto, destague e

integridade ao mesmo, além de condicbes de rastreabilidade.

Um sistema de identificagdo e de transferéncia de informagOes deve integrar a cadeia,
permitindo que as necessidades e expectativas do consumidor sgjam detectadas e transferidas a todos

0s integrantes para que o0 seu atendimento seja objetivo de todos os  membros.

Finalmente, cabe observar que esta € uma cadeia que passa por modificagdes significativas
dentro do novo ambiente competitivo, marcado pela abertura comercial e a formacéo do Mercosul.
Existe um grande espaco para ganhos de produtividade, relacionados aos aspectos genéticos e
técnicas de manegjo, engorda e industrializacdo e, principalmente, na coordenacdo da cadeia
produtiva. Entretanto, € uma cadeia com grande potencial de crise dadas as mudancas nos habitos de

consumo, em especial nos paises desenvolvidos.

4.4 Estratégias Competitivas da Industria de Carnes no Periodo de 1990 a 1998

A descricdo das estratégias competitivas da indlstria de carnes no periodo sera desenvolvida
buscando-se identificar os mecanismos utilizados de formaindividual ou integrada pelos agentes das

cadeias produtivas.

Os desafios competitivos do agribusiness nacional, em especial no segmento de carne,
apresenta dupla face, na concepcdo de Siffert Filho & Faveret Filho (1998): h& necessidade de
promover continuamente ganhos de eficiéncia e é preciso transferir aos consumidores parcela
significativa do excedente gerado através de produtos de melhor qualidade. Assim, entender as
transformagdes por que passa 0 agribusiness naciona passa, de forma inevitavel, pela compreensdo
da estratégia competitiva de seus agentes, ja que externalidades em diversas dimensdes sdo

decorrentes de suas decisdes de a ocagdo de recursos.

Para esses autores, em termos estratégicos, as estruturas de governanca sdo desenvolvidas
pelos agentes visando a coordenar as acdes da cadeia. As condicBes estabelecidas no ambiente
institucional, as regras que balizam a concorréncia e caracteristicas comportamentais dos agentes ao
longo da cadeia sdo fundamentais na configuracdo e evolucdo das estruturas de governanca. A

andlise das cadeias agroindustriais demonstram que o0 grau de coordenacdo estabelecido é



contingente, ndo apenas aos atributos de transagdo de cada cadeia, mas também, relaciona-se aos
aspectos externos & firmas. Entre os elos das cadeias existem milhares de agentes, e a posi¢ao destes
a jusante e a montante somente serd fortalecida a medida que os mercados de commodities
agropecuarios apresentarem menores custos de transagdo, sendo que uma das possibilidades é
desenvolver agBes cooperativas como ha indlstria de aves e suinos ou tornar os mercados mais

transparentes e melhor coordenados (Siffert Filho & Faveret Filho, 1998).

Silva & Bataha (1997) definiram as principais opcles estratégicas das firmas
agroindustriais. De acordo com €eles, a divisdo em opgdes estratégicas corresponde a uma divisdo
pedagdgica, nada impedindo que determinada empresa adote uma estratégia “mista’, dentro de uma
perspectiva complementar, ndo comprometendo a coeréncia e a harmonia da estratégia globa da
empresa. Assim, as principais opcles estratégicas das firmas agroindustriais sdo: Especializacao;
Integracdo Vertical; Diversificacdo; Inovacdo; Fusdes e Aquisicles; e Corte.

Através de pesquisa junto & empresas lideres nas indUstrias avicola e suinicola brasileiras,
as quais desempenharam papel fundamental na sua estruturacdo e outras de diversos tipos e
tamanhos, também, pertencentes a industria, Carvaho Janior (1997) identificou os seguintes
comportamentos estratégicos dessas empresas frente & modificagcBes ambientais €/ou obtencdo de
melhoras em sua posicdo competitiva: Estratégia de Diferenciacdo de Produtos, Estratégia de
Lideranca de Custos e de Enfoque; Diversificaggo de Atividades; Internacionalizacdo; Estratégia de
Filiére (Cadeia); e Cooperacao.

A andlise da Tabela 4.1 ratifica o posicionamento Siffert Filho & Faveret Filho, na medida
em que permite observar que a integragdo de atividades e membros nas cadeias suinicola e avicola
definem um perfil mais competitivo para esta cadeia em relagdo as demais. A partir de um
relacionamento de longo prazo entre a indlstria e os demais membros da cadeia a montante e a
jusante, efetivado através de contratos, e ndo do mercado, os ganhos e estabilidade desta cadeia

podem ser identificados.

A estrutura de governanca adotada possibilita uma interacdo homogénea entre os membros,
representada pelos atos ganhos de produtividade em toda a cadeia. A relacéo com a distribuicdo se
mostra mais efetiva com baixo grau de intermediacdo, e um constante esfor¢o da indlstria para
diferenciacdo do produto. Assim, os custos elevados da coordenacdo da cadeia sGo compensados

pelos ganhos obtidos em termos de matéria-prima, indlstria e canais de distribuicao.

Os investimentos na cadeia de frango e suino, buscando uma atualizagdo tecnoldgica
homogénea, resultaram em grande economia de escala, orientados por um grande esfor¢o de
diferenciagdo, aém de refletirem em atos ganhos em termos de produtividade e regularidade de
oferta. O resultado deste esforgo para um desempenho competitivo reverte-se a todos 0s membros da
cadeia, em que o produtor é beneficiado com ganhos de produtividade, a indUstria com matérias-
primas adequadas que exigem menor esforgo de producdo e conseqgiientemente menor custo e para a
distribuicdo que se beneficia da regularidade, precos adequados sem intermediagdo e de produtos

com qualidade, sadios e identificados com os anseios dos consumidores.



Tabela 4.1 Cadeias produtivas e estratégias empresariais.

- Cadeia BOI FRANGO/SUINO PEIXE
Estratégia
Matéria-prima
Regularidade de of erta Baixa/Safra Alta Baixa/Safra
Produtividade Baixa Alta Baixa
Controle da Industria sobre o Nenhum Alto Nenhum
Progresso Técnico
Tipo de Relagdo com a IndUstria Mercado Spot Contrato Mercado Spot
giga?irggspeggutividade Raro Frequiente Raro
Sanidade do Rebanho Crescente Grande -
Indastria
Atualizagdo tecnol 6gica Heterogénea Homogénea Defasada
Padréo Sanitéario Heterogéneo Bom Bom
Economias da Escala Limitadas Grandes Limitadas
Custos de Coordenacdo Baixos Altos Baixos
Esforcos paraaDiferenciagdo do Fraco Grande Fraco
Produto
Canais de Comer cializacéo
Atacadistas Sim N&o Sim
Supermercados Sim Sim Sim
Equipes de Venda N&o Sim N&o
Grau de Intermediacéo Decrescente Baixo Alto

Fonte: Gerencia de Estudos de AgroindUstria do BNDS apud Siffert Filho & Faveret Filho, 1998.

Por outro lado, na cadeia bovina, as economias e busca de diferenciagdo do produto sdo
baixas, resultantes da falta de coordenacdo da cadeia, manifestada pela relagdo via mercado,
heterogeneidade da atualizacdo tecnoldgica da indUstria e a baixa produtividade, em nivel de
produtor. Como conseqliéncia, a competitividade da cadeia esta limitada a raros esforgos, sendo no
geral baixa, reduzindo os ganhos em todos os seus niveis. A falta de integracdo entre produtor,
indUstria processadora e distribuidor, fica evidente quando se verifica o relacionamento via mercado
spot da indUstria com o produtor, em que ndo se valorizam os ganhos de produtividade nem a
diferenciacdo na matéria-prima, em face da heterogeneidade da tecnologia para aproveitar melhores
niveis de quaidade, e da indlstria para com o distribuidor, marcado pela presenca de atacadista e,

ainda, com um certo grau de intermediaggo.

As informacfes disponiveis na Tabela 4.1 permitem a identificagdo das estratégias de
integracdo e coordenacdo, foco em custos, diferenciagdo e inovagdo na cadeia de carne de frango e

suino, as quais ndo se verificam na cadeia bovina.

O perfil mais competitivo das cadeias de frango e suino, com destaque para a cadeia avicola,
pode ser determinado a0 se avaliar a performance dos precos recebidos pelo produtor por
quilograma de carne, apresentados no Gréfico 4.1. A carne bovina, apesar de obter uma queda

significativa em seu preco de cerca de 66% comparando-se 1998 a 1990, ainda, sofre pressdes da



concorréncia do preco de seus produtos substitutos, principalmente o frango e o suino. Nota-se que 0
preco do quilograma recebido pelo produtor de frango e de suino em 1998, representa 50,79% e
59,9%, respectivamente, em relacdo ao preco da carne bovina.

A partir dos dados constantes no Gréfico 4.1, verifica-se que no periodo de 1990 a 1994, os
precos nas trés cadeias apresentam uma relativa estabilidade, com tendéncia a queda. A partir de
1994, no entanto, as pressdes do cambio e da politica econémica pressionam os pregos. O cambio
valorizado reduz a competitividade do produto para exportacdo e a abertura de mercado propicia a
entrada dos produtos importados, que associada a comercializagdo no mercado de commodities,
acentuam a reducdo do prego recebido no mercado interno, bem como para venda ao consumidor.
Nesta condicdo, o aumento da produtividade com maior valor agregado, tornou-se condicéo
fundamental para sobrevivéncia do produtor e para a prépria competitividade da carne brasileira,

frente arealidade do novo ambiente.

Gréfico 4.1 Precos por Kg recebidos pelos agricultores — 1990 a 1998.
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Fonte: Revista Agroanalyses, mar¢o/1999.

Obs. Valoresreais em R$ de novembro/1998/unidade.

Siffert Filho & Faveret Filho (1998) observam, no mercado de frango inteiro, o
estabelecimento de vantagem competitiva através da lideranca em custos e logistica de distribuicao.
No caso de empresas lideres (de acordo com diversos autores as empresas lideres do setor de frango
e suino sdo: Sadia, Ceva e Perdigdo), a estratégia de competicdo privilegia a comercializacdo de
produtos elaborados, de maior valor agregado. Para a etapa de engorda € verificada a existéncia de
contratos de integracdo (forma contratual hibrida) envolvendo milhares de produtores, em funcéo da
especificidade dos ativos, freqiéncia das transacles, incerteza quanto & variaveis existentes na
producéo e comerciaizagdo.

De acordo com eles, embora hagja homogeneidade quanto as estruturas de governanga entre
as firmas lideres, no interior das empresas, diferentes niveis de integracdo vertical, formas de
coordenagdo, producdo e distribuicdo sdo observadas.

As informagdes da érea de plangjamento do BNDES apud Siffert Filho & Faveret Filho



(1998), acerca das dimensbes competitivas da indUstria de aves e suinos, permite a divisdo destas em
quatro grupos por ordem de importancia: a primeira envolve o marketing, qualidade e tecnologia; o
segundo nivel envolve logistica e custo; o terceiro a diferenciacdo, segmentacdo e prazo de entrega;
e por Ultimo a prestagéo de servigos.

Siffert Filho & Faveret Filho (1998) afirmam, no entanto, que as empresas lideres do segmento
de frangos e suinos atribuem, em média, grande importancia adiversificacdo, a partir de uma mesma base
tecnoldgica com foco no mercado interno, seguido da diferenciacdo para mercados similares. Esta
diversficacdo é verificada pela atuacéo dessas empresas nos segmentos de soja e milho, utilizados na
criacéo de aves e suinos, aqual permitiu, ainda, sua atuacéo nos mercados de margarinas vegetais e dleos
refinados entrando, assm, em mercados que ndo guardam relacdo direta com a cadela de carnes, mas em

termos de processo produtivo e sistema de distribuicéo alinham-se namesma cadeia.

As aiancas com fornecedores e distribuidores, também importantes, proporcionaram maior
capacidade de coordenacdo dos agentes envolvidos no ciclo de producdo. Segundo Mazzai & Costa

(1997) as edtratégias de aliancas verificadas no setor de carnes sao:

- aliangas comerciais voltadas para 0 mercado externo, atreladas &s atividades de marketing

e distribuicao de produtos ja existentes;

- dliangas voltadas a producdo e comercializacdo de produtos no mercado interno,
envolvendo atividades de producdo, marketing e comerciaizacdo, em funcdo do seu

potencial relativo;
- dliangas assentadas em pesquisa e desenvolvimento e na transferéncia de tecnologia;

- diangas para implementacdo de novas formas de financiamento e de comerciaizacdo da
safra; e

- aliangas com o setor publico relacionadas, principalmente, a logistica de transporte.

No que se refere & estratégias de internacionalizagéo, as empresas tém mostrado interesse
pelo Mercosul, bem como apresentam iniciativas de internacionalizagdo em direcdo ao Sudeste
Asidtico. Apesar do predominio do mercado interno para o desempenho das empresas, um grande
papel é atribuido & exportagdes como estratégia de competicao.

As estratégias da cadeia da carne bovina estéo fundamentadas em iniciativas modernizantes
gue vém se processando de maneira desigual, porém com sinais de universalidade (Faveret Filho &
Paula, 1995). Segundo estes autores, a busca pela diferenciacéo ja existe entre segmentos da cadeia,
objetivando, principamente, a qualificar e certificar a carne bovina. Este processo exige a tipificagdo
das carcacas, estabelecendo nexos entre as exigéncias do consumidor e a base produtiva.

As estratégias de alianca sdo observadas com a criagéo da FUNDEC-SP e o Programa Carne
com Qualidade do Rio Grande do Sul, os quais integram esfor¢os para uma maior coordenacdo da
cadeia. Estas tém, também, por objetivo estabelecer canais estaveis de distribuicdo da carne de boa

gualidade. Visam, neste contexto, a propiciar a rastreabilidade do produto e assegurar ao consumidor



condicBes de selecionar os produtos, permitindo a diferenciacdo de precos em fungdo do fator
qualidade.

A logistica na cadeia bovina é verificada pelo dedocamento das unidades de abate,
buscando oferta de boi de melhor qualidade e aproveitamento de beneficios fiscais. Em funcéo da
ociosidade das instalacles, verifica-se a adocdo da estratégia de corte, através do fechamento ou
paraisacdo de diversas unidades, bem como de implantacdo de unidades menores de abate e
frigorificagdo. Buscam, desta forma, maior eficiéncia operacional e reducdo na ociosidade das
instal acdes.

A diversificagdo esta vinculada aincorporacdo de setores laterais na producdo de carne e

sabdo, bem como no fornecimento de cortes especiais e industrializados.

Através da adocdo de um conjunto de estratégias que promoveram estabilidade nas relacdes
entre os agentes, obtencdo de qualidade e capacidade competitiva, as cadeias de carne de frango e
suino estabeleceram uma posicao favoravel no mercado nacional e mais intensamente na cadeia do
frango, em escala internacional. No entanto, a condi¢do de instabilidade do mercado e os desafios
resultantes dos novos condicionantes globais, estabel ecem essas estratégias como referéncia para que
0s agentes que integram a cadeia possam atuar de forma ativa na busca da manutencéo e avanco de

sua capacidade competitiva.

No caso da cadeia bovina, um longo caminho parece ser necessario para que sgja
consolidada uma posi¢do competitiva compacta e isondmica aos integrantes da cadeia. Avangos em
base tecnoldgica sdo fundamentais para que em conjunto com as agdes organizacionais possam

contribuir para a competitividade da cadeia.

As iniciativas do setor estdo fundamentadas em agdes visando a propiciar produtividade e
qualidade. O pressuposto competitivo reside na capacidade de dar ao consumidor condicBes de
rastreabilidade e selecéo de produtos. Estas condigdes permitem a atuagdo do consumidor na escolha
do consumidor, estabelecendo a valorizagdo do produto de melhor qualidade e por extensdo dos
responsaveis por esse diferencial.

Assim, pode-se destacar na cadeia de carnes, a cadela de frango e suino, buscando
consolidar estratégias que promovam a manutencao de sua capacidade competitiva e ampliagdo da
parcela de mercado obtida e a cadeia bovina buscando estratégias que Ihe proporcione condictes de

competir de formaigualitéria com estas cadeias pelo mercado consumidor.

4.5 Conclusdo do Capitulo

As posi¢des sobre os tipos de estratégias adotadas pela cadeia agroindustrial de carnes,
principalmente sob a coordenagdo das indistrias, identificaram componentes fundamentais ao
desenvolvimento competitivo e a sobrevivéncia de seus diversos integrantes. A coordenagdo da
cadeia, condicionada a sua estrutura de governanga, demonstrou que as estratégias fundamentadas na
cooperacdo e na busca de objetivos comuns sdo essenciais para o desempenho competitivo de cada

cadeia agroindustrial.



Neste sentido, a capacidade de direcionar os esforgos dentro de uma perspectiva dinémica,
sustentada por fortes e continuos investimentos em tecnologia e inovagdo, balizadas na visualizagdo
do consumidor como finalidade de todos os membros da cadeia, € condicionante para a manutenco
da sintonia da cadeia com as caracteristicas mutantes do novo ambiente e atendimento aos seus

diferentes segmentos.

Observa-se que as diversas estratégias, tanto de negdcios como organizacionais adotadas,
tém como objetivos fundamentais e comuns a busca do aumento do rendimento e melhor
posicionamento junto a concorréncia da cadeia como um todo, numa visdo de processo. O
desenvolvimento de acles integradas e promotoras de eficiéncia, buscam a reducéo das incertezas e

riscos inerentes a indlstria, bem como a promocédo de seu destague na preferéncia do consumidor.

Assim, uma das conclusdes acerca das estratégias implementadas estd na constatagdo de que
cada vez mais a percepcdo da acdo cooperativa como principa instrumento para obtencdo de
competitividade passa a orientar as decisdes e agles na agroindlstria, estabelecendo um

comportamento que comega a se expandir para outras cadeias agroindustriais.

Dentro desta premissa, a integracdo e a cooperacéo podem destacar-se como fundamentais,
dentro do conjunto de estratégias implementadas, para consolidacdo da eficacia competitiva de
algumas cadeias agroindustriais, e caminho para que outras possam alcancar os padrées necessarios
para atuar de maneira competitiva no novo ambiente. Destaca-se que essas agdes podem propiciar
condicOes para reducdo de precos que podem ser direcionadas a ampliacdo de mercado e, assim,
beneficiar de forma direta o consumidor. De forma inversa, o beneficio a0 consumidor propicia
condigbes de ampliagdo do mercado, uma vez que a selecdo de fornecedores pelo mercado
distribuidor estd atrelado, também, ao consumidor em fungdo de suas preferéncias e niveis de

consumo.

Convém ressdltar, ainda, que os mecanismos que regem o funcionamento do sistema
agroindustrial e as especificidades e caracteristicas evolutivas das cadeias, permitem identificar as
condicdes e dindmicas que determinaram ou possibilitaram a adogtes de diferentes estratégicas no

ambito das cadeias agroindustriais.

A nogdo de dependéncia entre os diversos atores e a percepcdo da necessidade de trabalho
cooperativo pode ter feito com que estratégias emergissem da propria estrutura inserindo-se nas
operacOes das cadeias e envolvendo todos os seus membros. Por outro lado, as bases e condigdes
verificadas como necessé&rias a0 seu desempenho poderiam ter determinado a prética de estratégias
essenciais asua sobrevivéncia e adegquadas & novas exigéncias. Observa-se que em face do carédter
dindmico, as estratégias implementadas, atuam também, modificando o ambiente e gerando novas
condigdes e exigéncias estratégicas.

Neste contexto, pode-se deduzir que o ambiente operacional e gerencial das cadeias, bem
como 0 seu mercado, mostraram-se propicios para que determinadas estratégias fossem apropriadas
e condizentes como os imperativos competitivos requeridos. Mas sua implementacdo prescindiu de

uma mudangca cultural, que envolveu todos os membros e determinou uma nova dindmica para seus



relacionamentos: a troca da relacBo competitiva pela relagdo de cooperagdo, agregando

especificidades e interesses.



5AS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DA  INDUSTRIA
BRASILEIRA DE CARNES: A OTICA DO DISTRIBUIDOR

Apresentar as estratégias da indUstria de carnes a partir da perspectiva de um dos integrantes
da cadeia, neste caso, o distribuidor, é a proposta do estudo que integra o presente capitulo. Como os
supermercados sao apontados por diversos autores como 0s principais responsaveis por uma parcela
significativa do volume negociado, e contam com 85% da preferéncia do consumidor em seu
processo de aquisicdo, o trabalho procurou evidenciar as percepgdes dos executivos responsavels
pela érea de compras de carnes nestes estabel ecimentos, sobretudo quanto & estratégias envolvendo

as cadeias de carne, as quais propiciam a defini¢do da dinémica competitiva do setor.

Fundamentado numa pesquisa de campo envolvendo este segmento de distribuicdo, sua
realizacd0 se deu a partir de entrevistas semi-estruturadas, implementadas in loco, as quais buscavam
caracterizar as constatacfes e percepcdes dos envolvidos acerca das estratégias adotadas nas cadeias
de carne bovina, suina e de frango. As entrevistas, conforme destacado no Capitulo 1, foram levadas

a efeito englobando um conjunto de supermercados da Grande Floriandpolis-SC.

Os referenciais tedricos discutidos, envolvendo ndo s6 a compreensdo da funcdo da
estratégia no campo gerencial mas, também, os diversos aspectos que abrangem sua implementacao,
fundamentaram a elaboracdo das questdes, permitiram a andlise dos resultados e viabilizaram a
captacdo dos varios fatores que integram as forcas presentes na estrutura do ambiente competitivo.
Neste mesmo sentido, o detalhamento do ambiente de insercdo das empresas brasileiras no periodo,
o qua definiu o alicerce para o desenvolvimento das acfes de empresas da agroindUstria de carnes,

foi essencial para a construcéo e entendimento de parametros envolvidos.

Além de identificar estratégias formais adotadas, o entendimento dos mecanismos
intervenientes em seu processo de formagdo e efetividade, alcancados a partir de inser¢des tedricas,
definiram uma condi¢éo de estabilidade e evolugdo no detalhamento dos resultados. A influéncia das
forgas existentes na estrutura de competicdo da indUstria em que se inserem as cadeias de carne é
dindmica e fator importante a ser considerado na andlise do desempenho de tal agroindistria. Estes
pressupostos foram fundamentais para a definicdo das informagfes que deveriam ser obtidas para
conducdo do processo analitico e descricdo das conclusdes que agregassem novas informagdes ao

campo de estudo.

5.1 A Pesquisade Campo

A pesguisa de campo, parte integrante da pesguisa descritiva, contempla a segunda fase da
proposta de desenvolvimento do presente trabalho. Conforme evidenciado no Capitulo 1 (Aspectos
Metodolbgicos), sua efetividade, caracterizada pela coleta de dados, desenvolveu-se através da
aplicacdo de entrevista semi-estruturada junto a um grupo de supermercados e hipermercados da

Grande Florian6polis-SC, denominados neste trabalho de “supermercados’.



5.2 Os Supermercados Dentro do Segmento da Distribuicdo

Os agentes que compdem o setor distribuidor estabelecem o elo de ligagdo entre a cadeia
agroindustrial e o consumidor. Este posicionamento confere a esses agentes destaque na dindmica e

desenvolvimento das cadeias produtivas.

O contato estreito com o consumidor oferece ao processo de distribuicdo uma funcdo receptora
de suas necessidades e desgos, bem como dos seus comportamentos na compra. Estas informages,
tornadas disponiveis ao restante da cadeia, sGo determinantes para seu desempenho competitivo. Este
contexto incorpora ao setor distribuidor, além da fungdo primeira de colocar produtos a disposicéo da
sociedade para seu conforto e satisfacdo, papel norteador e promotor de avangos no sistema
agroindustrial.

Wedekin & Neves (1995) atribuem a essas caracteristicas condicfes de poder e lideranca do
segmento de distribuicdo sobre o produtor e o fabricante. Tal situagdo é viabilizada pela revolugéo
da informética e pelos processos de comunicagdo. Para eles, este poder ou ascensdo do distribuidor

tem origem nos seguintes fatores:

- Contato direto, em tempo real, com o consumidor: a proximidade histérica do distribuidor
com o consumidor, hoje, em tempos de auto-servico, viabilizada pela utilizacdo de codigo
de barras, permite 0 acesso a informacfes privilegiadas antes dos demais segmentos do

agribusiness

- ldentificacdo das tendéncias de consumo: 0 processamento e andise dos dados, extraem
informagdes que permitem mapear 0 comportamento do consumidor e montar cenarios
prospectivas, permitindo a identificacdo de downgrading (substituicdo de produto por outro
similar ou de prego inferior) ou modificagdes de fidelidade.

. Coordenacéo dos fluxos de mercadorias: 0 sistema de informactes do distribuidor permite um
gerenciamento para trés, reordenando o mix de produtos a partir de modificagdes da demanda,
necess&io areducdo de estoques, na indlgtria, no atacado e no varejo, e aumentando o giro de
mercadorias.

- Maor poder de negociagdo: como ainda predominam relagBes comerciails marcadas por
grandes disputas por margens, huma visio de curto prazo, as evidéncias agpontam os grandes
varegjistas como detentores de maior poder de negociacao.

- Marcas préprias, margem e imagem: em fungéo da grande concorréncia e possibilidade de
captar parcela maior de renda pelo negécio de alimentos, bebidas e fibras, aumenta o
nimero de produtos comercializados com marca prépria do vargjista; a utilizagdo de marca
prépria propicia maior identificagdo do consumidor com o vargjista, fornecendo o reforgo

daimagem do produto e da marca na mente do consumidor (mindshare).

Conforme Batalha (1997), o canal de distribuicBo define um conjunto de agentes

econdmicos utilizados por uma empresa produtiva para difundir seus produtos junto ao consumidor,



podendo ser classificado de acordo com o comprimento do canal e com a tecnologia de venda

utilizada para atendimento ao comprador.

O comprimento do canal define o nimero de agentes envolvidos e a reparticdo da funcéo de

cada um. Podem ser: cana direto, envolvendo o produtor e o consumidor; cana indireto curto,

envolvendo produtor, varejista e consumidor; e canal indireto longo, englobando o produtor, o

atacadista, o vargjista e o consumidor. A tecnologia de venda define a tecnologia de distribuicdo

utilizada no nivel mais baixo do canal, na relacdo direta com o consumidor, objetivando demonstrar

aimportancia da atividade ajusante, no funcionamento dos canais.

Numa proposta de padronizacdo, Wedekin & Neves (1995) apresentam os seguintes tipos de

lojas que integram a estrutura de distribui¢ao:

- Hipermercados. enormes &reas de auto-servigo, com oferta de extensa gama de produtos
alimentares e bebidas, sendo que mais de 50% do seu faturamento é obtido com outros
itens, como roupas, artigos esportivos, artigos para residéncias e acessorios de carros,

dentre outros.

- Supermercados. |ojas de auto-servico, com aguns setores fornecendo servicos e com linha
completa de itens alimentares e ndo-alimentares.

- Lojas de grandes descontos. sdo mais “sobrias’, oferecem 0 minimo possivel de servigos,
com produtos embalados em caixas (ndo unitérias), facilitando o transporte e manuseio.
Apresentam estratégias agressivas de precos, possivels devido aeconomia de prego.

- Lojas de conveniéncia: oferecem pequena variedade de itens, principamente de
conveniéncia. S8o relativamente pequenas, normalmente de facil acesso e compra rapida.

. Clubes de compras: direcionadas apessoa juridica, oferecem algumas vantagens para seus
associados, como pregos, crédito e informagdes, dentre outras.

- Lojas de especiaidades. pequenos entrepostos, com grande especiaidade e prestacéo de
Servigos, como agougues, lojas de bebidas, padarias, lojas de lacticinios e as boutiques de

alimentos.

A Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAYS) apresenta a classificagdo das lojas de

distribuidoras de acordo com as condi¢Bes constantes no Quadro 5.1. Observa-se que esta

classificacdo deverd ser revisada em funcdo do grande crescimento que caracteriza o setor em termos

geras.

Quadro5.1 Classificagdo de Lojas de Acordo com a ABRAS.

Tino deLoia Faturamento n° de refer éncias Area devendas N° de caixas
P ! (milhdes US$/ano) ' (m2) regisradoras
Super mercado minimo de 1 1500 a 5.000 400 a5.000 3a40
Hiper mercado minimo de 12 + de 5.000 + de 5.000 +de 40
sortimento minimo de 0,5 +de 300 +de 300 +de3 -de10
limitado
Conveniéncia minimo de 0,5 750a1.500 até300 até3




Fonte: SuperHiper apud Batalha (1997).

Dentre os distribuidores, os supermercados sd0 apresentados como responsaveis pela maior
parcela de faturamento do setor. Silveira & Lepsch (1997) observam, com base na pesquisa de
Nielsen (1996), que os supermercados desfrutam hoje da preferéncia de 85% dos consumidores
urbanos, em termos de volume total de vendas de bens de consumo (aimentos, produtos de limpeza
e higiene pessoal).

A implantagdo dos supermercados no Brasil teve inicio na década de 50, sendo que seu
crescimento fundamentou-se no estabel ecimento do auto-servico e na rotatividade, acompanhando o
grande crescimento da urbanizagdo e industridizagdo. O auto-servigo representou uma inovagaéo no
campo da distribuicdo e comercializagdo urbana de alimentos e ndo alimentos. Reduzindo os custos
operacionais e a rotatividade, definiu uma nova filosofia de comercializagdo buscando o ganho da
rotatividade a0 invés do ganho por unidade (Cyrillo, 1987).

Nota-se que a estabilizacdo da economia e 0 aumento no poder aguisitivo da populacdo de
renda mais baixa, propiciado pelo Plano Real, contribuiu para a expansdo dos supermercados, nos
anos 90. A expansdo do setor no periodo pode ser visualizada através dos dados constantes no
Quadro 5.2. O nimero de lojas apresentou uma expansdo de 37,18%, tomando-se 0 ano de 1998 em
relacdo a 1994. Da mesma forma, o faturamento anual apresentou um crescimento na ordem de
27,2% para 0 mesmo periodo, passando de US$37,5 bilhdes em 1994 para US$ 47,7 hilhGes em
1998, tendo 0 maior crescimento do faturamento ocorrido nos dois primeiros anos do Plano Redl,

como decorréncia do aumento no poder de compras das familias de baixa renda.

Quadro 5.2 O Setor Supermercadista Brasileiro — Totais do Setor.

1994 1995 199 1997 1998
(US$1,0=R$0, |(US$1,0=R$0, [(US$1,0=R$1, |(US$1,0=R$1,08|(US$1,0=R$1,
93) 93) 007) 11) 1644)
N°LOJAS 37.543 41.839 43763 47.847 51.502
(Total Auto-Servico)
Censo Nidlsen
FATURAMENTO ANUAL US$ 37,5 US$ 43,7 US$ 46,5 US$ 46,6 US$ 47,7
(em USS bilhdes) SB37, 543 546, SB46, SB47,
VARIACAO VENDAS REAIS nd 16,5% 6.4% 0,.22% 2.4%
(Termdmetro de Vendas ABRAS)
PIB1 349.205 646.192 778.820 866.827 912.000*
(em R$ milhdes)/Bacen
PARTICIPAGAO FAT. SOBREPIBZ 4 09 6.6% 6.2% 6.02% 6,10%
EMPREGOSDIRETOS 650.000 655.200 625.000 655.000 666.752
AREA VENDAS (M) nd nd nd 12 milhdes | 12,7 milhdes
N°CHECK-OUT nd nd nd 123.170 125.867

nd = ndo disponivel

1 PIB — 1994 a 1996 — val ores consolidados Bacen /1997 — dado preliminar / 1998 —valor estimado.
2 Dados cal culados sobre 0 PIB (estimado) divulgado pelo Bacen nos respectivos anos.

Fonte: ABRAS, 1999.

Silveira & Lepsch (1997), a partir de pesquisa desenvolvida junto a executivos do setor

supermercadista, chegaram a alguns resultados relevantes, entre os quais destacam-se:



- Elevag@o da concorréncia no segmento apés o Plano Rea e a abertura econbmica. A
capacidade de memorizagdo de precos e 0 aumento das exigéncias por parte do

consumidor, colocaram-no como principal personagem deste processo.

- Diminuicdo das diferengas de preco com elevagdo da importancia do “shopping de pregos’
(prética de obtencdo periddica dos precos praticadas pela concorréncia).

- Descentralizagdo administrativa e aumento do mix de produtos.

. Crescimento do crédito ao consumidor.

- Ascendéncia do gerenciamento operacional sobre o gerenciamento financeiro.

- Manutenc&o do markup (percentual adicionado ao prego pago ao fornecedor).

- Melhora nos relacionamentos com fornecedores, através de contratos de parcerias.

- Manutenc&o do mix de pregos como principal atributo para atrair 0 consumidor.

Assumindo papel de destaque no sistema distribuidor, os supermercados apresentam posi¢éo
privilegiada na oferta dos produtos agroindustriais e essencial na captagdo de informagdes junto aos
consumidores. Esta posi¢éo os coloca como fundamentais no direcionamento das estratégias de acéo
da cadeia agroindustrial.

5.3 Amostragem

O méodo de amostragem utilizado, ndo aleatdrio e, portanto, intenciona ou proposital,
privilegiou supermercados com maior evidéncia na capital do Estado de Santa Catarina,
Floriandpolis. A capital esti proxima & principais indistrias da cadeia agroindustrial de carnes, o
gue permitiu a configuracdo de uma amostra consideravel e representativa para 0 cumprimento dos
objetivos propostos.

A amostra utilizada, conforme evidencia o Quadro 5.3, é composta por quatro empresas
distribuidoras, identificadas por letras do afabeto tendo em vista que sua divulgagdo ndo foi
autorizada pelos entrevistados. Para efeito deste trabalho, as empresas podem ser divididas em dois
grupos, em funcdo do faturamento apresentado no ano de 1997, e classificadas como grandes e
médias. Todas as empresas entrevistadas tém sua sede na regido sul, sendo que trés, no Estado de
Santa Catarina.

Quadro 5.3 Aspectos Gerais dos Supermercados Pesquisados.

Empresa Faturamento N° Check- | Areadevendas Ne Ne
Brutoem 97 (R$) Outs (m?) lojas Funcionérios
Distribuidor A 630.791.000, 713 83.754 34 4.222
Distribuidor B 283.541.585, 306 36.866 15 2.567
Distribuidor C 66.982.685, 55 6.000 3 453
Distribuidor D 63.825.786, 114 11.300 13 730

Fonte: ABRAS, 1999. Posi¢éo em 1997.




5.4 Procedimentos para Coleta de Dados

A coleta de dados foi implementada através de uma entrevista semi-estruturada, agendada
previamente junto aos executivos responsaveis pela area de compras de carnes. A entrevista foi
orientada por um questiondrio bésico, congtituido de 23 (vinte e trés) questBes, distribuidas em seis
grupos. Apesar da metodologia para desenvolvimento da pesquisa adotada permitir que as dlvidas
fossem sanadas em tempo real ou através de contatos posteriores, foi realizado um prot6tipo ou pré-
teste, onde foram avaliados aspectos como entendimento, eficacia e repetitividade nas respostas,
dentre outros, de forma a obter informagdes que propiciassem condicfes efetivas de contribuicdo
paraaandlise.

Os grupos de questdes foram construidos, a partir das tipologias definidas por Porte, Ansoff
e Mintzberg, apresentadas no Capitulo 2, bem como a estratégias discutidas no Capitulo 4, visando
a facilitar a obtencéo das respostas e aproveitar possibilidades de relacionamento entre os assuntos,

viabilizando seu direcionamento & seguintes estratégias da indUstria de carnes:

- Grupo 1: diferenciacéo e inovacao;

. Grupo 2: fechamento, fusdes e aquisicles;

- Grupo 3: lideranga em custos, diversificagdo especializagéo;
- Grupo 4: internacionalizacso;

- Grupo 5: integracdo da cadeia e cooperacéo; e

. Grupo 6: dados complementares.

Note-se que todas as questdes buscaram as especificidades das trés cadeias envolvidas
(bovina, suina e frango), abrangendo o periodo de 1990 a 1998. Visaram, também, de forma

paralela, aidentificar o envolvimento do supermercado com aindlstria e vice-versa.

5.5 Apresentacdo e Andlise dos Resultados

Como descrito anteriormente, o trabalho foi desenvolvido buscando identificar as
percepcdes dos executivos dos supermercados sobre as estratégias implementadas nas cadeias de
carnes bovina, suina e frango, bem como a insercdo dos supermercados neste processo. Neste
contexto, buscou-se identificar agcBes e caracteristicas desta relagdo e, principamente, a visdo dos
entrevistados quanto a estes componentes, 0 que permitiu a identificacdo das estratégias percebidas
€, a0 mesmo tempo, a ddimitacdo das caracteristicas da indUstria de carnes na relacdo com seus
principais distribuidores, os supermercados. Os resultados estdo apresentados em forma de
categorias, envolvendo, em alguns casos, sub-componentes direcionados a composicdo das
categorias, as quais contemplam as estratégias percebidas pelos executivos em relacdo & trés

cadeias.



5.5.1 Grupo 1. Estratégia de Diferenciagédo

A identificagdo das caracteristicas da estratégia de diferenciacdo, nas trés cadeias, foi
implementada a partir da andlise do conjunto dos aspectos que promovem a singularidade dos

produtos negociados. Neste sentido as seguintes fatores sd0 apresentados:

- Alteragfes na comer cializagdo dos produtos

No caso do frango, verifica-se que a alteracdo principal se processa na apresentacdo do
frango em cortes, congelados e resfriados, empanados, temperados e em miniatura, e isto tem como
objetivo principa fornecer maior praticidade ao cliente. Na prética, de acordo com informagdes de
guase todos os entrevistados, os frangos em pedacos conquistaram a preferéncia do consumidor, em

detrimento do frango inteiro.

No suino, observa-se, além das ofertas de especiaidades e embutidos, a apresentacdo de
grande parte da carne desossada e embalada a vécuo pelo frigorifico, mas ficando sob

responsabilidade do supermercado o corte e embalagem em bandejas.

Na carne bovina, a exemplo da suina, além das especiaidades e embutidos, a principal
alteracdo esta na oferta da carne embalada a véacuo pela indUstria, em pecas individualizadas e
desossadas, ndo se observando mais, o transporte de carcagas. Em relagdo ao tipo de carne
comercializada, grande volume do produto é composto da parte traseira ou de primeira, mas com um
percentual relativo de parte dianteira. Isto vem propiciando ganhos em termos de custos e higiene.
Mostrando, ainda, pouca variedade, a carne ndo sendo mais apresentada a granel e embalada a vacuo
reduz o tempo de cozimento, dado que passa por um processo de maturagdo. No entanto, cabe ao
supermercado, através de seu servico de acougue, os servicos de corte e embalagem em bandejas,

gue aumentam 0s riscos de contaminagdo e agregam novos custos ao produto.

A comerciadlizacdo dos produtos apresenta variagdo de distribuidor para distribuidor,
justificada por um deles pela “preferéncia que cada empresa estabelece para comercidizar”. Assim,
enquanto em parte dos distribuidores os percentuais de comercializacgo sdo frango 60%, bovino
30% e o suino 10%, outro apresenta a seguinte configuracdo: bovina: 60%; frango: 30%; e suina
10%. Portanto, ndo se identificou um padrdo de comerciaizagdo por tipo de carne, ainda que se

reconheca o aumento do consumo da carne de frango nos Ultimos 20 anos.

- Formasde diferenciacdo adotadas pelas empr esas processador as

Na carne de frango, os executivos observaram como formas de diferenciagdo: ainovagdo do
produto, a partir da oferta de frango temperado, empanado, “kits” e partes desossadas; a forma de
apresentagcdo, geralmente relacionada aos cortes e empanados;, a embalagem, caracterizada por
bandejas embaladas a véacuo; a qualidade do produto, percebida como uma estratégia vinculada a
grandes fornecedores, o prego, vinculado principalmente a peguenos fornecedores; a rapidez na
entrega, sobretudo no caso do frango resfriado; a promogdo no ponto de vendas, especiamente de
industrializados ou embutidos; e a publicidade, sempre desenvolvida por iniciativa das empresas

processadoras.



Na cadeia suina, as formas de diferenciagdo adotadas relacionam-se, principalmente, ao
tipo de apresentacdo, em que a carne é desossada pela indUstria e embaada a véacuo; a qualidade do
produto, observando-se a separagdo da carne de primeira da carne de segunda; e a promogdo no
ponto de venda, o que ocorre para embutidos ou industrializados. Observa-se que ndo houve
inovagdo em termos de praticidade, e o sistema de embalagem é ultrapassado. A publicidade ndo é
implementada pelas empresas processadoras para a carne in natura, cabendo a mesma aos
supermercados, 0 que, em certas circunstancias, resulta na redugdo de suas margens. A informacéo
a0 consumidor quanto a procedéncia e tabela nutricional foi observada por uma das empresas

entrevistadas como um fator de diferenciagéo adotado pelo processador.

No caso da carne bovina, a diferenciacdo vem se estabelecendo de diferentes maneiras: pela
forma de apresentacéo, em que a carne € desossada e apresentada em partes embaladas a vacuo pelos
frigorificos, sendo algumas colocadas a disposicdo do consumidor, nesta forma; pela qualidade do
produto, ofertando carne de melhor qualidade, comercializando-se s6 o boi, separando-se a carne de
primeira (traseiro) da carne de segunda e na temperatura ideal; e a rapidez na entrega, apontada

como uma forma de diferenciacéo e viabilizada pela presenca de entrepostos.

Um outro aspecto importante constatado na pesquisa de campo € que, no caso da cadeia
bovina, a negociacdo direta com os frigorificos permite a programacdo das aquisicoes e eliminacdo
do atravessador, sendo este, também, um fator de obtencdo de melhoria na margem de
comercializagdo. Em que pese a percepcdo de alguns distribuidores acerca da diferenciacdo pela
informagdo ao consumidor, principalmente nas partes embaladas pelas empresas processadoras,
contendo o sexo do animal, 0 home e enderego da empresa e a data de validade, os entrevistados
apontam como aspecto negativo a falta de praticidade e inovagdo na apresentagdo do produto,
observando-se uma tendéncia a longo prazo da embalagem da carne particionada pela empresa
processadora, temperada e pronta para o consumo. Ainda, de acordo com os entrevistados, a
qualidade do produto vem sendo perseguida pelo frigorifico porque, como a limpeza e embalagem
da carne sdo de sua responsabilidade, a quebra proveniente deste processo, que antes era transferida
a0 distribuidor, passa a ser sua. A promocdo e a publicidade na cadeia estédo a cargo do
supermercado e ndo ha vinculagdo amarca do produto.

Arglidos sobre as origens das inovagdes incorporadas aos produtos nas cadeias, 0s
distribuidores observaram que, no caso do frango, isto esta relacionado a compra de tecnologia,
imitacdo e troca de informagdes com clientes. No caso do suino, a relagdo com o cliente define para
eles a origem dainovagdo no produto, sendo verificada, também, a compra de tecnologia e imitagao.
Na cadeia bovina, aparece a compra de tecnologia e imitagdo como principa fator de influéncia na

inovagdo dos produtos.

- Lealdade do consumidor
A lealdade do consumidor em relagdo aorigem do produto apresenta como caracteristica o

consumo maior da carne de frango, justificada pela praticidade e preco. O consumo da carne bovina

apresenta estabilidade, com preocupacdo direcionada a origem do produto. A carne suina apresenta



uma caracteristica de sazonaidade, com aumento de consumo no inverno.

Quanto ao tipo de produto, no frango se verifica a preferéncia dos cortes em relagéo ao
frango inteiro, também pela praticidade e aproveitamento. De acordo com os entrevistados, “o
consumidor aprendeu a fazer cdlculo”; o frango inteiro apresenta uma perda para 0 consumidor de
20 a 30%. A diferenca em preco também altera a lealdade do consumidor. Conforme os executivos,
“clientes com maior poder aquisitivo escolhem a partir de diversos critérios, enquanto clientes com
menor poder aquisitivo buscam o menor preco”. Convém destacar que 0 marketing da loja, também,
influencia a compra. No caso da carne suina, o que se verifica € a influéncia, principalmente, do
preco oferecido.

No tocante a marca, existe uma razoavel lealdade em relagdo amarca presente na carne de
frango. No entanto, para a maioria dos executivos o preco do frango &, hoje, o fator que determina o
aumento das compras. Isto se verifica também no caso da carne suina. No caso da bovina, a marca
do fabricante ndo existe, havendo apenas uma referéncia do supermercado, ou sgja, o trabaho
desenvolvido por este para apresentacdo e precificacdo do produto. Mas, afirmam alguns, que “se
estd caminhando para busca de referéncia da carne bovina'.

- Evolugao nas car acteristicas do produtos

As evolugdes verificadas pelos executivos sdo observadas nas cadeias de frango,
consideradas como as que apresentam um processo evolutivo continuo, em termos de embalagem e
novos produtos. Na cadeia bovina, a carne desossada e embalada a véacuo, é considerada como a
grande evolugdo observada. No caso da cadeia suina, ndo foi destacado um processo evolutivo ou
uma evolugdo considerdvel. A possibilidade da apresentacdo de uma carne temperada foi

considerada por alguns como perspectivade evolucdo para o produto.

- Andlise geral

As informagdes apresentadas pelos entrevistados permitem identificar o avanco da cadeia
avicola na implementacdo da estratégia de diferenciacdo para obtencdo de vantagem competitiva. A
homogeneidade observada a montante da cadeia, resultado do adiantado desenvolvimento
tecnoldgico observado no segmento de producdo, abate e processamento, justifica o uso desta
estratégia. A rivalidade intensa dos concorrentes tende a reduzir a rentabilidade do setor e estimula o
uso da estratégia de diferenciacdo para obtencdo de vantagem competitiva e conseqlientemente de
maiores margens.

Da mesma forma, esta rivalidade entre os concorrentes e a ameaga de novos concorrentes e
de produtos substitutos na indlstria, impulsiona as demais cadeias (suina e bovina) na busca da

especificidade do seu produto, visando a adequa-los aos aspectos val orizados pelos clientes.

Nacadeia suinicola, a caréncia de tecnologia em nivel de produtor e processador reduz sua
eficacia em dotar o produtoin natura de maior praticidade e menor preco. A cadeia bovina comeca
a apresentar medidas com intuito de obter maior diferenciacdo em seus produtos, fundamentada,

principalmente, na forma de apresentacdo. Essas medidas, s80 resultantes de pressdo da legislagcéo e



dos distribuidores, e, também, pela necessidade de sobrevivéncia dos integrantes dos segmentos de
producdo e abate. Mas, as barreiras associadas adificuldade de obtencéo de padrfes homogéneos de
qualidade e de definicdo das origens dos produtos, que favorecem a presenca de abates clandestinos,

além daincapacidade de reduzir os custos da cadeia, tornam esse caminho mais longo.

Para o distribuidor, a diferenciacdo que se verifica na cadeia amontante é fundamental para
composicdo do conjunto de acBes voltadas aconquista do consumidor. A praticidade, caracteristica
principal da estratégia de diferenciaco na cadeia avicola, a qual vém sendo perseguida pela cadeia
suina e bovina, é essencia para atendimento aos novos habitos da populacdo que compra em menor
guantidade e, por consequéncia, com maior freqiéncia, com preferéncia para os produtos que
oferecam maior facilidade no preparo e propiciem menores perdas ou sgja, agreguem mais valor. A
carne exerce, atualmente, destaque nas estratégias do distribuidor, uma vez que a atracdo do cliente
a0 supermercado, propicia espago para que outros produtos sejam adquiridos, contribuindo neste

sentido, para ampliagdo de sua margem de participaco e suas vendas.

Por outro lado, esta diferenciagdo € necesséria para que o supermercado possa, também,
disputar a preferéncia das classes C e D, inseridas no mercado de consumo, a partir do
fortalecimento do seu poder de compra, obtido com a estabilidade inflacionéria. A oferta de produtos
em menor quantidade e a um preco favoravel permite a adequagdo do supermercado acapacidade de
compra e armazenagem desses novos consumidores. 1sto justifica, em certo sentido, a manutengéo
dos servicos de embalagem em bandejas, pelo supermercado, como forma de facilitar o acesso desse

consumidor ao produto.

Assim, a prépria atuagdo do distribuidor junto ao processador, principamente na cadeia
bovina e suina, em um raro processo de cooperagdo visa a, acima de tudo, adequar os produtos
oferecidos aos novos e especificos referenciais de consumo, mais rapido que seus concorrentes, de

forma a manter e ampliar o nimero de clientes na loja.

Cabe destacar, que o langamento conjunto de produtos envolvendo o distribuidor e o
processador, permite ganhos de eficiéncia e capacidade para ampliar a atratividade do produto junto

ao cliente, favorecendo toda a cadeia.

5.5.2 Grupo 2. Lideranca em custos e diversificacao

Na opinido dos executivos, o elevado grau de competicéo estd forcando a redugéo de custos.
Estas redugdes estéo relacionadas & embalagens, com uso de embal agens coletivas, que reduzem as
perdas no transporte e armazenagem, e alogistica de distribui¢do, em que vém se observando a
existéncia de postos de distribuicdo ou entrepostos, 0 que busca uma localizagdo mais proxima do

distribuidor e cria condigdes para uma reducdo de custos e maior rapidez na entrega.

Foi ressaltada pelos entrevistados uma variagdo em termos de preco no estado e fora dele,
sobretudo em relacéo & carnes bovina e suina. Dentro do estado, conforme alguns entrevistados, a
carne suina € mais barata e a bovina € mais cara. Todavia, em funcéo da necessidade de compra em

grande quantidade, a preferéncia é por fornecedores internos. Em outros casos, a preferéncia € pela



compra em outros estados, sendo esta favorecida pelo contato direto com os frigorificos, eliminando

0 custo com o atravessador, 0 que propicia maior rentabilidade.

Nota-se que parte do trabalho da empresa processadora é desenvolvido no supermercado,
através do corte e embalagem, cujos custos ndo sdo repassados a0 consumidor, favorecendo a
margem do fornecedor. Conforme alguns entrevistados, na cadeia bovina o frigorifico esta preparado
para se adaptar a qualquer necessidade do distribuidor em termos de apresentagdo do produto, no

entanto, isto implicaria maiores custos, que teriam de ser repassados para 0 consumidor.

Os entrevistados observaram que a carne de frango apresenta maior valor agregado com
perda proxima de zero, pelo processo de industridlizacdo e eliminagdo do manuseio pelo
supermercado, propiciando assim maiores ganhos. Ja a carne suina apresenta quebra em funcgéo do
processo de “toalete” ou limpeza readlizada por exigéncia do cliente e do menor tempo de
conservagdo das carnes resfriadas. No caso da carne bovina, a quebra se da em fungéo de perda de

sangue e 0sso, e pelo processo de “toalete”.

De forma geral, de acordo com um entrevistado, a quebra gera no processo de
armazenagem deve chegar a 10%. N&o se observou, no entanto, um consenso quanto ao percentual
de perda, o qua variou de 3% a 23%, de acordo com as opinifes. A reducdo na margem de
comercializagdo da carne suina e bovina, relaciona-se, também, ao processo de embal agem realizado
pelo supermercado. De qualquer forma, é consenso que a margem relativa a carne bovina é
sacrificada, por ser um forte instrumento de atragdo de clientes. Nota-se que nos casos do suino e
frango, quando ha problemas com validade ou qualidade do produto, a empresa processadora faz

reposicao ndo ocorrendo perdas.

A visdo dos executivos quanto areducdo dos custos nas cadeias, parece estar centralizada
nos aspectos de comerciaizacdo. De forma gera, eles observam que a grande competicdo que
envolve o setor esta levando areducdo dos custos. No entanto, consideram os aspectos relacionados

alogidtica, transporte e embaagem como grandes responsaveis pela reducéo do custo.

Na carne de frango, o processo de industrializac&o propicia maiores ganhos ao distribuidor.
Nas cadeias suina e bovina trouxeram ganhos relativos, tendo em vista que o processo de “toalete”,
particdo e embalagem dentro do supermercado, promove perdas que ndo podem ser repassadas aos
clientes. Destaca-se que ha carne suina e, especiamente, na bovina o processo de desossa esta
levando abusca de maior qualidade da matéria-prima, tendo em vista que a quebra proveniente ndo
estd mais no distribuidor, mas no frigorifico. A observacdo da forca de atratividade da carne bovina

demonstra o potencial que o produto oferece ao mercado distribuidor.

Em termos de diversificagdo, os entrevistados observaram sua presenca has empresas
vinculadas aindustrializacdo de frangos, néo relacionando este processo & cadeias bovina e suina.
Mas, de forma geral, ndo se verifica a diversificacdo mas sim, a busca de variedades nos produtos,
em que “indlstrias que trabalhavam s6 com carne estdo trabalhando com derivados, carne
industrializada, hamburguer e salsichas’, criando novos produtos dentro do préprio segmento ou

para novos segmentos, como a venda direta &s redes de fast-foods ou grandes restaurantes. Este



processo, segundo eles esta relacionado a busca de alargamento de sua posicdo competitiva, de
aumento na rentabilidade e busca de melhor aproveitamento de sua capacidade, ou sgja, reducdo de
ociosidade.

Para os executivos a diversificacdo esta limitada a busca de variedades, porém, dentro do
préprio mercado de carnes, alterando, apenas, 0 €lo de distribuicdo, resultante da busca de maior
rentabilidade, alargamento da posicdo competitiva e melhor aproveitamento da capacidade ociosa.

Isto pode ser considerado como demonstrativo da pouca troca de informagBes entre os segmentos.

5.5.3 Grupo 3. Desativacdo, fusdes e aquisices

E consenso, entre os entrevistados, a reducdo do ndmero de empresas, principalmente
menores, na cadeia bovina, com o fechamento de muitos abatedores, sendo observado que “as
empresas maiores cresceram e ocuparam mais espago e as menores estagnaram”.  Ou sgja, no
segmento de carne bovina o crescimento, de acordo com os entrevistados, tem ocorrido através da

eliminagdo das firmas menores ou menos eficientes.

O fechamento de unidades na cadeia bovina esta relacionada, segundo alguns entrevistados,
abusca de reducéo de custos. Em termos de linhas de produgdo, ndo houve consenso por parte dos
entrevistados, uma vez que aguns apontam uma pequena reducdo, outros aumento e outros
estabilidade.

Quanto a processo de fusdes e aquisicdes, 0s entrevistados apresentam poucas informagdes
sobre estes processos, sendo observado, apenas, que empresas maiores tém comprado empresas
menores, contudo, mantendo suas marcas. Isto, no entanto, ndo tem alterado suas relagdes

comerciais nem seu desempenho competitivo (dos distribuidores).

A constatacdo pelos entrevistados do fechamento de unidades na cadeia bovina, confirma a
adocdo pelo setor da estratégia de desativagdo na busca de redugdo de seus custos e formas
adequadas para obtencdo de competitividade. A falta de informag@o quanto a questdo fusdo e
aquisicao pode ser indicativo de indiferenca por parte do distribuidor quanto & ocorréncias em nivel
das empresas processadoras diante da posi¢éo favorével que ocupam na cadeia, ndo sofrendo, assim,
ameagas.

Em suma, mesmo entendendo que o padréo de crescimento da agroindUstria de carnes tem
sido dominado pela eliminacéo das firmas menos eficientes, ainda assim, os distribuidores mostram
indiferenca em relacéo a tal estratégia. Sob 0 ponto de vista tedrico, sempre que uma das partes da
indUstria procura aumentar o seu grau de participacdo, isto significa, também, um aumento do seu
poder de negociacdo, diante de uma ou de outras partes. No entanto, a indiferenca de um desses €los,
no caso os distribuidores, os quais, em principio, seriam uma das partes mais prejudicadas, deixa

algumas indagacBes quanto aconsisténcia da estratégia de crescimento percebida.

Sucede que, apesar do relativo poder de barganha das empresas existentes e da razoavel ameaca
dos produtos substitutos, na indUstria de carnes, sobretudo no caso do frango e dos suinos, a forga que

mais interfere na sua rentabilidade é o poder de negociagdo dos fornecedores de ragdes, os quais, em



muitas situaghes, respondem por cerca de 2/3 do custo tota de produgdo. Desse modo, a estratégia de
crescimento adotada é explicado, principamente, pelo aumento do poder de compra para “resistir” aos

fornecedores.

5.5.4 Grupo 4. Internacionalizacdo

Em relagdo abusca de espaco no mercado externo, as respostas demonstraram que as trés
cadeias estéo voltadas a exportagdo, motivadas pelo maior prego obtido, especialmente o do frango,
com menor intensidade na cadeia de carne suina. Apesar de grande parte dos entrevistados afirmar
gue a exportacdo ndo prejudica o fornecimento interno, em fungdo da grande oferta do produto, foi
observada a colocacéo de que o oportunismo nas exportacdes, em algumas situacdes, levou afalta de

cortes na cadeia de frango, o que acontece devido afata de compromisso daindistria fornecedora.

Os entrevistados destacaram, para as trés cadeias, que a perspectiva de crescimento, 0s
incentivos, a busca de maior rentabilidade, a existéncia de capacidade ociosa e a adequagdo dos
produtos aos padrfes de qualidade internacionais, s80 0s principais incentivadores do processo de
exportacdo. De acordo com o depoimento de um executivo, “a indlstria da carne bovina cresceu
muito em termos de qualidade tornando-se adequada a exportacdo”. Por outro lado, o oportunismo
na cadeia de frango, e a reducdo de dependéncia do mercado interno na cadeia bovina, foram

apontados como motivadores do uso das estratégias de internacionalizacdo.

Em termos de quaidade, os entrevistados acreditam que deve haver diferenciacdo no
produto oferecido para 0 mercado externo, uma vez gque a exportacdo requer maior cuidado, por ser
um mercado mais exigente. Observam que: “o produto ndo deve ser bem melhor, mas deve ser
diferenciado”. Destaque-se, porém, que os entrevistados nunca tiveram a oportunidade de fazer
comparacOes entre o produto direcionado ao mercado interno e aqueles direcionados a0 mercado

externo.

No tocante aespecializacdo e enfoque, as respostas ndo foram concretas, mas verificou-se a
existéncia de especialistas em industrializados dentro da cadeia bovina, sendo que a observacdo geral

€ de que existem empresas trabalhando com produtos vinculados & trés cadeias.

A edratégia de internacionalizagdo das empresas da agroindUstria de carnes, poderia ser
entendida como uma ameaga, em razdo da eventua reducdo da oferta. No entanto, os distribuidores, de
acordo com a opinido dos entrevistados, ou se mostram indiferentes ou até véem uma certa vantagem no
uso de tal edtratégia. A indiferenca pode ser explicada, principamente, pelo fato de que a estratégia de
aumentar o volume exportado € muito mais para aproveitar as instalagdes disponivel s e muito menos o
foco daindlstria. Por outro lado, as vantagens estariam associadas a melhoria significativa na qualidade

do produto e isto é explicado pelos maiores exigéncias do mercado internacional.

Convém acrescentar, de qualquer forma, que a ndo existéncia de uma relagdo contratual —

2 Guimarges (1987) e Nogueira (1997) classificaram a agroindistria de carnes como sendo um oligopdlio diferenciado, o que
explicariaum certo grau de ociosidade das instal agoes.



entre as empresas processadoras e os distribuidores — e a falta de uma coordenagdo desse
relacionamento podem, na prética, prejudicar a oferta, bastando que para isso hgja um maior
incentivo a exportacdo, que resulte em maiores lucros para os processadores. A continuidade da
gueda de pregos no mercado doméstico e uma restricdo na oferta de produtos nos mercados da
Europa e dos Estados Unidos, sdo exemplos de fatores que determinariam um deslocamento da

producdo para 0 mercado externo.

5.5.5 Grupo 5. Integracéo e cooperacao

As posicles quanto a integracdo sao diversas entre os entrevistados. Observou-se uma
posicdo negativa quanto a existéncia de integracdo na cadeia, mas grande parte dos entrevistados

observou uma maior integracéo, com destague na relacdo entre empresa processadora e o mercado.

Conforme um dos entrevistados, na cadeia suina e bovina ndo existe integragdo com relacéo
a0 supermercado, mas existe integracdo entre produtor e o frigorifico, em fungéo da qualidade que se
estd obtendo. Com relagdo acadeia avicola, um dos posicionamentos define uma maior integragéo,

principal mente no tocante atroca de informagfes entre o supermercado e o fornecedor de carne.

A forma de relacdo entre o fornecedor e o supermercado reflete bem esta situacdo. Na
cadeia de frangos, a relacdo se da exclusivamente via mercado, onde o que se verifica é a consulta
em busca da melhor oferta e atendimento das necessidades do supermercado. Em alguns casos, 0s
contratos tempordrios sdo utilizados para a realizacdo de promoges, sendo que as estratégias de
venda sdo definidas pelo supermercado. De acordo com um dos entrevistados, “quanto maior a

procura pelo produto maior a compra, o que enfatiza o trabalho do promotor no ponto de venda’.

Nas cadeias suina e bovina a relagdo também se verifica via mercado, sendo que no caso é
avaliada a adequacéo dos produtos aos padrdes de qualidade estabelecidos, 0 que exige até visitas &
instalagbes para constatacdo e definicdo de padrfes de qualidade e apresentacéo. Em um dos casos,
relatado por um dos entrevistados, € adotado um contrato de compromisso de compra, mas ndo se
define quantidades a serem adquiridas. No entanto, a questo prego é fortemente considerada. “O
supermercado compra a hora que quer e quando quer. E mais f&cil. Se o fornecedor ndo chegar ao

preco que se quer, pega de outro”.

A relag8o de independéncia entre a agroindustria e os supermercados é um fato t&o evidente
gue em apenas um dos casos as compras de carne sd0 decididas a partir de decisdo da matriz, que
procura adotar um certa téatica de fidelidade. Nos demais casos, € o proprio responsavel pelo “setor”
de carnes quem faz as compras e sd0 os critérios de preco, qualidade, prazo de entrega, idoneidade e
atendimento da legislagdo sanit&ria que determinam a estratégia de compra dos distribuidores. Um
dos entrevistados observa que no caso de suinos e bovinos da preferéncia para fornecedores da
regido em fungdo da rapidez na entrega, desde que atendam & condicdes do contrato de

fornecimento.

Em termos de cooperacdo, o que se verifica, no caso da cadeia de frango, € a cooperacdo em

nivel de informacdo. Na cadeia suina e bovina, e em maior intensidade nesta Ultima, existe uma



maior cooperagdo, visando a desenvolver produtos diferenciados para o supermercado. Conforme
um dos entrevistados “a indUstria esta aberta a negociagdo, se adequando & solicitagcBes do
supermercado para atender o cliente”. N&o se verifica, no entanto, acordos formais, mas sim contatos

verbais e temporarios.

Questionados sobre os critérios adotados para a exposi¢ao dos produtos em suas instal agoes,
observou-se, no caso dos frangos, que nos supermercados de maior faturamento o espago €
negociado, sendo realizada a venda de espacos nobres, pontos extras e ilhas polares. De acordo com
um dos entrevistados, o fator preco também influencia na concesséo de espaco e em alguns casos 0
supermercado entra em contato com o fornecedor e oferece o espaco. No caso das cadeias bovina e
suina, a exposicdo € definida pelo supermercado, sendo esta exposicdo influenciada pelas
promocgoes.

Indagados sobre o interesse em comercidizar com marca prépria, um dos entrevistados
observou que ha este interesse no tocante acadeia bovina, através de contrato de cooperacdo, e que
isto ja estaria dificultando a troca de informag8es com fornecedores. Nos demais casos, todos foram
unanimes em afirmar a inexisténcia de interesse na comercializagdo com marca prépria, em funcdo

do risco que o produto oferece e apropria vocacdo do supermercado enquanto distribuidor.

Pelo que se pode deduzir da opinido dos entrevistados, o relacionamento ao longo deste €lo
da cadeia (entre o produtor e o distribuidor) se da principalmente através do mercado, sendo
razoavelmente rara a existéncia de integracéo ou cooperacdo. Ainda gque isto possa parecer estranho,
dada a importéncia dos supermercados para que os produtos (carnes) cheguem até o consumidor
final, na redlidade isto tem explicacbes consistentes, tanto através do modelo de Porter quanto da

Economia dos Custos de Transagao.

No primeiro caso, ao se analisar 0 posicionamento da agroindustria através das cinco forcas
competitivas, verifica-se que os clientes, no caso os supermercados, tém um grande poder de
barganha em relagdo aos produtos de carne. Quatro sio as razfes mais importantes. os proprios
fornecedores de carnes séo substitutos entre si; o produtor de carnes dificilmente seria um entrante
potencial no setor de supermercados; 0 supermercado € um elo importante na logistica de entrega ao
consumidor final e hd uma grande rivalidade entre as empresas de carne; e sobretudo, acarne ndo €,
nem de longe, o principal produto de um supermercado, ainda que esteja ganhando importancia nos
Gltimos 10 anos.

Se a andlise é efetuada a partir da Economia dos Custos de Transagdo, campo da economia
onde sd0 estudadas as vantagens e desvantagens da integragdo vertical ou da coordenagdo de
atividades produtivas, verifica-se que, em virtude das proprias caracteristicas de transagdo — que ndo
envolvem ativos especificos, ndo envolve incertezas quanto a producdo e a freqiiéncia das trocas é

muito bem configurada — a melhor forma de conciliagao é sempre através do mercado’.

Desse modo, a estrutura de governanca mais adequada € a governanca de mercado, e néo

3 Maiores detalhes podem ser encontrados em Williamson (1985 e 1996).



hierarquica, Stuagdo em que uma das partes tem o poder para determinar o destino da negociagao,
podendo agir de forma oportunista (Willianson, 1996).

Ou sga, ainda que o supermercado tenha um razoavel poder de barganha em relacdo a
industria de carnes devido & razdes explicadas acima - ainda assim, ndo se vé motivos para a
verticalizacdo da cadeia através de coordenacdo, de contratos ou de fusdes e aquisi¢bes — dado que
também ndo se tem grandes justificativas para o oportunismo por parte dos supermercados. Na
prética, 0 nUmero de supermercados é muito grande, o preco e a diferenciagdo sdo 0s principais
elementos do padrdo de concorréncia, 0 que caracteriza o setor como competitivo diferenciado e,
neste contexto, como ndo é possivel a formacdo de cartéis, entdo também, ndo haveria grandes

€Spagos para oportunismo.

Ressdlta-se que isto ndo € o que acontece nas relagBes entre os produtores de frangos e
suinos e a agroindustria correspondente. Em um arranjo de governanga que se convencionou chamar
de “integracdo”, arelacdo comercial neste elo da cadeia, nas duas agroindistrias, sobretudo no caso
das empresas lideres, ndo se da via mercado e sim através de contratos, e a hierarquia (com quase

todas as prerrogativas para os abatedouros) é a forma de governanca predominante.

5.5.6 Grupo 6. Dados complementares

- Comportamento do Consumidor

Em relacdo a cadeia avicola, o consumidor busca a praticidade e porgBes menores, com
preferéncia para os cortes prontos. O frango inteiro so € procurado em funcdo do preco. No caso do
suino e do bovino, a preferéncia do consumidor é pela relagdo via agougue, em fungdo da
desconfianga quanto aqualidade da carne embalada. Os entrevistados sdo unanimes em afirmar que,
se dependesse do cliente, na cadeia bovina a relacdo sO se daria via agougue. “Existe rejeicdo por
parte do cliente acarne embalada a vécuo, sendo implantada gragas a insisténcia do supermercado,
com promogdes para incentivar o consumo, for¢ando, assim, uma mudanga do habito do
consumidor”. Conforme eles, esta rejeicdo € atribuida a empresas ndo sérias, que colocam produtos
de mé qualidade nas bandejas.

Para um dos entrevistados, o consumidor compra hoje em menor quantidade, ndo estoca e
vem mais vezes ao supermercado. Este comportamento influencia a sistemética de compra, em que
se verifica maior exigéncia em relacéo aos padrdes de qualidade, obrigando a colocagdo de produtos
com menor quantidade, o que tende a estreitar  as relacfes entre distribuidores e abatedouros, pelo
menos no que se refere a forma de apresentacdo dos produtos. Convém acrescentar, de qualquer
maneira, que este comportamento do consumidor, de certa forma, foi induzido pelas empresas, que
diferenciaram o produto oferecido; a ida em um maior niUmero de vezes ap supermercado acaba

sendo muito positivo, uma vez que tais consumidores acabam comprando outros produtos.

- Responsabilidade social

Nos supermercados maiores sdo colocadas pessoas especidmente para busca de reposta



imediata ao cliente, bem como para avadiar o relacionamento junto aindlstria e ao cliente. Um dos
entrevistados observa que o destague é dado a qualidade do produto enquanto outro destaca o
atendimento ao cliente. Nos demais, observa-se uma preocupagdo na colocagdo de produtos que

apresentam qualidade, dentro dos padrfes sanitarios e adequados & exigéncias do consumidor.

- Principais ocorréncias no ambiente

Os entrevistados destacaram como principais ocorréncias verificadas no ambiente

econdmico:

- mudanca no comportamento do consumidor, buscando qualidade, maiores informacdes

sobre o produtor e comprando em menor quantidade e com maior freqliéncia;

- aumento do poder aquisitivo, proporcionando aumento Nno consumo;

- maior competitividade, promovendo a diferenciagdo e a mudanca no mercado com

aumento da concorréncia; e

- influéncia do cAmbio nas relagdes de compra, principa mente na cadeia bovina.

z

Das informagbes complementares, € importante destacar que a maior exigéncia do
consumidor em relagdo aqualidade dos produtos € refletida na sua relutancia na aquisicdo da carne
suina e bovina embalada, em face das caracteristicas peculiares de instabilidade quanto aqualidade
gue sempre envolvem o produto, justificando a presenca do tradicional agougue dentro do
supermercado.

A constatacdo de que o consumidor compra em menor gquantidade e com maior freqliéncia,
ou sgja, ndo estocando, deverdo orientar as agdes nas firmas processadoras visando a adeguar-se a
esse novo hébito de consumo.

As constatacOes acerca das mudangas no ambiente, principalmente em relagdo aos novos
hé&bitos do consumidor, deverd influenciar a conduta do distribuidor e afetar toda a cadeia. As
exigéncia maiores em termos de qualidade e informagBes sdo parémetros bésicos para orientar as

acOes nas trés cadeias.

5.6 Fatoresde Mehoria no Relacionamento

A industrializacdo na carne bovina e suina representa, para o processador, um instrumento
de reducdo de custos, uma vez que possibilita 0 aproveitamento dos residuos da limpeza em novos
produtos como sabdo e ragdo. Para o distribuidor isto representaria menor quebra e reducéo de custos
em funcdo da eliminacdo do processo de embalagem, permitindo, conseqlentemente, a reducdo de
precos para o consumidor. A industrializacdo favorecerd, ainda, sua publicidade e a diferenciacéo
em relacdo a outras marcas. No entanto, a completa rastreabilidade, principalmente na carne bovina,
dependera da melhor coordenacdo da cadeia, que tem nas relagcbes por contrato via produtor e

processador a melhor opcéo.

O distribuidor, no caso o supermercado, apresenta pouca preocupacdo em relacdo & agles



da indistria em termos de diversificagdo, desativacdo, fusbes e aquisicdes uma vez que a atua
dindmica do mercado ndo ameaca o desempenho do distribuidor, tendo em vista a posicdo
privilegiada que o mesmo assume dentro da cadeia, desfrutando do conforto da preferéncia do

consumidor no processo de compra.

A integracéo entre o distribuidor e o restante da cadeia praticamente inexiste, e a relacdo se
processa estritamente via mercado, com contratos esporadicos, oportunistas, ou a partir de interesses
de curto prazo. A maior competitividade da cadeia avicola, definindo um estagio avancado em
termos de tecnologia e integracdo ao longo da cadeia amontante, € também representativa de maior
dificuldade de distribuicdo, consegiiéncia, pelos resultados das entrevistas, da homogeneidade
presente no setor. A disputa pelos pontos de distribuicdo coloca o distribuidor em posicéo
privilegiada, observando-se a substituicdo da estratégia de diferenciacéo pela competicéo via precos.
O investimento na fixagdo da marca, estabelecendo no consumidor seu principal aliado na definicdo
das aquisicdes pelo distribuidor, parece ser o melhor caminho para melhorar 0 desempenho das

cadeias.

A melhor coordenacdo da cadeia envolvendo as empresas processadoras e o produtor na
cadeia bovina, evidencia o melhor caminho para melhora da competitividade na cadeia de carnes,
situagcdo que comega a se apresentar nos estados do Rio Grande do Sul e S&o Paulo, onde as relacles
via contrato entre produtor, processador e distribuidor estdo promovendo melhorias qualitativas e
melhor rentabilidade ao setor, em todos os niveis. A coordenacdo do processo de apresentacéo do
produto, quase que inteiramente nas maos do distribuidor, representado pelo supermercado, limita as
acOes das cadeia bovina e suina na obtencdo de rastreabilidade do produto e conseglientemente de
obtencéo da preferéncia do consumidor. Na cadeia suina, o processo avancado de integracdo facilita
o alcance deste objetivo. JA na cadeia bovina, a diversidade e a fraca atuacdo da indistria na

coordenagdo da adocdo de tecnologias na cadeia, dificultam o avango, a curto prazo, nesta diregao.

Por outro lado, 0 setor distribuidor parece ser um dos grandes responsaveis pelos avangos
em termos de apresentacdo e inovagdo na cadeia bovina e suina, em relagdo ao produto in natura. As
acles junto & empresas processadoras visando a adequagdo dos produtos & expectativas do

consumidor, vém provocando alteracfes no processo industrial e no restante da cadeia amontante.

O maior investimento em publicidade na produto in natura da cadeia suina, limitada hoje &
iniciativas do distribuidor, poderd ser um grande instrumento de incremento e estabilidade no
consumo do produto. A mesma observacdo pode ser aplicada a cadeia bovina, em que iniciativas
visando aincentivar o consumo por parte do processador, apoiadas na condicéo de rastreabilidade do
produto e reducdo de custos, poderdo ser importantes instrumentos para ampliacdo da parcela de

mercado do produto.

A percepcdo da importancia da carne in natura como instrumento de atragdo do consumidor,
poderia ser melhor explorada pela cadeia bovina e suina, promovendo investimentos na qualidade do
produto e na praticidade, propiciando incremento no consumo obtendo, assm, maiores vantagens

No processo de comercializagao.



A ampliagdo do mercado exportador, sem ampliagdo das escalas produtivas, pode prejudicar
o fornecimento interno em funcdo da falta de compromisso motivado pela relagdo via mercado,
podendo provocar elevagdes nos precos e até fata de produtos de maior valor agregado. Neste
sentido, a coordenacdo da cadeia via relacbes de cooperagdo ou através de contratos, poderia evitar
gue acBes oportunistas pudessem prejudicar a oferta de produto e trazer, da mesma forma, maior
estabilidade para os integrantes da cadeia.

Verificase que a figura do atravessador ndo se apresenta mais nas relacbes entre
distribuidor e processador, nas trés cadeias, propiciando a obtencdo de melhores margens para o
distribuidor. Na cadeia bovina, a relacéo direta com os frigorificos estd promovendo melhoras na
gualidade do produto, em funcédo de maior troca de informagoes.



6 CONCLUSAO

Neste trabalho, conforme destacado no Capitulo 1, objetivou-se de forma geral verificar de
gue maneira os distribuidores, no caso os supermercados, se véem como parte das cadeias produtivas
de carnes, representadas por trés agroindistrias (avicola, suina e bovina). A pesquisa, resultado de
uma série de entrevistas realizadas com os maiores supermercados da Grande Floriandpolis-SC,
identificou os diferentes niveis, caracteristicas e forcas motivadoras das estratégias envolvendo as
trés cadeias. O estagio de desenvolvimento das cadeias, resultado das estratégias implementadas, €,
também, determinante dos componentes e acles diferenciados visando a obtencdo de vantagem
competitiva.

Conclui-se, assim, que pelo menos este tipo de distribuidor ndo tem maiores relagdes
coordenadas com a agroindUstria a montante, sendo tais relagBes concretizadas principalmente via
mercado. Na prética, os supermercados perceberam perfeitamente seu maior poder de negociacdo —
principalmente, porque os préprios produtos analisados sdo substitutos entre si e, individualmente,
ndo sdo tdo importantes no conjunto de produtos comercializados — e ndo visumbram maiores
necessidades de uma relagdo contratual ou mesmo de coordenacdo de estratégias. Sendo assim, o
foco da negociacdo se da através do mercado - e a competicdo € mais por preco do que por qual quer
outro motivo - , ainda que sgja percebido que ndo se esta tirando maiores proveitos da mudanca de

comportamento do consumidor, que vai mais ao supermercado e compra cada vez menos.

Ao contrério do relacionamento contratud nos elos mais & montante das cadeias de aves e
suinos, em que ocorre uma estrutura hierdrquica na relagdo entre os abatedouros e os criadores
(“integrados’), com coordenacdo total por parte dos primeiros, no o mais ajusante, nas trés cadeias, ndo
h& qualquer hierarquia, e, se houvesse, no seu ponto mais dto estariam os supermercados e néo a

agroindistriade carnes.

Em sentido oposto ao que colocam alguns autores, a integracéo entre o setor distribuidor e o
restante da cadeia ndo fica evidente a partir das constatacdes da relacdo deste para com as empresas
de abate ou processadoras via mercado. A inexisténcia de maior integracéo e a falta de interesse por
parte dos integrantes da distribuicdo para que esta se efetive, é demonstrativo da forca que o
distribuidor representa e das dificuldades que empresas processadoras e produtores enfrentam para
colocar seu produto adisposicdo do consumidor. Reforca, neste sentido, a competicdo via prego,
dlicercada em pardmetros de qualidade, como diferencial no desempenho competitivo dos

integrantes da cadeia.

Outras conclusdes interessantes podem ser, também, destacadas dos resultados desta
pesquisa. Um grande destaque na definicdo das estratégias pode ser creditado aos fatores externos
dependentes e independentes, que influenciam os movimentos dos integrantes da cadeia
agroindustrial de carnes. Observou-se que as politicas macroecondmicas implementadas entre 1990

e 1998 — fundamentadas na abertura da economia, em uma taxa de cambio favoravel & importacdes,



nos juros atos e no fim da indexagdo da economia doméstica, que resultaram na estabilidade de

uma nova moeda -, de certa forma moldaram o comportamento dos consumidores, que passaram a
comprar carnes em menores quantidades, o que significa uma maior freqiiéncia de comparecimento

aos pontos de distribuicdo. A influéncia da politica macroecondmica e social em seu desempenho é
notéria, bem como os fatores relacionados a0 processo exportador. Mas as alteragdes nos

comportamentos dos consumidores apresentam forte impacto na definicdo das estratégias que

permeiam as trés cadeias. Esses comportamentos determinam as agdes do distribuidor no processo
de aquisic¢do, impactando nas operacdes dos fornecedores e na definicdo da matéria-prima que define

a especificidade da cadeia.

A cadeia de frango, em estégio avancado de desenvolvimento tecnoldgico e gerencial,
destacando-se sua coordenacdo e integracdo, apresenta niveis elevados de competitividade em
relacdo & demais. No entanto, a homogeneidade entre os concorrentes na cadeia imprimem esforcos
constantes para obtencdo de market share. Este esforco se exprime em relacdo aos concorrentes
internos e aos produtos substitutos, o que determina uma posicéo confortavel do distribuidor no

processo de compra.

A cadeia suina, destacando um forte processo de integracdo entre produtor e empresas de
abate e processamento, e uma coordenacdo efetiva destes Ultimos, apresenta um desempenho
crescente. No entanto, agles visando a0 aumento da produtividade, ainda, ndo se concretizam. O
processo de industrializagdo apresenta um estégio avancado de desenvolvimento, mas o produto in
natura sofre pela falta de competitividade em prego, rastreabilidade e inovac&o no produto. Este
contexto, associado a inércia da empresa de abate e processadora na divulgacdo e promocdo do
produto, estabelece na empresa distribuidora a Unica fonte de divulgacdo do produto. Limitada aos
seus interesses, 0s veiculos s80 baseados na promogdo via precos, o que ndo divulga o produto nem
promove alteracdo no habito de compra, numa cadeia que sofre de grande preconceito quanto ao seu

consumo e até certa sazonalidade.

A cadeia bovina utiliza estratégias que ndo promoveram, até o momento, desenvolvimento
competitivo para fazer face aos demais competidores. Definida como uma cadeia cujos principais
atributos séo a diversidade e a descoordenagdo, vem buscando adequar-se & novas exigéncias do
mercado. No entanto, a falta de integragdo e a dependéncia direta da qualidade da matéria-prima
para a oferta de um produto diferenciado e com preco competitivo, determina um fraco desempenho

competitivo e uma relacdo de desconfianga envolvendo o consumidor e o proprio distribuidor.

A falta de rastreabilidade do produto e da homogeneidade tecnoldgica ndo possibilita um
fortalecimento do mind share junto ao consumidor, definindo comportamentos diferenciados de
consumo, consequiéncia da ndo confiabilidade quanto a qualidade dos produtos, e do processo de

promocéo acargo do distribuidor, que € limitado a agbes de curto prazo e interesses especificos.

As estratégias detectadas nas cadeias de carnes bovina, suina e de frango, evidenciam-se a
partir da caracterizacdo de suas estruturas e funcionamento. A cadeia de carne bovina, carente de

uma melhor coordenagdo e integragdo, apresenta um relativo atraso em relagdo & demais aqui



estudadas. Verificase na cadeia, grande diversidade e baixa coordenagdo, o que reflete sua
incapacidade de reduzir custos e elevar sua produtividade. Suas agbes para sobrevivéncia e
crescimento, conforme observam outros autores, deveriam fundamentar-se na modernizagdo e na
busca de condi¢es de rastreabilidade e diferenciaco em seus produtos. Isto a habilitaria a
enfrentar, em nivel de igualdade, seus produtos rivais e as mudangas observadas no novo mercado,

materializadas, principalmente, pelos novos habitos de consumo.

As cadeias de suino e frango apresentam uma melhor organizacdo, resultado de relaces de
cooperacao ao longo da cadeia (exceto na distribuicdo através do supermercado), formalizadas por
contratos envolvendo, especidmente, as empresas processadoras e 0 produtor (criador). O
investimento em tecnologia, tanto em termos de produto quanto de processo, dota a cadeia de frango
de grande produtividade e capacidade de diferenciacdo. Esta caracteristica competitividade em
termos de preco e qualidade, qualificando-a para enfrentar a competicdo em nivel mundia. O
segmento avicola é identificado pela busca da preservacdo de seu mercado a partir de produtos de
maior vaor agregado. Esta condicdo demanda investimentos elevados em tecnologia e
gerenciamento, que podem induzir maior concentracdo no setor, envolvendo agentes de maior

capacidade financeira.

A cadeia suinicola, por sua vez, ainda apresenta dificuldades em relagdo ao preco do
produto “in natura” e a antigos preconceitos quanto ao Seu consumo, oS quais podem ser encarados
de forma positiva como potencial de crescimento para ampliagdo de seu mercado, em que o

investimento em tecnologia € essencial.

De qualquer forma, a melhor coordenagdo das duas cadeias vem propiciando ganhos a todos
0S seus integrantes e estabelecendo condictes de crescimento, em que o consumidor aparece como
grande beneficiario.

Assim, observa-se que a diferenciacdo de produto € uma estratégia efetiva da cadela de
frango que busca na inovagdo, voltada a praticidade, adequacdo & preferéncias de consumo e
destague frente ao consumidor. Com menor intensidade 0 mesmo se apresenta nas cadeias suina e
bovina, limitada na primeira, pela pouca produtividade em termos de produtor e investimento em
informac&o ao consumidor e, na Segunda, pela incipiente adog¢do da integracdo e cooperagdo na
relacdo envolvendo produtor e o setor de abate e processamento.

Destaca-se que o fornecimento da carne desossada e embaada a vacuo pelas empresas de
abate e processamento nas cadeias suina e bovina, aparece como importante fator de inovacdo e
avanco nestas cadeias. Esta constatagdo, unanime entre os distribuidores, contribui grandemente para
melhoria na qualidade do produto e no direcionamento & iniciativas de incremento da

competitividade.

O avancado processo de industrializagdo na cadeia avicola se destaca como um componente
de reducdo de custos em toda a cadeia, refletida pela inexisténcia de quebra na sua comercializacdo
pelo distribuidor. Avancos nos processos de embalagem, transporte e logistica definem nesses

componentes, aspecto fundamental na estratégia de custos nas trés cadeias. Da mesma forma, a



desossa nos frigorificos das carnes suina e bovina, reduziu os custos relacionados & quebras
origindrias da fase de “toaete” ou limpeza dos produtos e do transporte, contribuindo para sua
melhor apresentacdo. Mas, a busca da praticidade n&o é identificada nestas cadeias, o que amplia as
dificuldades para incremento de seus mercados.

De fato, a entrevista destaca que, mais do que comercidizar o produto, adequalo a
preferéncia do consumidor e transforméa-lo em instrumento de influencia em seu comportamento é a

grande estratégia que parece definir as ages ao longo da cadeia agroindustrial de carnes.

A busca de adequacdo aos novos habitos de consumo e da capacidade de influéncia nesses
habitos sdo condicionantes principais na composicdo das estratégias das empresas do segmento.
Atender a0 consumidor aparece como grande motivador das agles e todo esfor¢o se apresenta na
busca da captagdo dessa percepcéo e no fortalecimento de sua marca em sua preferéncia. Observa-se,
também, que é o setor de alimentos um sistema formado por cadeias, envolvendo a agropecudria, a
indlstria de transformagao e a distribuicdo, que sdo orientadas pelo objetivo comum, de aumentar o

potencia do sistema como um todo.

O desempenho da cadeia agroindustrial, dentro do novo ambiente econdmico, esta sujeito a
determinados condicionantes, considerados como fatores criticos a sua competitividade. Estes
fatores devem ser respeitados e gerenciados pelas organi zacfes, destacando-se como fatores criticos,
0 imperativo tecnoldgico, a atencdo a demanda, a coordenacdo da cadeia, as acbes do governo e a
distribuicéo, mesmo que neste elo as agdes sejam t&o independentes.

Com intuito de contribuir para que o conhecimento neste campo segja aprofundado e atue de
forma a promover avangos em seu desempenho, algumas sugestdes sdo apresentadas para futuros
trabalhos:

. estudos visando ao aprofundamento tedrico no campo da cadeia de valores e, em especial,

envolvendo a cadeia agroindustrial;
. pesquisa visando a identificar a origem das estratégias implementadas nas cadeias de
carnes;

. andlise da cadeia da carne de peixe, produto cada vez mais considerado na substituicéo das
carnes bovina, suina e de frango;

- pesguisa acerca das estratégias percebidas englobando todo o segmento da di stribui¢o;

. pesquisa evidenciando as evolugdes nas estratégias da cadeia de carnes englobando outras
regides do Pais; e

- trabalho buscando avaliar formas de conduzir uma maior integracdo entre o distribuidor e
os elos amontante da cadeia, de forma a contribuir com o desempenho da agroindUstria de

carnes.
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QUESTIONARIO APLICADO EM AL GUNS SUPERMERCADOS DE FLORIANOPOLIS
Finalidade

- Levantamento de dados para elaboracéo de dissertagao.
Objetivos

- levantamento de informagfes que permitam o desenvolvimento de estudos académicos
envolvendo os assuntos: estratégia, sistemas agroindustriais, cadeias de carne bovina,

suina e de frango.

- identificagdo das principais estratégias da indUstria de carnes, partindo da 6tica do
distribuidor, aqui representado pelo supermercado.

- avaliar o grau de integracéo entre os supermercados e os demais componentes das cadeias.
Orientacdes basicas

- As repostas devem ser, sempre que possivel, especificas & cadeias de aves, suinos e

bovinos.

- A abrangéncia das repostas deve estar limitado ao periodo de 1990 a 1998.

- N&o é necessé&rio aidentificacdo de fornecedores ou quaisquer outras empresas envolvidas

NO Processo.

Questbes

Grupo 1

- Em relagdo a0 produto apresentado pela indlstria de carnes qual ou quais principas



alteragdes observadas?

- Houve um aumento na amplitude das linhas de produtos oferecidos pelas cadeias?

- Quais as principais formas de diferenciar o produto foram adotadas pelas empresas?

(Publicidade, promocéo, rapidez na entrega, qualidade, inovagdo, embalagem)

- Ocorreu alguma alteragcdo no grau de lealdade dos consumidores em relagéo aos produtos?

- Quais as principais inovagOes incorporadas aos produtos? A que pode ser atribuida tais

inovacBes? (compra de tecnologia, imitagdo, associagdo, contatos em feiras, revistas do
setor...)

- Em relagdo a0 grau de inovagdo, como se apresentam os produtos oferecidos pela

indUstria?

- Pode ser descrita uma evolugdo nas caracteristicas dos produtos?

Grupo 2

Grupo 3

Grupo 4

Pbde ser observada uma reducdo na participacdo de empresas menores no fornecimento?
Em caso positivo, a que isto pode ser atribuido?
Tem sido observado reducdo de linhas de produgdo ou produtos, ou fechamento de

unidades ou firmas fornecedoras?

Fusdbes e aguisicdes foram observadas entre as ind sutrias forncedoras? Como estas

ocorréncias afetaram 0 supermercado?

Existem empresas dentro da cadeia especiaizadas em determinados segmentos ou tipo

de produto?

Em relacdo ao mercado geografico de atuacdo, pdde ser observado alguma mudanca na

forma de atendimento das empresas fornecedoras?

As empresas fornecedoras tém buscado reduzir seus custos? De que forma,

principalmente, elas envolvem os supermercados?
Foi detectado formas de diversificagdo das empresas fornecedoras? A que isso pode ser
justificado? (atividade principal proxima da maturidade, alargar posicdo competitiva,

perspectivas pela nova atividade, aumentar a lucratividade).

E observado o direcionamento das atividades das indUstrias fornecedoras para o mercado

externo? Isto tem prejudicado o fornecimento interno?



Grupo 5

Grupo 6

Quais razdes podem estar levando a busca pelo mercado externo? (perspectivas de
crescimento, reducdo da dependéncia em relagdo a0 mercado interno, incentivos,

existéncia de capacidade ociosa, aumento ha competitividade)

Existem diferengas nos produtos oferecidos internamente e nagueles direcionados ao

mercado externo?

Pode ser observado uma integragdo de esforcos na producdo de carnes, envolvendo
produtores, industrias e fornecedores. Como estdo envolvidos os distribuidores neste

processo?

. Qua aformade relagdo entre os fornecedores e o supermercado?

Quais os critérios considerados para selecéo de fornecedores?
Em termos de informagdo como se processa esse rel acionamento?

Existe uma maior cooperacdo para desenvolvimento de produtos. Qual a participagdo dos

supermercados neste processo?

Como é feito o transporte e armazenagem dos produtos oferecidos e como € definido o

espago Nos supermercados para sua exposicao?

Como se processa a relagdo do supermercado com a industria?(Contrato, mercado...)

As alteracGes no comportamento do consumidor alteraram a sistemética de compras e

relacdo dos supermercados com o fornecedor?

Como se apresenta o comportamento do consumidor em relagdo aos produtos

oferecidos? Quais suas preferéncias? Estas informagdo sio repassadas s indUstrias?

. Como o supermercado se comporta em relacdo a responsabilidade social com os

consumidores, ambiente e sociedade em geral. E como isso é trabahado em nivel de

indUstria?
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O estudo busca identificar, sob o ponto de vista do distribuidor, as estratégias
implementadas na cadeia agroindustrial de carnes. Neste sentido, apresenta as principais
estratégias adotadas pelas cadeias de carne bovina, suina e de frango, no periodo de
1990 a 1998, percebidas especificamente pelos supermercados, os quais detém grande
representatividade no segmento de distribuicdo. O método utilizado para
desenvolvimento do trabaho foi a pesguisa qualitativa, envolvendo pesquisa
bibliogréfica, documental e de campo, a qual foi efetivada através de entrevista semi-
estruturada. De forma geral, observa que o posicionamento do consumidor em termos
de preferéncias e exigéncias é determinante na construcdo e implementagdo das
estratégias competitivas das cadeias de carne bovina, suina e de frango, o que estabelece
aimportancia do distribuidor na decodificacéo e transferéncia destas informacdes para o
restante dos integrantes, bem como de sua influéncia enquanto impulsionador dos
avancos nas cadeias. Evidencia, entretanto, que o0s supermercados percebem
perfeitamente seu maior poder de negociacéo frente aos fornecedores e ndo vislumbram
maiores necessidades de uma integragdo com estes, através de contratos ou parcerias, €
até mesmo de uma maior coordenagdo com a agroindustria

Palavras-chave: Estratégias competitivas;, Cadeia agroindustrial de carnes; Industria de
carnes.



