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RESUMO

O presente trabalho pretende fazer um estudo sobre & estratégias adotadas pelos
frigorificos e abatedouros da Regido Central do estado do Rio Grande do Sul. Para
caracterizar o tipo de estratégia competitiva utilizada pelos mesmos, lancou-se méo de
dados secundérios para conhecer-se os métodos utilizados pelos produtores de matéria-
prima quanto a reproducdo, desenvolvimento e terminacdo; abate e industrializacso;
comercializacao; condicdes de rastreabilidade do produto oferecido ao consumidor. Para 0s
dados primarios foi utilizado um question&rio onde os empresérios refletiram sobre os
fatores em que se baseiam para a tomada de decisdes, para identificar os tipos de relactes
estabel ecidos entre as diversas empresas e 0s pontos convergentes e divergentes existentes
na bovinocultura de corte.

A pesguisa mostrou que ha necessidade de uma maior conscientizacdo dos
administradores das empresas que fazem parte da bovinocultura de corte, do setor de
transformagdo, da utilizagdo de ferramentas de gerenciamento para uma melhoria do
processo decisorio e melhoria na formulagéo de suas estratégias de atuacdo. Os frigorificos
e abatedouros da Regido Central do Estado ndo possuem uma estratégia comum, ndo tém
um objetivo futuro constituido como uma politica de atuagdo para o ramo. Cada empresa
adota a sua estratégia sem um vinculo com uma politica especifica. Outro fator observado
€ quanto ao estabelecimento de relagdes comerciais — a montante e a jusante - visando um
melhor desempenho de todo o grupo empresarial, evitando que sgjam tomadas decisdes
isoladas que possam aviltar a performance das empresas e facilitando o estabel ecimento de
politicas de desenvolvimento para o setor beneficiando todo 0 segmento que atua na

bovinocultura de corte na Regi&o Central do Estado.



ABSTRACT

The present work intends to do a study on the strategies adopted by the butcher
shops and slaughthers of the Central Region’s of the state of Rio Grande do Sul. To
characterize the kind of competitive strategy used by the same ones, rushed hand of
secondary data to know the methods used by the producing of raw materia with
relationship to the reproduction, development and termination; it abates and
industrialization; commercialization; conditions of trackbility of the product offered to the
consumer. For the primary date a questionnaire was used where the managers
contemplated about the factors in that they are based for the taking of decisions, to identify
the established kinds of relationships between several companies and the convergent and
divergent points existent in the beef cottle.

The research showed that there is need of a larger understanding of the
administrators of the companies that are part of the beef cottle, of the transformation
section, the use of management tools for an improvement of the process decision and
improvement in the formulation of its strategies of performance. The butcher shops and
daughthers of the Central Region of the State don't possess a common strategy, they don't
have a objective future constituted as a politics of performance for the branch. Each
company adopts its strategy without an entail with a specific politics. Another observed
factor is with relationship to the establishment of commercial relationships - to amount and
the downstream - seeking a better acting of the whole manageria group, avoiding that
isolated decisions are taken and defile the performance of the companies and facilitating
the establishment of political development for the section benefitting the whole segment
that actsin the beef cottle in the Central Region of the State.



INTRODUCAO

O estado do Rio Grande do Sul tem revelado riquissimas experiéncias e alto
potencial na criagcdo de bovinos, podendo ser referencial na indicagdo de alternativas de
acOes concretas no sentido de promogédo do processo de desenvolvimento econdémico
dentro dos parametros do novo século. No entanto, o processo atual de internacionalizacéo
das economias tem trazido novos desafios para 0 desenvol vimento regional.

Desde 1700, aproximadamente, o Rio Grande do Sul desenvolveu sua vocagdo para
a pecu&ria e hoje busca dternativas para a Cadeia Produtiva Bovina, especiamente de
Corte, sendo o primeiro estado brasileiro a importar matrizes que depois foram exportadas
para os demais estados criadores.

Com a adocdo de politicas de desregulamentacdo e descentralizacdo nestas Ultimas
duas décadas, o0 Governo Federa transferiu sua responsabilidade de regulacéo da economia
para as instancias inferiores. Aos governos locais coube a tarefa de enfrentamento dos
desafios de promover 0 desenvolvimento em um contexto de mudancas rapidas ab mesmo
tempo em que se debatem na busca de alternativas para a solugéo de seus problemas e
viabilizagdo de suas potencialidades.

No caso especifico da carne bovina, foi criado o programa “Carne de Qualidade”,
visando a melhoria da qualidade dos produtos oferecidos aos consumidores. Também a
nivel nacional, o Ministério da Agricultura esta tomando medidas para assegurar a
gualidade dos produtos de origem animal que chegaro até o mercado, com a edicdo da
Portaria 145, que entrou em vigor em janeiro de 1999 e prevé que as carnes bovinas sejam
embaladas e identificadas ja nos frigorificos para que se possa fazer o rastreamento caso
haja algum problema de salide com os consumidores.

A Regido Central do Estado tem peculiaridades proprias, tanto culturalmente como
na forma que desenvolve seus sistemas produtivos, pois participou ativamente da histéria
da Bovinocultura do Rio Grande do Sul, desde as primeiras levas de gado trazidas pelos

Jesuitas das Reducdes Missioneiras.

O presente estudo pretende identificar e analisar as estratégias competitivas que

estdo sendo adotadas pelas empresas de transformagdo da carne, da Regido Central do Rio



Grande do Sul permitindo que se observe a sua distribuicdo e seus efeitos sobre o

desenvolvimento regional, os sistemas produtivos e a méo-de-obra envolvida, formas de
relacionamento entre os elos e com as demais cadeias, grau de investimentos internos ou
externos, o aparato logistico com que sdo supridas as relaces na busca de maximizagédo da
eficiéncia, localizacdo das aividades que agregam maior valor ao produto internamente na
cadeia e de que forma a segmentacdo da mesma impacta na criacao de riquezas regionais.

Os varios tipos de relagbes que podem formar-se ao longo da cadeia, poderéo
alavancar o desempenho da mesma, se estiverem estrategicamente interligadas. A criagéo
de relacOes verticais entre a producdo, industrializagéo e comercializacdo de carne bovina
explicada pela necessidade de rastrear o produto da gbndola ao pasto, isto &, poder
informar e garantir ao cnsumidor ndo s as caracteristicas do produto, porém de todo o
processo, da producéo a comercializacao.

Identificar em que medida as exigéncias oriundas das necessidades do consumidor
tém contribuido para a evolucdo das empresas transformadoras na Cadeia Produtiva
Bovina de Corte. Pois o rastreamento do produto oferece subsidios para a justificativa
econdmica em investimentos em genética na procura de carcacas com melhor composicéo
de musculo e o teor de gordura desgado pelo consumidor. A maciez, caracteristica de
grande importancia, € influenciada pelo genétipo, idade e sexo dos animais, conseguidos
atraveés da aplicacdo de novas técnicas de manejo.

A pesquisa foi realizada em frigorificos existentes na Regido Central, do Rio
Grande do Sul, selecionados conforme relacéo fornecida pelo Departamento de Produgdo
Animal — DPA, da Secretaria Estadual da Agricultura, 0s quais possuiam as caracteristicas
necessarias para verificacdo e andlise das variaveis a serem investigadas.

Os resultados apresentados neste trabalho s&o apenas parciais, pois néo se realizou
um estudo exaustivo para melhor compreensdo da cultura e do clima, fatores de forte
influéncia no estabelecimento das estratégias de atuagdo, existente entre 0s empresarios da
Bovinocultura de Corte na Regido Central do Estado.

O que se apresenta € um breve estudo sobre a origem do gado no Rio Grande do
Sul, no que tange a regido estudada e regido das Missdes a qual deu origem a ocupacao
bovina do solo rio-grandense. No capitulo dois, esta o referencia tedrico que balizou a
busca de informagdes para o estudo das possivels estratégias utilizadas pelas empresas
enfocadas. No capitulo trés encontra-se a metodologia utilizada para a coleta e analise dos
dados obtidos através do questionario aplicado junto as empresas. No capitulo quatro

encontrarse a descricdo e a andlise dos dados coletados. No capitulo seguinte sio



apresentadas as conclusdes a cancadas apds a andlise dos dados. A seguir encontram-se 0s
referenciais bibliograficos utilizados neste trabalho e os anexos explicativos de citagdes

constantes do corpo do trabalho.



1.1. CARACTERIZACAO E HISTORICO DA BOVINOCULTURA NO

RIO GRANDE DO SUL

A ocupacdo humana européia foi iniciada pelos povos jesuitas e teve também na sua
formacdo uma rede informal e desorganizada composta por tropeiros, contrabandistas,
preadores (prendedores) de gado e também bandoleiros. O tipo humano mestico também se
fazia presente entre eles.

Nesse contexto de ideologia religiosa e politica, as diferentes etnias sustentaram
uma fase econémica ativa com o contrabando, baseada na riqueza bovina e caracterizaram
aidentidade inicial do Rio Grande do Sul.

Como os jesuitas ndo conseguem povoar grandes extensdes de terra, 0s portugueses
passam a colonizé&las com os casais trazidos das ilhas ibéricas, delineando assim, o
territorio sul-rio-grandense.

“O contrabando seria a linha mestra de todos 0s grupos e através desta fase, desta
sustentacdo econdémica, ia se delimitando o territério” (Camargo, 1994). Grupo esse
formado por portugueses, espanhdis, indios e mesticos, todos com interesses voltados a
comercializagao, principalmente do couro, que sustentou esta fase.

Em funcdo dos atagues dos bandeirantes, os jesuitas recuaram para banda oriental
do Uruguai, proporcionando a formac&o do Sete Povos das Missdes, tornando-se a regido
mais rica da provincia do Paraguai, cuja sede era Buenos Aires.

Na provisdo de 1783, em que Silva Pais deliberou subordinar ao Rio de Janeiro a
administracdo do Sul, aparecem explicitos os motivos que levaram a Administracéo
Colonial a interessar-se diretamente pela regido, que serviria de ponto de apoio a conquista
e, principamente, a fixacdo do portugués a margem esquerda do Prata.

Fatores como, o interesse econémico pelo aproveitamento do gado e o interesse
politico de expansdo na direcdo do Prata, levaram a Coroa a interessar-se pelo Brasil
meridional, garantindo a posse do territdrio com os colonizadores e com as tropas para que
houvesse a criagdo do gado. A dominagdo da ColOnia baseouse na ocupagdo com a
colonizagcd em pequenos lotes reconhecendo a posse dos primeiros povoadores, 0s
latifindios, procurando garantir a estabilidade da colonizagdo e tendo-0s como defensores
da Coroa portuguesa.

Entretanto, os defeitos de intensificacéo do aproveitamento do gado néo se fizeram

sentir de modo uniforme do Brasil Meridional. Provocaram um deslocamento macico das



populacdes do litoral catarinense para 0s campos da Vacaria do Mar, causando o
empobrecimento daquela &rea. Em consequiéncia, a economia criatoria manteve-se no sul
gracas a exploracdo de uma imensa area, realizada por grupos relativamente esparsos e
pouco numerosos, deixando a margem “zonas pobres’ nas quais a atividade econdmica
restringiaase a producdo para o consumo proprio. (Enciclopédia Histéria Geral da
Civilizagdo Brasileira, 1964)

Sendo, a regido sul militarmente estratégica para o0 Império Portugués, sua
producdo agraria sofreu uma grande desorganizagdo, j& que a Fazenda Rea Portuguesa
“comprava’ compulsoriamente a producéo, ndo pagando aos produtores o valor real e em
dia, e, ainda recrutava os homens livres para o0 exército. Com a situacéo cada vez mais
precaria, houve a necessidade de conceder “férias’ aos recrutas na época de plantio e
colheita das lavouras.

A continuidade na dominagdo patrimonial-estatal esultou no fortalecimento das
parentel as ricas e poderosas, assim como a expansao da economia pastoril, aintensificacéo
do comércio e das exportagdes, permitiu o fortalecimento das fortunas, as concessdes de
cargos e de terras, desenvolvendo o patrimonialismo patriarcal.

Propiciou que militares de todas as patentes também procurassem conquistar as
novas terras, principamente as das Misses, tornando-se também fazendeiros. Com isso,
as bases da sociedade pastoril e senhorial, necessarias a organizagdo do rabalho para a
fabricacdo do charque e couros, estavam delineadas.

Na transicdo da Monarquia para Republica, a pecu&ria galcha encontrava
dificuldades para renovar seu processo produtivo, descapitalizado e dependente de um
crédito bancério que se revelava insuficiente. O sistema de transportes revelava-se
inoperante com vias féreas insuficientes e uma barra obstruida blogueando a

operacionalizacdo do unico porto de mar da provincia, em Rio Grande.

Ao lado destes problemas ndo resolvidos, que afetavam o setor tradicional da
economia galcha, acrescentava-se as demandas da nova érea que ascendia na provincia
Porto Alegre, a zona colonial do vale do Rio dos Sinos e da Serra. Desde 1870 que se
haviam formado esténcias na zona da serra (Cruz Alta, Vacaria), e, no decorrer desta
década, a imigracdo italiana veio povoar a regido da encosta da serra com suas pequenas
propriedades rurais. Em especial, os comerciantes de Porto Alegre tinham interesse em
garantir-se como receptadores dos produtos da regido norte do estado, que se encontrava

mal servida por estradas e vias férreas.



Neste contexto, a idéia da Republica passou a ganhar for¢a, apresentando-se como
uma possibilidade alternativa para o encaminhamento dos problemas do Rio Grande. “A
proposta republicana, que implicava a mudanca do regime em nivel nacional, vinha
associada a idéia de redistribuicdo do poder no plano provincia e a reorientagdo da
economia galicha como um todo” (Pesavento, 1988).

Movimento este, tendo a participacéo de filhos de estancieiros ilustres como Julio
de Castilhos, Joaquim Francisco de Assis Brasil, Antdnio Augusto Borges de Medeiros,
José Gomes Pinheiro Machado — graduados/estudantes de Direito, Carlos Barbosa
Gongalves, Fernando Abbot e Ramiro Barcelos — graduados em medicina, com cunho
atamente positivo, originando o partido republicano Rio-Grandense e o lema Ordem e
Progresso, aluz das idéias de Augusto Comte.

O positivismo encarado como conjunto de principios orientadores de conduta, foi
um agente legitimador de uma prética politica efetiva: justificou e deu coesdo ao grupo no
poder, solidificou aliancas do aparato da hegemonia que se congtituiu. A ciéncia, a
educacdo e a mora deveriam estar subordinadas aos interesses da producdo capitalista,
eliminando o conflito e o possibilitando o lucro (portanto, mantendo a ordem e
assegurando 0 progresso).

Foi durante a Republica Velha que ocorreram grandes transformacdes na economia
do estado, com a instalacdo da industria da carne frigorificada, em contradicdo com as

velhas charqueadas e, os pecuaristas articulando-se na defesa de seus interesses.

Enquanto, no final do século passado, deurse 0 progresso da economia colonial de
géneros de lavoura de subsisténcia, a &rea econdmica da pecuéria entrou em um processo
de estagnacdo, sem maior avanco das forcas produtivas, sem qualquer renovacao

tecnol 6gica que beneficiasse a produgdo na base da méo-de-obralivre.

Com a Primeira Grande Guerra abriu-se um mercado novo, através do fornecimento
de carne aos paises participantes da guerra. Esse mercado foi percebido tanto pelo
capitalismo estrangeiro, especialmente o americano — que aqui se introduziu, como pelos
pecuaristas nacionais, os quais procuraram fundar um frigorifico com o apoio do Estado.
Para Fernando Henrique Cardoso (1997), ndo houve no periodo de transicdo nenhum fator
gue investigasse, na economia do charque, a formagdo de uma camada de novos

empresarios, Sem compromissos insuperavels com o passado escravocrata.

Segundo Pesavento (1980), foi somente com a instalacdo dos frigorificos, na

segunda década do século X X, que se deu a reorganizacdo da industria da carne no Estado.



A economia do Rio Grande do Sul era periférica em relaco do centro do pais, ja que nem
todo o excedente econdmico produzido ficava aqui. A producdo gerada para exportacéo, de
chargue e couro, dependia da economia central de exportacdo brasileira, ficando, portanto,
na dependéncia dos pregos oferecidos pelas casas consignatarias da venda de charque nos
mercados do centro — Rio de Janeiro e Santos, as quais redistribuiam para os portos do
norte e nordeste.

Percebe-se que por fata de comunicacdes mais eficazes, o Rio Grande do Sul
deixou de beneficiar-se das técnicas inovadoras trazidas pelos ingleses para o Prata
Também ndo pode beneficiar-se do eficiente sistema de transportes dos Uruguaios, ja que
era mais facil para eles transportar para 0 Rio de Janeiro do que para o Porto de Rio
Grande.

O capitaismo tem sua ideologia incorporada a mentalidade do Prata, com a
imigragdo de alemdes, irlandeses, franceses aém dos ingleses, quando houve uma
renovacdo nas técnicas e nas transacOes comerciais. Entre outras inovacdes, cita-se:
cercamento dos campos, importacdo de reprodutores selecionados, cruzamento,
aprimoramento do gado criollo, instalagdo de industria de extrato de carre (1861, Frey
Bentos), aparelhamento dos portos, dinamizagdo do sistema bancério e construcdo de rede
ferroviaria. Demonstrando assim que a prioridade era a economia central. Que era 0 caso
do Rio Grande do Sul, com relacéo ao Brasil.

Conforme Pesavento (1980), enquanto o Rio Grande do Sul mantinha-se arraigado
a charqueada como forma principal da industrializacdo da carne, o Prata ja arrancara para
uma fase de maior avanco tecnol dgico, com a instalacéo dos frigorificos. Em 1876, Charles
Tellier, inventou uma maneira de conservar carne com o frio e, atitulo de experiéncia, foi
transportado de Bordeaux ao Prata, carnes frigorificadas em perfeitas condigdes, causando
uma corrida do capitalismo tanto inglés quanto americano, a comercializacdo e producéo
da mesma

A luta pela carne do Prata, baseouse na manutencdo de altos precos do gado para
os criadores, mesmo a carne estando em baixa no mercado internacional. A formacdo de
pool’s para dividir a exportagéo para a Inglaterra (inspiradora) e Estados Unidos, levando a
tentativa da parte do grupo de Chicago querer abocanhar mais 70% além dos 41,35% que
Ihe cabia (Inglaterra: 40,15% e Argentina: 18,5%), deflagrando uma campanha antitruste,
conseguindo seu intento em 1914 (58,5%). Estava novamente configurada uma crise no

setor pecuario gatcho.



Segundo Pesavento (1980), se por um lado, a criagdo extensiva se caracterizava
pela baixa produtividade e pouca utilizagdo de recursos técnicos para o0 melhoramento do
rebanho, por outro, a arcaica charqueada também apresentava problemas na ordem da
producdo e na esfera do mercado. Mesmo assim, no senso de 1907, a industria da carne
seca do Rio Grande do Sul figurou no grupo das 100 maiores empresas do pais, ou sga,
26% das quais 61,5% representavam a manufatura da carne seca.

A classe dominante teve neste periodo, oportunidades de acompanhar a evolucéo
bovina no Prata, introduzindo no Rio Grande do Sul também essas inovagdes, como o
citado por Euclides Moura no Correio do Povo, em 1914, apud Pesavento (1980). O
referido autor relata os esforgos de criadores uruguaios e brasileiros em melhorar o
rebanho oferecido, desde a importacdo de ragas inglesas, como o cuidado com 0s campos,
até a fundacéo da Sociedade Agricola Pastoril do Rio Grande do Sul, em Pelotas visando a
conjugacdo de esforcos para o progresso econdmico do Estado. A sociedade pregava a
associacdo dos latifundiarios e a difusdo de processos de refinamento e selecdo do rebanho.

A crise avolumada, leva a Associagdo Comercial de Porto Alegre, em 1903, a se
pronunciar questionando a decadéncia da industria pastoril. O proprio presidente do estado,
Carlos Barbosa Gongalves, tenta justificar a resisténcia da charqueada, mesmo percebendo
gue o progresso tecnolégico da carne frigorificada esta a bater as portas, em mensagem de
1908. Também o secret&rio da Fazenda Alvaro Batista, em 1909, no Relatério do
Secretario de Negocios da Fazenda do Estado do Rio Grande do Sul, mostra uma
perspectiva gque se identifica com a fé no progresso da pecuéria, mas ndo no da charqueada,
inclusive apresentando dados do desempenho argentino como argumento comprobatério.
Ambas posi¢des fundamentadas no positivismo.

Com a criagdo da Uni&o dos Criadores, em outubro de 1912, sob a presidéncia de
Alfredo Gongalves Moreira, defendendo interesses como: a defesa da classe, quando por
ocasido do pretendido convénio delineado e iniciado pelo Sr. Emilio Calo, unido a alguns
charqueadores de Montevideo e do Estado, pretendia, negando a notoria escassez de gados,
impor pregos aos fazendeiros, assegurando para s nababescos proventos advindos da ata
dos efeitos nos mercados de consumo! (Santos, 1980).

No Congresso de Criadores, em Santa Maria, a 05 de dezembro de 1912, além de
denunciar o convénio dos charqueadores, surge a proposta de apoio ao cooperativismo,
como forma de formacéo de charqueadas, frigorificos e matadouros modelos. O problema
dos transportes ainda apresentava-se como dificultador do progresso da economia gaticha.

Outro problema apontado foi o do Imposto Territorial que estava para substituir o imposto



de exportacdo. Também levantaram se questdes referentes a necessidade de criacdo de um
Banco Rural (solugdo para o problema do crédito) e da fundaco de cooperativas de
producdo (para formacdo de charqueadas, distribuidas em zonas carentes), com nomeacao
de comissdes para estudo.

Para conseguir o dinheiro para montar um frigorifico, a Uni&o dos Criadores e as

comissoes locais e 0 Governo do Estado, propagandearam a criagdo do mesmo.
“Tecnologia, capital, matéria-prima, eram problemas da ordem de produgdo

debatidos pelos criadores galchos” . (Pesavento, 1980).

Ainda, segundo Pesavento (1980), a proposta de fundar o frigorifico em Rio Grande
contava com 0 poderoso argumento de ser ali 0 escoamento necessario da producdo galcha
por via maritima, além de contar com o prosseguimento dos trabalhos de desobstrucéo da
barra que haveriam de dar acesso aos grandes navios. Ja o cdnsul do Uruguai no Estado,
Sr. Vicente Carrid, considerava que o local idea para a construgdo de um frigorifico, eraa
fronteira, mais especificamente Livramento. A fronteira era, indiscutivelmente, a regido
melhor servida pela criagdo de gado no Estado, a mais densamente povoada pelo rebanho
bovino e, portanto, o local mais conveniente para uma grande empresa, que por sua
natureza operasse em larga escala. Igualmente, a indUstria que |4 operasse poderia
aproveitar o gado uruguaio, de superior qualidade. Quanto ao escoamento da producéo,
Livramento colocava-se no ponto de encontro entre as vias férreas uruguaias e brasileiras
€, quanto a portos maritimos, a producéo poderia facilmente escoar por Montevidéu,
indiscutivelmente superior a Rio Grande.

Entre 1915 e 1916, empreenderam-se esforcos para que o capital necess&rio para a
formacdo do frigorifico fosse arrecadado, a0 mesmo tempo em gque se noticiava que 0s
capitais estrangeiros estariam prestes a entrar no Rio Grande do Sul. Um Projeto de L,
reformulando o de 1912, o qual foi tornada lei sob 0 n° 206, de 25 de novembro de 1916 e
concedia favores aos frigorificos que se estabel ecessem no Estado, ou sgja, a isencéo, por
30 anos, do pagamento dos impostos sobre industrias e profissdes, sobre o gado abatido e
sobre a exportacdo de seus produtos e subprodutos. Inclusive revogava a cobranca da taxa
de exportagdo de matéria-prima, prevista na Lei de 12 de novembro de 1912.(Pesavento,
1980).

Nota-se que desde essa época ja havia a pressdo, pelo capital estrangeiro, por
isengdes fiscais, os quais também foram concedidos pelo Governo do Estado as

companhias nacionais, como garantia de juros até seis por cento (6%) sobre o capital e
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efetivamente realizado, pagavel anualmente pelo Tesouro do Estado, como suplemento a
insuficiéncia de lucros.

Apdbs expansdo e esgotamento do gado yankee no mercado americano, a Armour
partiu em busca de novas zonas criadoras. Além da Argentina e Uruguai, em 1917, a
mesma estabeleceu-se no Rio Grande do Sul, em Livramento onde foi criado o Frigorifico
Livramento, constituido em sociedade anbnima, cuja propriedade era da companhia

Armour do Brasil.

“ A companhia assim constituida era uma sociedade anénima, que deveria ter por
finalidade, segundo seus estatutos, realizar a exploracdo de carne em geral, compreendendo
preparacao, compra, venda, revenda e exportacdo dos produtos, criacdo de gado em pé e

abatido, além de explorar indUstrias correlatas’ (Pesavento, 1980)

Sua capacidade inicia era de abate diario de 500 bois, sendo que depois de
terminadas as obras restantes, passariam para 1.200 bois, porcos e carneiros. Pararealizar a
tarefa utilizar-se-a cerca de 2.500 operarios. Durante os anos de 1918 e 1919, fabricou
carne conservada, passando, em janeiro de 1920, a exportar carne congelada.

Seus produtos eram exportados via Montevidéu, para os mercados internacionais,
utilizando-se da Ferrocarril Central del Uruguay, como forma de escoamento da
producéo.

A Armour também construiu outro frigorifico, com o dobro da capacidade
produtiva, em Sdo Paulo. Sua capacidade de abate diario era de 2.500 cabegas de gado
vacum e 3.000 suinos, respectivamente.

Ouitro integrante do The Big Four de Chicago e Swift, organizou na cidade de Rio
Grande, a Companhia Swift do Brasil, em julho de 1917, com capacidade para abater 1.000
reses por dia e industrializar os produtos e subprodutos bovinos, congelados e resfriados,
com a previsao de utilizagdo de 1.800 empregados no processo produtivo.

A Swift construiu cais proprio, adquirindo gado tanto no litoral como na campanha,
mais especificamente, em Bagé. Estabel eceu-se também em Rosario, abatendo diariamente
600 reses, produzindo 25 mil latas de 6 (seis) libras de carne, com 1.500 empregados (85%
brasileiros, 5,1% uruguaios, 5% argentinos, 2% italianos, 2% ingleses e 1,2% norte-
americanos).

Em 1918, a Wilson estabeleceu-se em Santana do Livramento, transformando a
charqueada que era de propriedade da sociedade Industrial e Pastoril para a producéo de

carnes conservadas e produtos anexa. Também se utilizava o sistema de transportes
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uruguaio para escoar sua producdo, ja que o sistema galcho ainda ndo tinha sido
solucionado.

Percebe-se que foi a partir da instalacdo dos frigorificos estrangeiros, que a
pecuéria galcha cresceu no periodo de 1908 a 1918, conforme mostra a Tabela 03:

TABELA 01 —Populacéo Bovina

ANOS NR. DE CABECAS VALOR EM CONTOS
1908 10.809.343 261.614:000$000
1909 10.943.298 296.030:064$000
1910 12.149.593 343.715:339$000
1911 12.681.416 399.641:235$000
1912 13.511.072 487.887:451$000
1913 14.315.915 565.163:000$000
1914 16.145.037 709.864:000$000
1915 16.696.923 763.800:000$000
1916 17.762.410 834.189:000$000
1917 19.281.800 1.151.229:000$000
1918 19.879.000 1.190.668:900$000

Fonte: PESAVENTO. Republica Velha Galcha. 1980.

Com isso a valorizacdo do gado e da terra, foi imediata, motivando ainda mais os
produtores a aperfeicoarem suas técnicas de producao.

A Primeira Guerra Mundial exerceu uma agéo estimulante sobre a bovinocultura,
pois os paises envolvidos transformaram sua indlstria de paz em indistria de guerra e
convocaram-se grandes exércitos para a luta. Segundo Pesavento (1980), Inglaterra, Itdliae
Franca, por exemplo, se apresentaram como compradores destes artigos, pois o conflito, ao
generalizar-se, coincidiu com o fim dos rebanhos franceses e ingleses. Tais nagdes
européias passaram de paises exportadores a importadores de gado, tal como os Estados
Unidos da América do Norte, pois este se apresentava com um notavel mercado interno, ao
gual seu rebanho ndo eramais capaz de suprir.

Como no inicio do século os frigorificos representavam 0 que mais havia de
avancado tecnologicamente, com o dominio dos processos de conservacdo da carne pelo
frio, as grandes empresas procuravam as regioes que apresentassem as melhores, maiores e
mais baratas reservas de gado bem como onde se pagavam 0s mais baixos salarios aos
operarios. (Pesavento, 1980). Essas empresas procuravam regides onde a sua lucratividade
fosse maior e os custos de producdo o mais baixo possivel. Argentina e Urugual
apresentaramse como alternativas viavels, ja que forneciam, tonelagem de carne

equivalente afornecida pela Austrdlia e Nova Zelandia, para a Inglaterra.



Cerca de dez companhias estrangeiras instalaramse na Argentina: La Blanca,
capital americano; National Packing (Swift, Armour, e Morris); La Plata Cold Sorage
Company, capital americano (Swift), Frigorifico Argentino, capital americano (Sulzberg &
Sons); British and Argentine Meat Company, juncdo dos antigos River Plate e The Las
Palmas Produce, capita anglo-argentino; The Smithfield and Argentina Meat, capital
anglo-argentino; Companhia Sansinema, capital anglo-argentino.

O Uruguai também ofereceu condic¢des ecolOgicas, matéria-prima adequada e boa
circulagéo para a instalagdo de capital estrangeiro. Americanos e o imperialismo britanico
instalaramse no Frigorifico Montevideo — Swift (1911); Frigorifico Artigas — Armour,
Morris and Company (1915); La Frigofifica Uruguaya S. A. — Sansinema (1911).

No Brasil, os primeiros estados a implantarem frigorificos, foram Sdo Paulo —
Barretos. Cia Frigorifica e Pastoril; Osasco: Continental Products Co; Cacapava:
Cacapava Packing House; e Rio de Janeiro — Mendes: Union Cold Storage Company
(Frigorifico Uni&o); proximo ao Rio de Janeiro: British and Argentina Meat Company
Limited (Cia. Britanica de Carnes).

Até a década de 1970, por conta dos subsidios governamentais, aconteceu a
instalacdo de diversos frigorificos e matadouros nas mais diversas regides o Estado,
inclusve na Regido Central. Apés esse periodo o investimento em melhoramento e
tecnologia inovadora foi realizado com menor intensidade, chegando ao fechamento de
diversos estabelecimentos por falta de condigdes de higiene para o abate e preparo das
carnes.

A adocdo do programa de qualidade pelo Ministério da Agricultura, com a edi¢cdo
da portaria 145, em vigor desde janeiro de 1999, levou o governo a tomar medidas de
saneamento rigorosas para que os estabelecimentos se adequassem as exigéncias de
sanidade e rastreabilidade.

1.2. DEFINIC;AO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Este trabalho tem como tema o estudo da Estratégia Competitiva adotada pelos
Frigorificos pertencentes & Bovinocultura de Corte da Regido Central do Rio Grande do
Sul.

Desde 1700, aproximadamente, o Rio Grande do Sul teve sua economia alicergcada
na Bovinocultura, especiamente a de corte. As primeiras levas de gado que povoaram 0s
campos do Estado, foram trazidos pelos jesuitas das missdes, pautando o desenvolvimento

das diversas regides pela forma de transporte dos animais, pela comercializacéo de seus
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derivados e, principamente pelo contrabando realizado por todos os povos que
colonizaram o territério — portugueses, espanhdis, mesticos e o0s proprios indios nativos.
Com a instalacdo dos frigorificos no inicio do século passado, especidmente os
estrangeiros, na fronteira com o Urugua e Argentina e, em Rio Grande, a economia da
regido sul sofre um novo impulso.

A Regido Central do Estado foi por muito tempo, um corredor do gado que era
levado das vacarias através do desfiladeiro de Santa Maria da Boca do Monte para a
Regido das Missoes, criando assim um comércio regiona baseado na pecuéria. Por isso a
importancia de se estudar sua estratégia de atuacdo, tendo em vista que foi de muita
relevancia na histéria da sua economia.

O problema de pesguisa foi construido baseado na premissa de que o processo de
tomada de decisdo dos administradores tem-se tornado cada vez mais complexo, em razao
da interacdo de varidveis internas e externas, dos problemas de recursos, das implicacdes
de mercado, dos fatores ambientais, do rgpido ritmo da mudanca tecnol égica e do impacto
do crescimento e da diversificagdo da produgéo.

Neste contexto dindmico, complexo e exigente de novas habilidades, ha
necessidade de os administradores obterem e usarem informagéo relevante, que aumente
seu conhecimento reduza sua incerteza e sgja Util, portanto, no desempenho de suas
funcdes e no alcance de seus objetivos. Pode-se afirmar que ainformagéo € vital para a
tomada de decisdo, pois sem ela o administrador ndo consegue exercer eficientemente sua
funcdo. Torna-se necessario conhecer o processo decisorio do administrador e o papel da
informag&o nesse processo.

O enfoque do estudo da estratégia adotada pelos frigorificos e abatedouros da
bovinocultura de corte possibilita 0 conhecimento da forma como 0s mesmos tomam suas
decisdes, pois representam o segmento que coordena as relagbes com os canais de
comerciaizacdo e agrega importancia relativa ao valor fina do produto, permitindo avaliar
a eficiéncia e eficacia das acOes na pecuaria de corte e seus derivados, bem como as
aternativas possiveis de obter competitividade e de reestruturacdo e reconversdo do
sistema produtivo.

Diante desse quadro, a cadeia produtiva de bovinos de corte para ser competitiva,
precisa ter uma estratégia, sja ela qual for. Portanto, a presente pesquisa visa responder a

seguinte questéo:
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Qual a estratégia competitiva praticada pelos frigorificos na
Cadeia Produtiva de Bovinos de Corte, na regido Central do Rio Grande
do Sul?

Com a nova configuracdo internacional da producdo imposta pelas politicas
adotadas em nivel mundial, observa-se uma tendéncia de concentracéo cada vez maior em
torno das cadeias produtivas, incluindo também a Cadeia Bovina, onde producéo,
industrializacdo e comercializacdo estédo alinhadas, procurando garantir fornecimento,
matéria prima, distribuicdo e comprador, cabendo aos frigorificos e matadouros o papel de
grandes articuladores desse processo.

A inser¢do das empresas em um mercado global tem promovido aliangas entre
concorrentes e participantes da cadeia produtiva — a montante e a jusante, procurando
reduzir incertezas, expandindo geograficamente sua atuagdo, aumentando
consideravelmente o faturamento e investindo em projetos de P& D que venham a garantir
a consecucdo de vantagens competitivas, o desenvolvimento de novas tecnologias de
producdo, novas formas de gest&o e novos meios de comunicacao.

Para pesquisar as Estratégias Competitivas utilizadas pelos frigorificos e
matadouros da Bovinocultura de Corte, precisa-se diagnosticar as estruturas determinantes
das tomadas de decisdes e execucdo de acdes politico-econdmicas, estratégia produtiva,
base tecnoldgica, organizacdo da producéo e comercializacdo que se alinham ou ndo com
as tendéncias mundiais. Se, sdo agdes integradas ou se buscam alternativas proprias de

desenvolvimento.

1.3. OBJETIVOS

Geral

Caracterizar 0 tipo de estratégia competitiva utilizada pelos frigorificos e
abatedouros pertencentes a bovinocultura de corte situados na Regido Central do Estado,

buscando analisar a ocorréncia ou ndo de um model o especifico de estratégia.

Especificos

1. Caracterizar a estrutura da Bovinocultura de Corte que se relacionam com os
frigorificos e abatedouros da Regi&o Central, com relacéo a

a) reproducdo, desenvolvimento e terminagao;

b) abate e industrializacdo;

c) comercializagao para 0 mercado regional, nacional e internacional.;
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d) condigdes de rastreabilidade do produto oferecido ao consumidor, no aspecto da
seguranca alimentar.

2. ldentificar os tipos de relacOes estabelecidos entre as empresas € 0S pontos
convergentes e divergentes existentes na Bovinocultura de Corte, tendo os frigorificos e
abatedouros como €los centrais de articulac&o.

3. Caracterizar a estratégia adotada pelos frigorificos da Bovinocultura de Corte e

avaliar aexisténcia, ou ndo, de estratégia de Cadeia com os demais €l os envolvidos.

1.4. JUSTIFICATIVA

Justifica-se 0 presente projeto partindo-se do pressuposto que as estratégias
competitivas devem levar em consideragdo as mudangcas necess&rias para que as
organizacOes tenham éxito num mundo altamente competitivo, veloz e imprevisivelmente
mutavel. As solucdes incluem alteracBes como, da tecnologia mecanica para tecnologias
eletronicas; de trabal hadores sem treinamento, sem capacitacdo e substituive's, entregues a
simples tarefas fisicas, para trabalhadores treinados, capacitados e de carreira, voltados a
tarefas mentais complexas; da producdo em massa para mercados globais e especializados;
do produto do ponto de vista da fabrica para o produto do ponto de vista do consumidor; de
respostas &gei's ao consumidor; de integrar culturas diferentes na organizagao.

Frente a0 desenho de estruturacdo mundial do capital, que se apresenta, fazse
necess&rio analisar a Estratégia Competitiva da Bovinocultura de Corte na Regido Central
do Rio Grande do Sul, tendo em vista que esta foi, desde os idos de 1700, a mola
propulsora do desenvolvimento do Estado, tendo sido competitiva no setor de carnes, tanto
nacional como internacionalmente.

As empresas ligadas a Bovinocultura de Corte, que possuem uma Vvisdo de longo
prazo também sentem que as restri¢des impostas pelos mercados aumentam, fazendo com
gue busguem adotar medidas de valor superior para o cliente, reducdo de custos em
equilibrio com as agbes adotadas pel os concorrentes.

Tendo em vista que as hovas demandas exigidas das Cadeias Produtivas, como
produtividade e competitividade, orientagdo para o mercado, respeitando aspectos de
seguranca alimentar principalmente, urge identificar os problemas enfrentados por um dos
elos da cadeia e propor saidas para que a mesma sobreviva e volte a ser propulsora do
desenvolvimento do Estado.

Considerando que a produtividade e competitividade das empresas em gera sdo

fatores de fundamental importéncia para sua viabilidade e crescimento, a pesquisa
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justifica-se na medida em que pode auxiliar na visualizagéo do comportamento dos elos da
cadeia como um todo, ja que a articulagdo entre os mesmos interfere no desempenho da
cadela



2. REFERENCIAL CONCEITUAL

Neste capitulo serdo abordados os conceitos considerados relevantes para o
entendimento do assunto pesquisado, como facilitador na orientagdo da metodologia e na
interpretacéo dos dados coletados durante a pesquisa.

Conceitos como Estratégia, Estratégia Competitiva, Cadeia Produtiva, Cadeia de
Valores, Logistica, Competitividade, Aliangas Estratégicas serdo abordados a seguir, sob a

otica de alguns autores tomados como parametros.

2.1. CONCEITO DE ESTRATEGIA

A estratégia € um dindmico e complexo processo de acdo-reacdo-acdo de interacdo
em um determinado ambiente, visando atingir a um objetivo no futuro, seja ele de curto ou
de longo prazo. A estratégia € uma aprendizagem do pensar estratégico e das acles que
envolvem a implantacdo do que foi pensado. Envolve a compreensdo das aptides e
l[imitagbes com um ponto de vista amplamente informado a respeito do futuro do ambiente
de atuacdo, que inclui concorrentes rebeldes e clientes insatisfeitos e utiliza o método de
andlise de cenarios para entender uma série de possibilidades futuras.

A busca de informages mais precisas, leva a empresa a tomar decisdes estratégicas
em que os riscos se tornam melhor gerenciaveis e aliando a participacdo dos funcionérios
nestas decisdes, 0s mesmos estardo mais motivados a envidarem esforgos para atingir os
objetivos estabel ecidos.

Para Ansoff (1977), o conceito de estratégia € relativamente novo para a literatura
de Administracdo. A sua origem historica pode ser situada na arte militar, onde € um
conceito amplo, vagamente definido, de uma campanha militar para aplicacdo de forgas
em grande escala contra um inimigo. A estratégia opde-se a tética, que € um esquema
especifico de emprego dos recursos disponivels.

Qualquer empresa necessita tomar decisdoes a0 entrar no mercado. Decisdes estas
gue serdo estratégicas ou ndo, a medida que elas consigam levar a empresa a atingir seus
objetivos, ditos estratégicos ou ndo. Vé-se que desde a antiguiidade as instituicdes e pessoas
da época ja se preocupavam com decisdes estratégicas, mas ficavam mais restritas ao
ambito militar, tendo em vista que era esta a ingtituicdo que mais empreendia em busca de

conquistar novos territorios.
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Modernamente, sd0 as empresas que buscam conquistar novos Erritorios, Novos
mercados, novos clientes, visando a consolidacdo da sua marca, seus servicos e obter um
retorno satisfatorio sobre os investimentos feitos.

No sistema capitalista em que vivemos, valoriza-se mais a idéia nova, criativa,
flexivel e lucrativa utilizadas para a conquista de novos mercados. Fazer coisas novas ou
inovar as ja existentes é uma das combinagbes vitalizadoras do capitalismo que se
fortalece. O mercado passa a ser uma arena de Iutas.

A empresa moderna precisa definir em que campo \ai atuar e com que arma vai
enfrentar 0 mercado. Na visdo de Contador (1995), campo da competicdo refere-se a
atributo que interessa a0 comprador, como qualidade e preco do produto e, arma da
competicdo € um meio utilizado pela empresa para alcancar vantagem competitiva em
determinado campo, como produtividade, qualidade no processo ou dominio de tecnologia.

Enquanto o campo da competicdo envolve detalhes que sdo diretamente percebidos
pelo cliente, as armas da competicéo ndo o0 sdo, pois a ele ndo interessa o nivel de rejeicao,
se a produtividade da empresa é alta ou baixa, vai interessa-10 apenas o0 preco e a qualidade
com que o produto é ofertado ao mesmo.

Para Contador (1995), os campos da competicdo, em que uma empresa pode se
habilitar em competir estdo agregados em cinco grupos como a segulir:

Competicdo em preco

Em preco

Em guerra de preco

Em promocéo
Competicdo em produto

Em projeto

Em qualidade

Em variedade de modelos

Em novos modelos
Competicéo em prazo

De cotaco e negociacéo

De entrega

De pagamento
Competicdo em assisténcia

Antes da venda
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Durante a venda
Apds avenda
Competicdo em imagem
Imagem do produto, da marca e da empresa
Preservacdo ambiental
Ja em as armas da competicdo, Contador (1995), denomina de o “pentastilo da

competitividade”:

Produtividade

Qualidade no processo

Tecnologias

Estoque reduzido

Pessoal capacitado e participativo

Uma estratégia possui caracteristicas proprias, conforme a érea de atuagdo da

empresa, seus objetivos, o volume de producéo, os rumos a serem tomados, a identificacao
de seus pontos fortes e fracos, do percentual de rentabilidade tido como meta

organizacional.

A estratégia, segundo Motta (1991), serve para qudificar ndo sO a prépria
administracdo, como também todas as funcdes administrativas. A utilizacdo do termo
estratégia em administracdo procurou trazer a esta uma perspectiva cientifica. Como foi de
inicio associado a formulacdo de diretrizes e ao plangamento, a estratégia recebeu toda a
énfase raciona e cientifica da administracdo, tdo acentuada no século vinte. Mesmo os
autores de administracdo que mais trataram de estratégia como arte no sentido militar, e
n&o como ciéncia, assim o fizeram mais no intuito de explicar a origem e fazer analogia do

conceito com a administracéo moderna do que de aplica- lo diretamente a geréncia.

O conceito de estratégia no sentido militar ndo foi, evidentemente, transportado na
integra para a administracéo, para que ndo houvesse transposicéo de alguns conceitos que
poderiam ser inadequados. Adueles principios aplicados a administracdo foram
incorporados as teorias existentes, especialmente neste seculo.

Os principios de guerra baseados nos escritos de Clausewitz a seguir, de 1962 —
analisando o conflito do Vietnd, citados por Mintzberg (2000), mostra a atualidade do seu

pensamento:



Objetivo: toda a operacado militar deve ser dirigida para um objetivo claramente
definido, decisivo e atingivel. O objetivo militar supremo da guerra é a destruicéo das
forcas armadas do inimigo e da sua vontade de lutar...

Ofensiva: A acdo ofensiva € necessaria para se atingir resultados decisivos e manter
liberdade de ac&o. Ela permite ao comandante exercer iniciativa e impor sua vontade sobre
o inimigo... A defensiva pode ser forcada sobre o comandante, mas deve ser adotada
deliberadamente apenas como expediente temporério...

Massa (algumas vezes chamada de Concentracdo): A forca superior de combate
deve ser concentrada no momento e no local criticos para um proposito decisivo...

Economia de Forca: O uso habil e prudente da forca de combate capacitara o
comandante a realizar a missdo com o dispéndio minimo de recursos. Este principio... ndo
significa poupar, mas sim a alocacéo medida da forca de combate disponivel...

Manobra (ou Flexibilidade): O objetivo da manobra é dispor de uma forca de
forma tal que o inimigo figue em relativa desvantagem... Uma manobra bem sucedida
requer flexibilidade de organizac&o, suporte administrativo e comando e controle...

Unidade de Comando... A unidade de comando obtém unidade de esforcos pois
acdo coordenada de todas as forgcas no sentido de uma meta comum. Embora a
coordenacdo possa ser conseguida por cooperacao, ela € mais bem atingida investindo-se
em um comandante com a necessaria autoridade.

Seguranga... A seguranca € alcancada por medidas tomadas para evitar surpresas,
preservar a liberdade de acdo e negar ao inimigo, informacdes de forgas amigas...

Surpresa... A surpresa resulta de se atingir um inimigo em um momento, lugar e de
uma maneira para 0s quais ele ndo esta preparado...

Smplicidade.. Planos diretos e claros e ordens concisas minimizam mal-entendidos
e confusdes. Caso 0s outros fatores sejam iguais, 0 plano mais simples é preferido.

A edstratégia militar € composta por uma série de fatores constantes, como rios,
montanhas e cidades, enquanto que a estratégia empresarial € composta de variaveis que
estdo em constante mudanca e em acentuada velocidade, sendo, portanto a estratégia
empresarial bem mais complexa que a estratégia militar. A estratégia militar pode prever,
pelo menos algumas alternativas de ataque dos oponentes ja que se tem alguma variavel
constante, enquanto que a estratégia empresarial € elaborada tendo em vista um “ato grau
de incertezas provenientes de um ambiente de ambiguidades e mudangas extremamente
velozes'. (Motta, 1991).
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A ligagdo com 0 uso no meio empresarial, segundo Ansoff (1977), foi
proporcionada em 1948 por Von Newman e Morgenstern em sua famosa teoria dos jogos.
“Esta teoria fornece uma perspectiva unificadora para todos os tipos de situacdo de
conflito, independentemente de sua aigem, se na guerra, na politica, ou em atividades
empresariais. O conceito de estratégia recebeu dois significados. Uma estratégia pura é
uma manobra, ou uma série especifica de manobras de uma empresa, tal como um
programa de desenvolvimento de produtos, no qual sucessivos produtos e mercados sdo
claramente delineados’.

O estabelecimento de estratégias-chave busca defender a parcela de mercado
conquistado, devendo ser Unica e sob medida para cada situagdo, utilizando-se de
ferramentas capazes de gustar a estratégia as condicbes do ambiente e, andisar e
identificas as relagcbes com resultados positivos.

A estratégia passa a ser adotada pela administragdo como forma de demonstrar a
necessidade de readaptacdo continua numa perspectiva de longo prazo, buscando sempre a
gualidade no seu desempenho, levando em consideragéo as demandas ambientais.

A transi¢cdo da visdo mecanicista para uma visdo holistica da organizacéo, levou os
administradores a perceberem que ndo h4 situacdo estavel e sim, situagdes em permanerte
mutacdo. A situacédo de estabilidade denota que a empresa parou no tempo e esta fadada ao
desaparecimento. Se a mesma ndo estiver também em permanente adaptacdo, perderd sua
competitividade.

A estratégia da idéia de amplitude do pensamento estratégico, pois deve perpassar
todos os niveis organizacionais. Cada nivel estabelece a estratégia conforme as dimensdes
e amplitude de cada um.

Para Motta (1991), a conquista da visdo estratégica pela gerénciaimplica em:

Reforgo da perspectiva de globalidade implicita na visdo estratégica;
Avanco da visdo estratégica para &reas funcionais;
Acentuacdo da perspectiva ndo burocrédtica e descentralizada do
plangjamento;
Perspectiva ndo-hierarquica e ndo segmentada das dimensdes estratégicas da
organizagao;
Reforco da énfase na capacidade gerencial dos dirigentes.
Os administradores enfrentam um ambiente em constante mutacdo, tornando o seu

processo decisorio extremamente complexo. O plangjamento estratégico tornou-se mais



dificil, pois os riscos, as incertezas e 0 nimero de informacfes necessarias a tomada de
decisdes, especialmente as informagdes externas, sdo muito grandes.

Os administradores devem estar atentos a uma gama muito grande de informagoes
para que suas decisdes possam ser tomadas, assumindo riscos cal culados e moderados, sem
gue, isso traga infortdnios no futuro.

Com tantas tendéncias de mercado que se oportunizam, o administrador deve
estabel ecer 0 seu objetivo, implementar sua decisdo, estando aberto as revisdes necessarias
da estratégia pretendida, e observar que ao fina, houve adaptacbes na acdo que

transformaram a estratégia pretendida inicialmente.

As decisbes de edtratégia afetam a organizagdo e 0 seu ambiente e vice-versa,
alterando as contingéncias, portanto ndo pode ser programada com muita antecedéncia, néo
sendo também, uma tarefa de rotina. Outro aspecto afetado € o mora da organizacdo, pois
dependendo do processo a ser utilizado, de como sera implantado, podera causar um bem:
estar ou um mal-estar (que devera ser reavaliado).

Para Mintzberg (2000), a decisdo estratégica esta relacionada a nogdo de que a
empresa deve formular a estratégia baseada na adotada pelas empresas que compde 0
grupo estratégico em gue atuam, ou sgja, a posicdo estratégica do grupo estratégico
determina a posi¢do estratégica e a estruturacdo das empresas.

A formulagdo da estratégia esta vinculada a decisdo de quanto se quer crescer, qual
mercado se quer atingir, em quanto tempo, com qual tecnologia, com quantas pessoas, ou
sgja, pela analise dos recursos disponiveis e das condicdes do mercado em que a empresa
ird atuar, estabelece-se os objetivos a serem atingidos, exeguiveis e viaveis, dando
condicdes de estabelecer quais as acOes serdo necess&rias para se chegar a situacéo
desglada.

Segundo Mintzberg et al (2000), aformulacéo estratégica esta associada a aspectos
dubios, possuindo vantagens e desvantagens para cada posicionamento assumido. Ao
afirmar-se que a estratégia fixa a direcdo da empresa, existe a vantagem de que 0 percurso
estd definido, a0 mesmo tempo como desvantagem temse que essa definicdo podera
esconder perigos em potencial. A estratégia focaliza o esforco € uma afirmagdo que tem
como vantagem e promogao da coordenagdo das atividades, mas como desvantagem a n&o
abertura para outras possibilidades. Na afirmacao: a estratégia define a organizacdo, tem
como vantagem facilitar o entendimento do que € e o que faz a organizacdo, ja como

desvantagem, que a exatiddo pode significar defini-la com excesso de simplicidade,



23

perdendo-se a complexidade do sistema. E, a dirmacdo de que a edtratégia prové
consisténcia, apresenta como vantagem a reducdo de ambigtidade e provisdo de ordem, ou
sga, € uma estrutura cognitiva para smplificar e explicar o mundo e com isso facilitar a
acao; como desvantagem, que a simplificacdo necessariamente distorce a realidade,
podendo ter um efeito de informacdo falsa ou distorcdo, ja que uma estratégia ninguém
jamais tocou ou viu.

A definicdo de um contexto de atuacéo facilita a acdo dos administradores, pelo
menos por algum tempo, no gerenciamento de pequenos detalhes que também sdo
importantes. Esse tempo deve ser administrado de forma que qualquer mudanca ocorrida
no contexto sgja percebida e tomada as devidas precaucfes. Se a estratégia cegar a
organizacdo dificilmente consegue retomar o nercado, frustrando as aspiracoes tanto de
administradores como de funcionérios.

A definicdo das aspiragdes de todos os envolvidos aiados as aspiracdes da
empresa, dd uma Visdo global da situacdo, quais as possibilidades ou restricdes de
atuacdo, qual o desempenho desgjado e quais as aternativas opcionais a serem seguidas,
caso a edtratégia escolhida se mostre ineficaz no momento da monitoragdo ou avaliacéo.
Avaliacdo que deve ser permanente, buscando uma adequagao entre as aspiragoes internas
e as possibilidades externas.

Quanto maior a busca de redugdo daincerteza, maior a limitacéo da visdo de futuro,
causando um engessamento da organizacdo, criando falsa sensacdo de seguranca e
estabilidade.

2.2. ESTRATEGIA COMPETITIVA

A Estratégia Competitiva esta relacionada as relagbes gue uma empresa mantém
com seu meio ambiente. As forcas externas € que sinalizam quais rumos a empresa deve
seguir, quais as caracteristicas dos seus concorrentes, qual a atuacdo dos fornecedores e
quais as necessidades efetivas dos seus clientes ja existentes e potenciais. As relacfes entre
as forcas que fazem parte do micro-mundo da empresa, estabelecem as regras que deverdo
ser seguidas por todos os que co- habitam neste ambiente.

Os administradores enfrentam quatro desafios principais no desenvolvimento de
suas estratégias competitivas. Devem compreender as forgas externas de modo a identificar
as oportunidades e ameagas existentes no ambiente e como podem tirar vantagens. Dessa
andlise ambiental, oportuniza-se a previsdo de como us concorrentes tém intencdes de

agir e de como se comportardo, ou sgja, temse condi¢cdes de antecipar as acles e reagoes
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dos mesmos. O préximo passo é a formulacdo de estratégias competitivas, ja que diversas
opcoes possivels e suas limitagcOes se apresentam para exame, no processo de formulagdo
estratégica, devendo-se avaliar 0s riscos e recompensas a0 adotar cada uma delas. E, por
fim, os administradores deverdo escolher entre as diversas alternativas, apés avaliacéo do
impacto e das potencialidades, aguela ou aguelas que obterdo melhores respostas do
mercado, ou sgja, aquela que sera implementada.

Porter (1991), diz que as seguintes dimensdes estratégicas em geral captam as
diferencas possivels entre as opgdes estratégicas de uma empresa em um dado grupo
estratégico: o grau de especializacdo em que concentra seus esforcos, como identifica suas
marcas, como desenvolve sua politica de distribuicdo; como escolhe seu cana de
distribuicéo; quais os mecanismos utilizados para o controle de qualidade do produto; grau
de lideranca tecnoldgica; o nivel de integracdo vertical no montante de valor agregado; o
grau em que busca a posicdo de mais baixo custo na fabricacdo e na distribuicéo através de
investimento em instalacGes ou equipamentos; grau em gue proporciora Servigos auxiliares
com a sua linha de produto, como assisténcia técnica, rede propria de atendimento, crédito,
etc.; sua posicao relativa de prego no mercado — relacionada com a posicdo em custos e a
gualidade do produto; grau de alavancagem financeira e operaciona de que ela dispde;
relacionamento com a matriz; no caso de multinacionais, 0 seu relacionamento com os
governos do pais de origem e anfitrides.

Essas dimensdes estratégicas relacionam-se entre si, depende do grupo estratégico a
gue pertence aorganizacdo e a parcela de mercado atendido, pois se forem semelhantes,
poderdo estar utilizando estratégias semelhantes e reagirem de forma semelhante a
acontecimentos externos ou a movimentos competitivos no grupo.

Ao definir seu mercado de atuagdo, os administradores analisam a gama de
produtos ou servigos oferecidos, as classes/segmentos de clientes existentes, 0 escopo
geografico a ser atingido e o nimero de atividades que serdo desenvolvidas através da
cadeia de valor interna e externamente. Essa defini¢éo envolve uma andlise e compreenséo
do desempenho e do comportamento passado do mercado em questdo, para poder
visumbrar os caminhos a serem percorridos no presente e no futuro.

DecisBes estratégicas que envolvam o atendimento de oportunidades de mercado
gue ndo estdo sendo atendidas, mudancas de tecnologia, ampliacdo da gama de produtos ou
servigos, podem ser perigosas, se tomadas baseadas apenas em andlise superficial, sem
uma metodologia definida. Exigira uma postura definida do empreendedor quanto ao seu

negocio.
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As forcas competitivas e as estratégias genéricas descritas por Porter, fornecem um
contexto no qual as empresas competem, as quais podem ser fonte metodoldgica para as
formulacbes e escolhas estratégicas. Sdo 05 as forcas competitivas do mercado e trés as
estratégias genéricas, segundo Porter (1991):

2.2.1. Asforcas competitivas sdo:

Entrantes Potenciais;

Concorrentes (rivalidade entre empresas existentes);
Produtos Substitutos;

Compradores (poder de negociacdo dos compradores); e
Fornecedores.

2.2.1.1. Entrantes Potenciais

A ameaca de entrada de novas empresas no mercado pode acarretar uma série de
mudangas, entre as quais reducéo de custos e de precos, novas tecnologias e a necessidade
de recursos em maior volume. Para se proteger de uma situagcdo como esta, as empresas
procuram adotar medidas que funcionem como barreiras de entrada.

As barreiras de entrada estéo relacionadas aos custos que deverdo ser dispendidos
pelos entrantes potenciais, que podem estar ligados, por exemplo, ao uso de tecnologia ou
de diferenciacdo. Essas barreiras visam proteger perspectivas de lucros futuros, elevando

a0 maximo sua altura utilizando-se de mecanismos como:

- economias de escala: 0s custos unitarios de producdo decrescem a medida que
aumenta a capacidade produtiva conseguida através de instalagcbes adequadas,
especializacdo de funcles, equipamentos dimensionados para quantidades minimas de
producdo, propaganda, forca de vendas e distribui¢éo;

- diferenciacdo do produto: quanto maior, mais dificil a entrada de novas empresas,

- aporte de capital: principalmente quando a atividade é arriscada ou o capital sera
de dificil recuperacdo como uso em publicidade inicia ou para pesquisa e
desenvolvimento;

- custos de mudanca de fornecedor: as empresas existentes quando desgam ou
necessitam mudar de fornecedor incorrem em custos de treinamento, equipamentos novos,
testes, assisténcia técnica que geramente sdo altos. Um novo entrante no mercado deve
estar preparado paraisso para que um fornecedor se disponha a atendé- 1o em detrimento de

um ja existente;
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- acesso aos canais de distribuicdo: as empresas existentes apropriam-se dos canais
com acordos de exclusividade ou de longo prazo, ndo deixando espago para as novas que
ter&o o 6nus de estabel ecer um novo;

- desvantagens de custo independentes de escala (know-how, acesso as matérias
primas, localizacdo favoravel, subsidios oficiais, curvas de aprendizagem ou de
experiéncia);

- politica governamental: as politicas de governo estabelecidas para o setor do
candidato aentrar poderdo ser limitantes e impeditivas, tal a quantidade de exigéncias e 0s
regulamentos ja estabel ecidos.

Todos estes fatores aliados a possiveis retaliagdes dos concorrentes, estrutura de
precos do mercado em vigor abaixo do esperado, experiéncia dos concorrentes poderéo
representar um desestimulo a entrada de novas empresas no mercado, mas ndo sao garantia
de protecdo, pois o ambiente muda muito rapidamente. O que hoje é considerado uma
barreira, amanhajanao é mais.

Quanto mais ata a barreira de entrada, a concorréncia entre os competidores torna-

se amigavel; quanto mais baixa, a competicdo torna-se acirrada.

2.2.1.2. Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes Existentes

Um importante desafio enfrentado pelos administradores € conseguir definir com
precisdo os limites ou fronteiras e a estrutura do mercado no qual sua empresa compete.
Entender, superar e reagir aos rivais existentes, sem correr o risco de subestimar suas
potencialidades, reduz a confusdo e a ambiguidade na analise do mercado.

“A rivalidade entre os concorrentes existentes assume a forma corriqueira de
disputa por posicdo — com o uso de téticas como concorréncia de precos, batalhas de
publicidade, introdugdo de produtos e aumento dos servicos ou das garantias ao cliente’.
(Porter, 1991).

A rivalidade sera mais ou menos acirrada dependendo da quantidade de
concorrentes, do ritmo de crescimento do ramo ou setor de atuacdo, dos custos fixos ou de
armazenamento, da auséncia de diferenciagdo ou dos custos de mudanca, da capacidade
aumentada em incrementos excessivos, dos concorrentes divergentes sobre as “regras do
jogo”, dos grandes interesses estratégicos diversificados e das barreiras de saida elevadas.

A competicdo podera se dar com a participacdo de vé&rias empresas ou com um

pegueno nimero de concorrentes. Quando o nimero de concorrentes é grande e estdo em
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equilibrio, tentam movimentar-se sem serem notados pelos demais, ja quando o nimero é
pegueno, geralmente existe uma empresa grande que comanda o mercado, fazendo com
gue os concorrentes menores adaptem-se a lider.

A rivalidade também leva a uma andlise detalhada dos custos, especialmente na
capacidade produtiva utilizada, procurando otimizar 0 uso da mesma, para uma
consequente reducéo de custos.

Outro fator a ser levado em consideragdo na andlise dos rivais € o grau de
diferencas oferecidas e percebidas pelos clientes, as quais serdo motivos de preferéncias e
fidelidade dos mesmos. Quanto mais dificil de imitar mais atrativo é o mercado.

Fatores como custos de troca de clientes, barreiras de saida e a diversidade de
estratégias e objetivos estabelecidos entre os diversos concorrentes também podem levar a
uma reducdo de lucros médios. Quando as empresas s80 muito diferentes, tém trgetérias
diversas, variam em tamanho, tém concepcdes diferentes, estruturas de custos variaveis, as
empresas tendem a seguir estratégias conflitantes.

Todas as forgas no modelo de andlise de Porter, convergem para a rivalidade, em
maior ou menor grau de agressdo, podendo concordar tacitamente em coexistir, até

buscando formar aliangas que possam sustentar seu espagco no mercado.

2.2.1.3. Produtos Substitutos

Uma das formas de analisar 0 ambiente de competicéo de uma empresa é examinar
o grau de oferta e demanda de produtos substitutos, a fim de incluir todos os possiveis
concorrentes com capacidades semelhantes ou potenciais de atendimento do mercado, ou,
a fim de considerar as possiveis formas de satisfacdo das necessidades dos clientes em
perspectiva.

A pressdo exercida pelos produtos substitutos faz com que as empresas tenham que
estar em aerta permanente, pois 0s mesmos reduzem os retornos potenciais limitando os
lucros, em fungdo do preco-desempenho apresentado pelos concorrentes.

Essa pressdo leva a empresa a estar atenta quanto aos padres de exigéncias e
necessidades dos clientes, assm como, quanto ao uso correto das suas instalagdes, dos seus
equipamentos, da sua capacidade de plangamento e desenvolvimento, da tecnologia
existente, da sua forca de vendas e das suas marcas.

Na area da alimentacdo a possibilidade de substituicdo € muito grande, pois

qualquer valor agregado ao produto, principamente no caso de uma commodity, ou de
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oferecimento de beneficios buscados pelo cliente, torna-se motivo de opcéo de compra
dentro de padrdes de uso semelhantes.

A identificacdo das possibilidades de substituicdo posiciona a empresa e mostra as
condicdes de competicdo, que podem ser grandes oportunidades ou oportunidades
impraticaveis, considerando que a mesma deve levar em conta a tecnologia utilizada, os
custos de produciio praticados e a amplitude de cobertura de distribuicio. E preciso
determinar e verificar se 0 mercado é atraente e como aratividade sera tratada na
cadeia de valor ao transformar os insumos para o cliente final, ao prego que ele esta
disposto a pagar.

A disponibilidade de um produto aceitével e disponivel, segundo Day (1999), que
desempenha as mesmas funcdes ou oferece os mesmos beneficios limita os precos médios
gque podem ser cobrados e, portanto, limita a quantidade de valor que pode ser criado ou

agregado ao longo da cadeia de valor.

2.2.1.4. Poder de Negociacédo dos Compradores

O poder de negociagéo dos compradores depende diretamente do seu poder de
barganha — volume de compras, fidelidade efémera, ameaca de integragdo paratras -, e de
sua sensibilidade ao preco — o produto ou servico tem pouca influéncia sobre o
desempenho ou qualidade do produto final, o custo do produto adquirido corresponde a
uma proporc¢ado significativa dos custos totais do cliente e a baixa lucratividade obtida forca
a necessidade de pressionar o fornecedor a concessoes.

“Os compradores competem com a industria forcando os pregos para baixo,
barganhando por melhor qualidade ou mais servicos e jogando 0s concorrentes uns contra
os outros’. (Porter, 1991).

Os compradores usam sua capacidade de abrangéncia de mercado para barganhar
condi¢cbes de negociacdo, conforme o volume de compras em relacdo as vendas do
vendedor, quando seus custos sdo reduzidos com aquela aquisicdo, se houver padronizacéo
ou o produto a ser adquirido for uma commodity, se houver a percepcao de que o vendedor
podera se defrontar com custos de mudanga, quando os lucros sdo reduzidos, quando ha
ameaca de integracdo para trés (seguranca no fornecimento), quando o produto nédo é
importante para a qualidade dos produtos ou servigos do comprador e quando o comprador
tem total informacdo do mercado. A empresa podera neutralizar o poder dos compradores,

selecionando 0s mesmos.



2.2.1.5. O Poder de Negociacao dos Fornecedores

O poder de negociacéo dos fornecedores segue a linha do poder de negociacéo dos
compradores. Se o fornecedor é poderoso, tende a dominar 0 mercado e impor suas
condicbes aos clientes. Se o fornecedor busca expansdo, sujeitase ao cliente,
especialmente se este for uma empresa grande.

“Os fornecedores podem exercer poder de negociagdo sobre os participantes de
uma indistria ameagando elevar precos ou reduzir a qualidade dos bens e servigos
fornecidos” (Porter, 1991). Um grupo de fornecedores torna-se poderoso quando o
mercado é dominado por poucas empresas, nao existem produtos substitutos, quando existe
um mercado amplo (ndo apenas um tipo de comprador), se 0 seu produto for insumo
importante para o comprador e quando ha ameaca de integracdo para frente.

Também deve ser considerada como fornecedor importante, a mao-de-obra
disponivel no mercado. Se esta for qualificada e organizada (sindicatos), pode exercer
poder sobre a empresa possibilitando oportunidades de crescimento ou de recessao.

As forcas competitivas atuam em conjunto com outras forcas na andise das
perspectivas para uma empresa em um ambiente de negdcios. Somente com medicles
constantes do desempenho poder&o ser determinados quais sGo mais importantes e que
influenciam diretamente no mesmo. Mesmo quando dois fatores apontam na mesma

direcéo, seus efeitos nem sempre somam, conforme Day (1999).

2.2.2. As estratégias genéricas sao:

Lideranca no Custo Total;
Diferenciacéo; e
Enfoque.

2.2.2.1. Lideranca no Custo Total

A lideranca no custo total exige uma postura de construgdo agressiva de
instalagdes, reducdes de custo pela experiéncia, controle rigido do custo e das despesas
gerails, minimizacdo do custo em &eas como P&D, Assisténcia, Forca de Vendas,
Publicidade, etc.

O custo baixo em relacdo a concorréncia transforma-se no foco da estratégia, sem
se descuidar da qualidade, assisténcia e outras &reas. Custo baixo da retornos acima da
média, apesar das forcas competitivas. O custo baixo também livra a empresa de possiveis

compradores; € uma defesa contra fornecedores poderosos, pois pode barganhar o custo



dos insumos; deixa a empresa em vantagem frente aos concorrentes menos eficientes, que

sofrer&o com antecipagdo, as forgas competitivas do mercado.

Os dltos investimentos em equipamentos atualizados, na busca do baixo custo,
seréo compensados pelas economias nas compras, que por sua vez proporcionam margens
altas que poderdo ser reinvestidas em equipamentos novos e instalacbes mais modernas.

Outra preocupacdo com relagdo a controle de custos esta relacionada ao controle
dos custos de transacdo, ou sgja, 0S Custos que movem a economia, que incluem os custos
de confecgdo de contratos, de monitoramento e garantia de implementagdo dos mesmos, da
estrutura de fiscalizacdo, quando formalizados.

A experiéncia adquirida, o investimento em instalacOes, a escala alcancada, o
controle de custos rigoroso e o gerenciamento da qualidade embasam a adocédo da

estratégia de lideranca em custo.

2.2.2.2. Diferenciacéo

A diferenciagdo implica na criacdo de detalhes novos nos produtos ou servicos,
gerando um diferencia frente aos demais. Para se obter diferenciacdo, a empresa
poderd usar projetos ou imagem da marca, adotar novas tecnologias, trabalhar
peculiaridades, utilizar servicos personalizados, estabelecer redes de fornecedores
especializados, €c.

A diferenciag@o é uma das maneiras da empresa posicionar-se com vantagem frente
a0 mercado, obtendo retornos acima da média pela sua postura defensavel (pela sua

antecipacdo ao atender aos consumidores) com relacao as forgas competitivas.

“A diferenciacdo proporciona isolamento contra a rivalidade competitiva devido a
lealdade dos consumidores com relagdo a marca como também a conseqiente menor
sensibilidade ao prego.” (Porter, 1991).

O desenvolvimento de novos produtos ou servicos exclusivos, alealdade do cliente
a marca, oferecimento de alta qualidade, melhor desempenho podera justificar o

oferecimento do produto a precos mais altos.

2.2.2.3. Enfoque
Pode ser:
Um grupo comprador;
Um segmento da linha de produtos;

Um mercado geogréfico.
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Através da estratégia do enfoque, a empresa podera atingir as estratégias de
lideranga no custo total ou de diferenciacdo, justamente por conseguir satisfazer melhor as
necessidades do seu estreito alvo estratégico; por ser capaz de alcancar a eficiéncia mais
rapidamente do que os concorrentes que atuam de forma mais ampla no mercado, pois

possui um alvo determinado.

Através do conhecimento das preferéncias dos compradores, das caracteristicas do
mercado, especialmente das caracteristicas geograficas do mercado onde atua, do tipo de
produto e como o cliente prefere recebé-1o, a empresa poderd definir-se por uma ou outra
estratégia.

Para que a mesma possa obter informagdes fidedignas, necessita de um sistema de
informagdes que contemple o0 mé&imo de varidvels Uteis e que sga adaptado as
necess dades da empresa.

A andlise correta feita no e do ambiente, de toda a cadeia de mercado que envolve
fornecedores, distribuidores, compradores e a empresa como um todo, demonstra como a
mesma atua, qual a sua trgjetdria através dos tempos, qual a sua estratégia e como €ela foi
implementada.

A vantagem competitiva conseguida por uma empresa esta na criagdo de valor para
0s seus clientes, sgja através de guerra de pregos, seja através de valor agregado aos seus
produtos, ou através de oferecimento de beneficios outros que compensem, por exemplo,
um prego mais alto ou o deslocamento a um local mais distante.

Através da atencdo focalizada em uma posicéo desgjada de lideranca e da busca
continua de novas fontes de vantagem, a acdo e aspiracdo ch organizacdo adquirem
significacOes especificas.

A competitividade est4 diretamente ligada a0 ambiente concorrencial onde a
empresa esta inserida. Sendo que as politicas definidas pelo Estado exercem papel
fundamental na promocdo e regulagdo da concorréncia, assegurando dinamismo e
incremento ao ritmo de inovagdo, maximizando a inovatividade sem comprometer a
capacidade de sobrevivéncia das empresas. Dentre os principais instrumentos regulatorios
estdo a defesa da concorréncia e do consumidor, a defesa do meio ambiente, 0 regime de
protecdo a propriedade intelectual e de controle do capital estrangeiro, politicas tariférias e
de comércio exterior, mecanismos ndo-tariférios, aplicagdo de leis antidumping e anti-

subsidios e do codigo de salva- guardas comerciais.(Coutinho e Ferraz, 1994).
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2.3. A COMPETITIVIDADE

No final do século XX, assstit-se a todo tipo de mudanga, principalmente no
ambito “geoestratégico, politico-ideoldgico e socio-econdmico que desenham uma nova
geografiainternacional” (Marcovich, 1994). Mudangas que afetardo todos os segmentos da
sociedade, aterando o comportamento das pessoas, especiamente com relacdo a
preocupacdo com a preservacdo ambiental perseguindo tecnologias limpas, aterando
também o papel do Estado, que deixa de ter o carater de estado-providéncia.

A retomada da estratégia de producdo flexivel permite que se atenda a uma
demanda incerta e flutuante e se obtenha ganhos de produtividade e competitividade junto
aos mercados, pois a producdo sera personalizada.

A competitividade, buscada em todas as areas da organizag&o, procura obter as
habilidades necessarias para competir em todos 0os mercados em que a empresa se insere,
buscando atingir eficiéncia e eficacia em suas agoes.

Dependendo do setor ou do ramo em que atua, a competitividade de uma empresa
serd determinada pelo equilibrio de forcas entre fornecedores e clientes e pela observacéo
das ameacas e oportunidades. Uma empresa competitiva € capaz de sustentar padrbes
elevados de eficiéncia e eficécia, tanto na utilizacdo de recursos como na qualidade dos
bens e servicgos produzidos.

Segundo Coutinho e Ferraz (1994), dentre as formas estruturais da competitividade
esta a intensificacdo da cooperacdo verticd como modo de otimizar as capacitacOes
produtivas e tecnoldgicas nas cadeias produtivas. Através destas integragcdes séo definidos
horizontes para a elevacdo dos nivels de competitividade de todos os agentes envolvidos:

empresas, fornecedores, clientes e sociedade.

“Nas formas mais simples de cooperagéo, como as proporcionadas por esquemas
de cadastramento ou certificacdo de fornecedores ou, ainda, outros métodos de garantia da
gualidade, o incremento de competitividade é associado a melhoria da qualidade dos produtos
ou a reducdo de custos de insumos que a adogao dessas préti cas proporciona. Os horizontes
se alargam a medida que aumenta a intensidade da cooperacdo existente entre empresas.
Programas de qualificacéo de fornecedores e de assisténcia técnica a clientes, indutores de
interacfes tecnoldgicas, podem propiciar uma aceleragdo do ritmo de introdugdo de
inovacOes de processo e de produto. Em um estagio superior de cooperacdo, pode ter lugar a
prépria reestruturacdo da cadeia de producdo, através da redivisio de trabalho
interempresas. Processos de terceirizacdo ou subcontratacdo da producdo, desde que
tecnologicamente racionais, podem propiciar que a cadeia produtiva caminhe em direcdo a
graus 6timos de especializagdo, que permitam significativas reducfes de custos de produgao e

incrementos da qualidade emtodos os seus elos’ . (Coutinho e Ferraz, 1994).



Acreditaese que no proximo século, as competicbes se dardo entre cadeias
produtivas, sendo, portanto, de vital importancia que a elevacéo dos padrdes competitivos,

por cadeia produtiva, sejam compartilhados por todas as empresas envolvidas.
“ A construcdo de amplos networks, envolvendo produtores, fornecedores, clientes e
entidades tecnoldgicas tem caracterizado as configuragdes competitivas vitoriosas em

praticamente todos os setores da atividade industrial” . (Coutinho e Ferraz, 1994.).

Muitas dessas relagdes se movimentam de forma que muitas vezes torna-se dificil
identificar os limites de cada organizacdo, misturando-se com o ambiente, ficando dificil
saber onde termina a cooperacao e comega a concorréncia.

Coutinho e Ferraz (1994), constataram que para as industrias baseadas em insumos
primarios o networking tem envolvido crescentemente a producdo agropecuéria. Seja pela
busca de uma maior agregacdo de valor por parte da agroindistria alimentar, sgja pela
necessidade de reducéo de custos das matérias-primas ou pela tentativa de eliminacdo das
perdas por ndo conformidade por parte das industrias téxtil, de cal¢cados, de moveis de
madeira e de celulose. A congtituicdo de uma base primaria adequada tem implicado no
aumento do contetido tecnol 6gico dessas atividades, de forma similar ap processo em curso
na &rea industrial. Uma atuacdo bastante decidida de grupos lideres agroindustriais na
geracdo e transferéncia de tecnologias para os produtores agricolas estd sendo
implementada na certeza de agregacdo de beneficios a todos os envolvidos, por exemplo, a
avicultura e suinocultura.

A competitividade de uma organizacdo, num ambiente de turbuléncia e com maior
disponibilizacdo de tecnologias, também esta vinculada ab comprometimento das pessoas,
tornando o conhecimento de expectativas, motivagdes, necessidades e niveis de satisfacdo
dos individuos, estratégico para a eficacia organizacional. A alocacdo estratégica do
pessoal com as habilidades necessarias para 0 desempenho das novas atividades
desenvolvidas pelas oportunidades de mercado sdo parte do sucesso organizacional.

Uma vantagem competitiva vem da integraco sinérgica da acdo das vérias partes
de uma empresa, sendo necessario que a mesma sgja administrada como um sistema
integrado, que estd em constante interacdo, procurando o equilibrio. Neste sentido, ha
necessidade de uma maior clareza na observacdo das tendéncias no que diz respeito a
cadeia produtiva de engajamento.

A vantagem competitiva € o resultado da implementacdo exitosa de uma estratégia
por uma empresa, € o resultado da identificacdo das suas habilidades e recursos superiores

Ou essenciais, através das quais a empresa criara valor em seu produto para 0 consumidor a



custos baixos (ou 0 mais baixo possivel), obtendo assim maior satisfacéo dos seus clientes,
aumento da participacdo no mercado e por consequéncia maiores lucros. Ao estabelecer
seus objetivos e fazer suas escolhas, a empresa deve determinar também a qualidade com
as quais quer seu desempenho nas diversas etapas, em quanto tempo sejam executadas as
tarefas e quais 0s meios com 0s quais vai contar, como forma de criar um valor
diferenciado aos olhos dos clientes.

Segundo Day e Wendley (1988), o equilibrio na adocéo de estratégias com foco no
cliente e/ou no corcorrente € necessario, pois uma complementa a outra. O foco no
concorrente leva em consideracdo a preocupacdo com 0s custos e atividades controlavels,
enquanto que o foco no cliente tem a vantagem de examinar de forma completa as escolhas
competitivas sob aluz das necessidades dos clientes e percepcéo de superioridade.

No Quadro 01, de Day e Wensey a seguir, pode-se observar os fatores
considerados chave para a identificagdo das atuagdes tanto dos concorrentes como dos

clientes, na tomada de decisdes de uma empresa, ao fazer suas opcles estratégicas.



Quadro 01 — I dentificacdo dos fator es chave de sucesso.

IDENTIFICACAODOS FATORES CHAVE DE SUCESSO

VANTAGENS DE
ESCOLHA

- habilidades
superiores

- recursos superiores

FONTE: Day e Wensley, 1988.

RESULTADO
DESEMPENHO

- satisfacéo
- lealdade

- participacéo
mercado

lucros relativos

no

VANTAGENS DE
POSICIONAMENTO

- Vaor superior ao
consumidor

- Custos relativos
inferiores

Qudidade das taticas,

programas e sistemas para a

implementacéo

ESCOLHAS
ESTRATEGICAS
- objetivos

- escolhas politicas
- tempo

- opgoes

TAXA RELATIVA DO
INVESTIMENTO
- despesas de fluxo de caixa

- escolhas externas




Buscar uma vantagem competitiva sobre os concorrentes ndo é suficiente para
garantir posicfes superiores em seu ambiente competitivo, é necessario também buscar
acles que evitem a erosdo muito rapida das vantagens atuais. A permanéncia de uma
vantagem depende das intencbes, capacidades, acOes e reacBes dos concorrentes. A
sustentacdo das mesmas exige interagdes entre a empresa e seus concorrentes, construindo

relacdes que possam fortalecer 0 posicionamento e evitar a eroséo causada pel 0s mesmos.

Conforme Castro et al. (1996), competitividade, como a propria concorréncia, ndo é
um atributo espontaneo dos “mecanismos de mercado” deixados ao seu livre arbitrio e
livre curso, mas um resultado, sempre inconcluso e temporério, construido pela agcdo
estratégica do agente. A empresa deve estar com todos os seus “sensores’ ligados aos
acontecimentos do mercado, o tempo todo para que ndo sga surpreendida por seus
concorrentes e ndo tenha mais tempo de recuperar-se.

Uma avaliag8o externa, considerando aspectos como ameacas e oportunidades, os
quais ndo sdo controlaveis pela organizacdo, possibilita defender-se das primeiras ou
aproveitar as segundas, observando varidveis como comportamento dos consumidores,
legislacdo nova para o setor, taxas de juros, cambio e de renda pessoal, tecnologias
emergentes, concorrentes, produtos substitutos, aumento nos custos dos insumos,
distribuidores com rotas diferentes, as quais poderdo impactar no desempenho
organizacional.

Ao identificar os fatores chave de sucesso da sua empresa com clareza, 0
administrador estara demonstrando as suas caracteristicas empreendedoras e tendo
melhores condi¢cbes de tomar decisbes corretas, posicionando-se adequadamente no
mercado, optando por agBes que lhe tragam resultados satisfatérios e o retorno do
investimento realizado. Estando em posicdo de vantagem, a capacidade de antecipacao
frente a possivels problemas, torna-se mais facil encontrar as solugdes ou 0os caminhos para
atender a demanda.

Por outro lado a identificacdo dos fatores chave de sucesso implica em uma
avaliacdo interna, onde a organizacéo devera detectar quais sdo suas for¢as e quais sdo suas
fraquezas. Esta é uma tarefa das mais dificeis, assim como detectar as crengas e
preferéncias dos administradores e os valores éticos que sdo trazidos da sociedade para

dentro da organizacéo.
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Somente apos a identificacdo dos fatores chave de sucesso € que as organizacoes
tém condic¢des de estabelecer qual a sua competéncia distintiva, para ai entdo formular sua
estratégia de atuacdo, sempre levando em conta suas responsabilidades perante o ambiente
no qual estéo inseridas e os valores assumidos pelos seus administradores. As alternativas
estratégicas deverdo apresentar consisténcia — nao apresentar objetivos e politicas
mutuamente inconsistentes, consonancia — deve ser uma resposta adaptativa ao ambiente
externo e as mudangas criticas que ocorrem, vantagem — deve propiciar a criacdo e/ou
manutencdo de uma vantagem competitiva na area de atividade selecionada, e viabilidade
— ndo deve sobrecarregar os recursos disponivels, nem criar subproblemas insuperaveis.
Mintzberg et al (2000).

Vantagens de Escolha

Depois de definidas as estratégias a serem adotadas, as empresas posicionamse
conforme suas habilidades e seus recursos superiores, que deverdo ser de dificil
reproducdo. Recursos esses que combinam ativos e capacidades ao longo do tempo, os
guais ndo representam liquidez, podendo limitar a agilidade da empresa ao tentar adaptar-
se as mudancgas, mas gque determinam o seu grau de eficiéncia e eficicia no desempenho de
suas atividades.

Para Day e Reibstein (1999), a posi¢do e o desempenho da empresa ra industria
descreve 0 estado da vantagem, mas sua posicdo de superioridade é consegiéncia da
relativa superioridade nos recursos que a empresa emprega. Por outro lado, esses recursos
s80 resultados de investimentos passados feitos para melhorar a posi¢édo competitiva.

Os ativos superiores podem ser representados pela escala e escopo das instalagdes
e utilizacdo da capacidade produtiva, cobertura da distribuicdo, nUmero de pessoas nas
areas de servicos e vendas, investimentos em propaganda e apoio promocional, capacidade
financeira e custo de capital, custo de matéria-prima e dos insumos comprados, tais como
energia, como resultado da propriedade de fontes de matérias-primas, cobertura geogréfica
e vaor da marca, baseado na clientela construida no passado, com iniciativas bem
sucedidas para competir.

Ass capacidades distintivas ou habilidades superiores - que sdo o0 elo de ligag&o entre
os ativos, segundo Day e Reibstein (1999), est&o dispersas em quatro dimensdes:

Conhecimento e habilidades acumuladas dos funcionarios.

Conhecimento embutido nos sistemas técnicos, inclusive software, bancos de dados

conectados e procedimentos formais.



Sistemas gerenciais que existem para criar e controlar o conhecimento.

Valores e normas que ditam que informagdes serdo coletadas, que tipos sd0 0s mais
importantes e como devem ser utilizados.

As capacidades distintivas podem ser usadas de formas diferentes para uma rapida
adaptacdo da empresa as necessidades do mercado.

O ciclo demonstrado no Quadro 01 é continuo e representa a criagdo e manutencao
de vantagens competitivas. A sustentacdo da posicdo de superioridade e o retorno
consequiente da participacdo de mercado, bem como de lucros deve ser buscada através da
analise constante do posicionamento no mercado.

O processo de (re) posicionamento envolve o desenvolvimento de novos ativos,
mel horia de suas capacidades existentes e da avaliagdo da qualidade das téticas, programas
e sistemas de implantacdo dos processos em vigor, 0s quais poderdo ser iguass, inferiores

ou superiores aos dos concorrentes, sendo os Ultimos a fonte das vantagens de posi¢&o.

Segundo Day e Reibstein (1999), as posi¢fes de vantagem lidam com o qué da
vantagem competitiva, enquanto 0s recursos superiores — ativos e capacidades — lidam com
0 como da vantagem competitiva. A combinacéo das duas fontes de vantagem demonstra a
capacidade da empresa ser a melhor frente a seus concorrentes. A participagdo no mercado,
os lucros obtidos, a satisfacdo e a lealdade do cliente séo os indicadores de que a escolha
daestratégia foi bem-sucedida.

As estratégias de valor superior ao consumidor envolvem a adocéo de medidas que
oferecam beneficios recebidos e percebidos maiores a um custo menor do que a
concorréncia. 1sso se evidencia no prego menor oferecido ao consumidor apesar dos
mesmos beneficios que os demais participantes do mercado. O foco no valor do cliente
requer a observacdo de atributos caracteristicos do segmento a ser atingido, tais como o
desempenho esperado, a disponibilidade para pagar o preco e a confiabilidade no produto,
e, a qualidade do relacionamento, a confianga e 0 servigo personalizado e indicages de
fornecedores.

Dependendo do segmento de mercado a ser atingido, a estratégia a ser
implementada devera observar diferentes premissas. em sua proposta de valor essencial,
nas capacidades, nos ativos e sistemas de negbcios a serem dominados, e na sua cultura e
estrutura organizacionais necess&rias a um desempenho aceitdvel. Podera haver
coincidéncia de estratégia se a estrutura do segmento ou a economia da utilizacéo de

capacidade exigir.



Vantagens de Posicionamento

Por tras de uma posicdo de vantagem estdo, uma série de ativos e capacidades
utilizados pela empresa na busca de uma estratégia de vaor ao cliente. Sdo sistemas
flexiveis, pessoal motivado e capacitado para implementar a estratégia. Os ativos sdo 0s
recursos tangiveis acumulados ao longo do tempo pela empresa — escala e escopo das
instalacOes e utilizacdo da capacidade produtiva, cobertura da distribuicdo, nimero de
pessoas nas areas de servicos e vendas, investimento em propaganda e apoio promocional,
capacidade financeira e custo de capital, custo de matéria-prima e de insumos comprados,
cobertura geografica, e, valor da marca.

As capacidades séo 0 elo de ligagédo entre os ativos. Essas capacidades 5o uma
colecdo de habilidades e conhecimentos, exercitados através dos sistemas e dos processos
organizacionais que permitem a coordenagdo das atividades, a utilizagdo dos seus ativos, a
aprendizagem e o aperfeicoamento das rotinas necessarias para 0 processamento dos
produtos ou servicos através da cadeia de valor.

As capacidades sdo dificeis de imitar, portanto representam uma barreira e também
ndo podem ser comercializadas, ndo sendo valor que possa trazer liquidez imediata a
empresa. Outra caracteristica € que as capacidades so fortes e podem ser usadas de formas
diferentes para acelerar a adaptacdo da empresa as exigéncias do mercado.

Numa visdo simplificada a vantagem de posicionamento pode ser obtida através da
diferenciacéo, ou sgja, pela oferta de um valor superior ao consumidor ou pela obtencéo de
custos relativos inferiores. Desta forma, as duas estratégias genéricas envolvem caminhos
diferentes e as empresas devem escolher entre elas, porque geramente sdo incompativels.
O preco superior que o consumidor esté disposto a pagar deve ser superior aos custos de
fornecimento do produto, assim como o custo baixo deve ser capaz de oferecer um valor
aceitavel para o consumidor, a qualidade ndo deve ser sacrificada.

Melhorias na qualidade podem aumentar aqualidade do produto e, a0 mesmo
tempo, reduzir os custos totais devido ao melhor aproveitamento, custos de guste e
consertos de campo mais baixos e a maior satisfacdo do consumidor. A superioridade da
estratégia de menor custo sO fica evidente para os dientes quando os beneficios sdo 0s
mesmos da concorréncia, e a Unica diferenca € que o preco € menor (Day e Reibstein,
1999).

Uma estratégia terd maior ou menor sucesso tendo em vista sua capacidade de
oferecer valor superior ao consumidor, depende de suas capacidades, ativos e sistemas de

negocios, da sua estrutura e da cultura organizacional vigente. Como ndo se consegue



atender a todos os tipos de consumidores, a organizacdo devera atender as necessidades de
um segmento, a0 mesmo tempo em que oferece desempenho aceitavel nos atributos que
S80 menos importantes.

Esses atributos sd0, segundo Day e Reibstein (1999):

Exceléncia operacional significa a oferta de qualidade consistente pelo melhor
preco, através de um sistema de negdcios padronizado que minimiza o0 custo e a
dificuldade que o cliente enfrentard ao adquirir o produto. Os lideres nessa estratégia
investem macicamente nos sistemas de processamento de transagcOes de custo baixo e
entendem como otimizar seus processos de negdcios atraves das fronteiras organizacionais.

Responsabilidade ao cliente énfase na cuidadosa elaboracdo e adaptacdo de
produtos e servicos a exigéncias cada vez mais precisas. H4 uma forte orientacdo para se
abordar as necessidades distintas dos clientes especificos ou microssegmertos, a fim de se
alimentar relacionamentos de longo prazo com os clientes. Isso exige uma organizacéo
com autonomia decisdria proxima ao cliente e sistemas que facilitem os multiplos modos
de producéo e entrega de produtos e servigos.

Superioridade de desempenho é obtida pela inovacdo continua e rapida que produz
um fluxo estavel de produtos de ponta que estimulam consistentemente a tecnologia mais
moderna ou amplia 0 seu uso ou aplicacdo para um cliente. As empresas focalizadas na
superioridade de desempenho estdo abertas a novas idéias, sensiveis as necessidades
latentes do cliente e sdo eficazes na mobilizacdo de equipes para perseguir essas
oportunidades.

No caso de uma simplificagdo excessiva, esses atributos tornamse vulneraveis,
pois a empresa podera se beneficiar em dois deles ou até nos trés, tudo dependera da sua

estrutura e da estrutura do segmento a ser atingido.

Resultado do Desempenho

Quanto ao resultado do desempenho, os indicadores mais utilizados para medir o
sucesso de uma estratégia competitiva, sdo a participagdo de mercado e a lucratividade
(recompensa de vantagens passadas) alcancada. Também estdo sendo utilizadas, cada vez
mais, medidas como a satisfagdo e a lealdade do cliente pois, além de refletir a posicdo do
cliente com relacdo as vantagens, podem apontar tendéncias de comportamento dos
consumidores e indicar mudancas na participacéo de mercado e na lucratividade.

A lucratividade e a participacdo de mercado andam juntas, variando a medida que

ocorre 0 amadurecimento do mercado. Quando em fases iniciais, as vantagens das
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empresas que saem na frente tém mais influéncia. Com o tempo, o desafio € adaptar-se as
exigéncias e ao mesmo tempo capitalizar as vantagensiniciais.

Ainda, segundo Day e Reibstein (1999), a lucratividade atual é arecompensa de
vantagens passadas depois que gastos atuais necessarios para manter ou ampliar futuras
vantagens ja tiverem sido feitos. Como a lucratividade é influenciada por acOes realizadas
em muitos periodos de tempo, € improvéavel que sgja um reflexo completo das vantagens
atuais. A empresa podera optar, por exemplo, em ndo receber lucros no momento atual em
troca de uma participacdo mais efetiva no futuro, ou, estar recebendo um lucro acima da
media agora, em lugar de investimentos nas fontes de vantagens futuras.

A participagdo de mercado ndo deve ser analisada apenas comparando
desempenhos periddicos passados, mas sim pela dificuldade que os demais concorrentes
tém de se adaptar as necessidades do mercado.

A andlise baseada em periodos passados pode ser equivocada, pois a competicdo é
realizada em vérios periodos, as regras do mercado sdo dinamicas, ndo tendo plenas
condicdes de se fazer uma previsdo de vantagens futuras. Somente € possivel, quando ha
estabilidade.

Tanto a participacdo de mercado como a lucratividade, podem operar
conjuntamente, sendo um mais importante que o outro conforme o mercado amadurece.

Para muitas empresas o indicador de desempenho mais importante é a satisfagdo e
lealdade do cliente. Como a satisfacdo requer varios métodos ce monitorar e melhorar o
registro da satisfacdo do cliente, muitas empresas optam pela afericdo da leadade do
cliente, pois 0s mesmos sdo menos sensiveis a pregos, o0 custo de servi-los é mais barato e

ndo ha necessidade de altos investimentos em procuré los e atrai- los.

Escolhas Estratégicas

Representam as defini¢des geradas pela clpula administrativa, como rumos a serem
seguidos pela organizacdo. Podem ser consideradas variaveis de mercado, politicas,
internas, tempo e as opgdes of erecidas pelo mercado.

As variaveis de mercado envolvem a analise: dos concorrentes identificando as
possibilidades de vantagens frente aos mesmos; dos clientes em comparagdo com Seus
concorrentes e para identificar novas vantagens, enfatizando a qualidade das relagbes com
0s mesmos; avaliacdes autocentradas em indices operacionais.

As escolhas somente teréo sucesso se a qualidade das taticas, programas e sistemas

para a implementacéo forem capazes de adaptar-se e buscar continuamente novas bases de
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vantagem. Prever as intences de ataque do concorrente, precavendo-se através da
capacidade de imobilizagdo, obstrucdo do mercado, obstrucdo das mentes e blogueio da
acdo pretendida do concorrente requer trés niveis de andlise: determinar a direcéo que o
mercado ou 0S concorrentes estdo tomando ou poderiam tomar; identificar as possiveis
estratégias para chegar la antes ou para blogquear tais movimentos e determinar se essas
estratégias sdo factivels e coerentes com as atuais metas estratégicas das empresas e se

podem afetar 0s objetivos, acdes e reagdes do concorrente.

2.4. ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO

O ambiente competitivo leva as empresas a adotarem as mais diversas formas de
atuacdo, buscando um crescimento sustentado, tornando maior o desafio de formulacéo da
estratégia, especialmerte se 0 mercado estiver estagnado ou em declinio. Nesse caso, 0
desafio torna-se gigantesco, pois transcende aos concorrentes. Deve-se buscar saidas para
todo um setor que esta paralisado.

Algumas empresas procuram obter uma posicdo melhor na concorréncia junto aos
seus rivais através de fusbes e aguisicdes, diversificacdo e integracdo vertical, outras
melhoram posi¢des na disputa dos consumidores com a segmentagéo de mercado €/ou na
diferenciacéo.

2.4.1. Aliangas Estratégicas

O ambiente competitivo de hoje leva as empresas a buscarem novas formas de
atuacdo que garantam a sua permanéncia no mercado com o retorno do investimento
esperado pelos investidores. Para tanto, as organizagOes estédo procurando estreitar e
fortalecer relagbes tanto com seus fornecedores como com seus clientes e concorrentes, no
sentido de atingir um maior comprometimento entre as partes.

Alguns fatores decisivos na concretizacdo de lagos entre as empresas foram
detectados por Coutinho e Ferraz (1994) em pesquisa realizada em empresas nacionais e
internacionais, 0s quais sdo fundamentais no adequado funcionamento das redes de
relacbes. Primeiro e talvez 0 mais importante, a capacidade de desenvolver relactes de
longo prazo com os fornecedores, relagdes estas baseadas em confianga e comunicagdo, ao
invés de estimul & los a concorréncia em funcéo de reducdo de precos (selecionando poucos
fornecedores, mas confiavels). Segundo, o desenvolvimento de técnicas de gestédo da

producdo, como qualidade, just-in-time, tanto interno como externo, ou outras inovagoes



gque garantam confiabilidade nas relacbes entre produtor e fornecedor. Terceiro, o
intercambio de tecnologias, em funcdo da metrologia, normalizacéo e certificacdo da
gualidade que séo externalidades fundamentais para assegurar confiabilidade nas relacbes
de compra e venda.

As motivacdes que levam as empresas a estabelecerem aliancas podem variar,
desde a transferéncia de tecnologia, aquisi¢des de novos mercados, melhoria no sistema de
distribuicdo, obtencdo de economia de escala, superacéo de barreiras alfandegarias e legais,
etc. O posicionamento da empresa no mercado € que vai definir o tipo de alianga, pois se a
mesma encontra-se ameacada, procurard se defender, permanecer, reestruturar-se ou
adquirir novos mercados.

Estas relagbes podem se dar de varias formas, dentre elas a fusdo e aquisicéo,
participacdo acionaria, Joint venture, empreendimento cooperativo forma e
empreendimento cooperativo informal.

Um nivel de cooperacdo mais intenso envolve também maior nivel de trocas de
tecnologias, razéo pela qual o aumento do espaco de atuacdo de entidades tecnol 6gicas
cujo escopo de atuacao, além das atividades de P& D propriamente ditas, tem se ampliado
em direcdo a areas ligadas a difusdo de informagdes tecnol6gicas, treinamento de recursos
humanos e outras, fazendo a intermediacéo entre as que criam as inovagdes tecnolégicas e
as que compram.

“ Préticas de cooperacéo horizontal, como a formacgao de pdlos regionais ou outras
formas de aglomeracdo geografica e/ou tecnoldgica da producdo sdo pouco fregientes no
pais. Do ponto de vista da articulacdo das empresas nas cadeias industriais, a industria
brasileira, em parte devido a prolongada recessdo, ressente-se da auséncia de uma maior
solidariedade entre fornecedores e clientes. ... A intensificagdo da cooperacéo vertical entre
fornecedores, produtores e clientes € um dos principais desafios para o aumento da

competitividade estrutural da industria brasileira” . (Coutinho e Ferraz, 1994).

Segundo Castro (1996), ha hoje uma tendéncia a cooperacdo entre empresas
situadas em diferentes niveis da cadeia produtiva: fornecedores, consultores, certificadores,
empresas subcontratadas, parceiros de desenvolvimento de produtos, etc. Mesmo a
organizacdo de blocos comerciais (Nafta, Mercosul, CEE) esta relacionada com esta
tendéncia. Até mesmo as relagdes estabel ecidas interblocos caminham neste sentido.

Os conceitos utilizados nesta abordagem visam auxiliar na analise do setor a ser
pesquisado na descricdo da estratégia praticada a partir dos frigorificos e na identificacdo

das relacBes estabelecidas entre os frigorificos e seus fornecedores/compradores e sua



competitividade. Para tanto, os conceitos de Zylbersztgn, Batalha e Porter, poderéo ser de
extrema importancia na identificagdo dos mesmos.

Buscar-se-4, através do estudo caracterizar o tipo de estratégia competitiva utilizada
na bovinocultura de corte na sua forma de atuag&o. Outro aspecto a ser analisado € como
flui a informag&o/insumo dentre os integrantes do setor, pois segundo Christopher (1997),
a agilidade empregada no fluxo dos materiais € fundamental para o gerenciamento eficaz.

Para a definicdo de competitividade, também foram utilizados como base, as
defini¢des de Coutinho e Ferraz, j& que caracterizam as organizacfes brasileiras, as quais
cada vez mais tomam consciéncia de que sua sobrevivéncia depende de estar com todos os
Seus sensores prontos a detectar as tendéncias de mercado e avaliar constantemente suas
decisdes quanto aos rumos tomados. Também foram utilizados posicionamentos de Day e
Wensley, que mostram como as organizacoes podem identificar quais sdo seus fatores de
sucesso em relacdo aos competidores.

Ansoff, Contador, Mintzberg, Motta e Porter embasaram as definicdes de estratégia
e estratégia competitiva que nortearam este trabalho e que dar&o suporte a todas as etapas
da pesquisa. A importancia da adocdo de uma estratégia correta € fundamental,
principalmente no setor a ser pesquisado, pois ainda € um dos que as possibilidades de
crescimento séo latentes. A estratégia adotada na bovinocultura de corte pode abranger
desde a gestdo de portfélio de negdcios (empresas de transformagdo principalmente), a
reestruturacdo, a transferéncia de habilidades e o compartilhamento de atividades. Sera
agregado maior ou menor valor ao produto final, conforme a estratégia adotada, a qual esta
diretamente ligada aos valores culturais de seus dirigentes.

Os agentes que fazem parte da bovinocultura de corte estabelecem relagdes formais
(contratos) e informais, ou sgja, formam aliangas para poderem atingir seu objetivo mais
facil e rapidamente e estas aliangas possuem caracteristicas proprias. Passam por varias
fases, implicam em gustamentos que envolvem as intengdes estratégicas, questbes
culturais, competéncias das equipes de trabalho, habilidade politica na negociacéo das
atribuicdes de cada parte interessada.

As mudancas na economia e na demanda, novas tecnologias e acdo governamental,
sd0 alguns dos fatores que impactam o desempenho da alianca, exigindo habilidades
especiais dos envolvidos para que a mesma se fortalega, ou caso néo haja entendimentos,
se desfaca.

A caracterizagdo da estratégia utilizada pelas empresas frigorificas, de inspecdo
estadual, que compdem a bovinocultura de corte, localizadas na regido Central do Rio



Grande do Sul, visa especialmente, conhecer o seu potencial competitivo e os caminhos

alternativos para o seu desenvolvimento.

2.5. CADEIA PRODUTIVA

A cadeia produtiva pode ser definida como um recorte dentro do complexo agro-
industrial mais amplo que privilegia as relacbes entre agropecuaria, industria de
transformacao e distribuicdo, tendo como foco um produto definido (Farina & Zylbersztajn
(1991), apud, Zylbersztajn, 1993).

A compreensdo da dindmica das relagdes existentes entre os atores participantes da
cadeia produtiva, desde a producdo, industria e distribuicdo, num mercado em constantes
mudangas, as adaptacOes exigidas e as formas de regulagbes que imperam no seio destas
relacdes, possibilita identificar pontos de oposicéo e de integracdo entre os elos existentes
a0 longo da cadela.

Segundo Décio Zylbersztain (1993), a articulagdo dos elos da Cadeia pode
apresentar em alguns casos, atitudes cooperativas e, em outros, atitudes conflituosas. O
relacionamento ao longo dos elos da Cadeia Produtiva, influencia diretamente na escolha
das acoes estratégicas a serem implementadas.

No Quadro 02 a seguir, pode-se ver as articulacbes/transagoes (t) que ocorrem entre
os diversos atores da cadeia produtiva:



Quadro 02 — Astransacdes na Cadeia Produtiva
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A cadeia produtiva pode ser entendida como a rede de inter-rel agbes entre os varios
atores de um sistema industrial, que permite a identificagdo do fluxo de bens e servigos
através dos setores diretamente envolvidos, desde as fontes de matéria-prima até o
consumidor final do produto objeto da andlise.

O dinamismo da economia proporciona momentos de instabilidade da renda
agropecuaria, levando a afetar todo o conjunto. Além dos precos praticados na cadeia
produtiva, outro fator que ganha importancia e o contrato, como mecanismo de
coordenacao das relacoes estabel ecidas entre os diversos atores.

Segundo Konzen et al. (1996), o desenvolvimento econdmico-social, ao conduzir a
aumentos de renda das pessoas e a maior grau de industrializacéo da producdo primaria,
gera maior demanda por produtos pecuérios na forma de proteinas de origem animal e

induz a crescentes graus de encadeamento e interdependéncia entre os agregados que
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compdem as cadeias agro-alimentares. Com aumento na renda, o @nsumidor tende a
demandar mais as carnes de melhor qualidade, em substituicéo as de segunda.

Os diversos atores sdo pressionados a mudarem seus processos, no fluxo de bens e
servicos, pelos consumidores finais. Para que sua posicdo no mercado competitivo sgja
melhorada cada ator se organiza e se articula de forma a também pressionar aqueles atores
gue possam vir impedir o desenvolvimento de sua capacidade competitiva.

A nocéo de cadeia produtiva representa uma forma Util de descrever um sistema
produtivo de maneira a servir de base para a andlise estratégica. Ela congtitui uma etapa
importante do plangjamento estratégico de uma empresa, pois permite a mesma situar-se
no contexto da cadeia da qual faz parte, bem como analisar o posicionamento estratégico
dos demais atores da cadeia. E importante também para a definicio de politicas para o
setor bem como de estratégias de articulacdo da cadeia produtiva.

Para Azevedo (2000), a integracéo vertical € permeada de conflito e interesse entre
as partes; conflito porque cliente e fornecedor discutem precos que assumem o significado
de receita para um e custos para outro. Nesse sentido, o conflito é evidente. Por outro lado,
ha interesse na relacéo entre as partes. Todos os €los de uma cadeia produtiva tém como
ultimarazéo de existéncia o produto final. Este € o elemento que justifica o esforgo e acbes
desenvolvidas por componente de uma cadeia produtiva. O interesse comum € maior que a
relacdo conflituosa.

A alianca vertical serve para elevar barreiras de entradas, dificultando a entrada de
potenciais concorrentes no mercado. Outro fator € o estrangulamento da oferta de insumos
para os rivais, podendo ter exclusividade ou ofertar com preco elevado inviabilizando a

concorréncia

25.1. Cadeiade Valores

Para se compreerder melhor o funcionamento de uma cadeia produtiva, torna-se
importante esclarecer como acontecem as relacles internas e externas de uma organizacéo
na busca da competitividade.

Ainda, segundo Porter (1992), a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida
observando-se apenas a empresa. Ela tem sua origem nas inUmeras atividades distintas que
uma empresa executa no projeto, na producéo, no marketing, na entrega e no suporte de
seu produto. O conjunto de beneficios de uma ou vérias atividades diferenciadas € que
dardo a empresa a competitividade para permanecer no mercado. “(...) Uma forma

sistemética para 0 exame de todas as atividades executadas por uma empresa e do modo



como €elas interagem € necessaria para a andlise das fontes da vantagem competitiva. ... A
cadeia de valores de uma empresa encaixa-se em uma corrente maior de atividades que
denomino o sistema de valores. Os fornecedores possuem cadeias de valores (valor
"corrente acima”) que criam e entregam os insumos adquiridos usados na cadeia de uma
empresa.

Na visdo de Porter (1992), a obtengéo e a sustentagdo de uma vantagem competitiva
dependem da compreensdo ndo sd da cadeia de valores de uma empresa mas também do
modo como a empresa se enquadra no sistema de valores geral. As cadeias de valores de
empresas em uma industria diferem, refletindo suas historias, estratégias e sucesso na
implementac&o. Uma diferenca importante € que a cadeia de valores de uma empresa pode
divergir em escopo competitivo da cadeia de seus concorrentes, representando uma fonte

em potencial de vantagem competitiva.

Empresa de uma Unica IndUstria

Cadeiade Cadeia de Cadeias de Cadeias de
Valor do Valor da Valor Valor do
Fornecedor Empresa Do Canal Comprador

Empresa Diversificada

Cadeiade Vaor da Empresa

Cadeia
Valor do

Fornecedor

Cadeia de Cadeia Cadeias d
Vaor da Valor da Valor do
Unidade Unidade Comprador

Figura 2.1. O Sistema de Valores.
Fonte: Porter, 1992



A extensdo da integracdo das atividades de uma empresa, tanto a montante como a
jusante determina 0 seu posicionamento competitivo dentro da cadeia produtiva. A cadeia
de valores de toda empresa € composta de nove categorias genéricas de atividades reunidas
de formas caracteristicas, divididas em atividades de apoio e atividades primarias. (Anexo
2).

As atividades de apoio sdo aguelas que dao o suporte necessario para que as
atividades primarias sgjam realizadas, fornecendo os insumos como: infra-estrutura da
empresa, desenvolvimento de tecnologia, gerenciamento de recursos humanos, compra de
materiais e coordenacdo das atividades internas da empresa. As atividades primarias sdo
aquelas diretamente ligadas a criacdo e execucdo do produto, logistica interna e externa,
marketing e vendas, transferéncia de servicos para o comprador e assisténcia pés-venda. A
margem de lucro alcancada pela empresa esta diretamente relacionada com a forma de
como é gerenciada a sua cadeia de valores. “As atividades de valor, sdo, portanto, os
blocos de construcéo distintos da vantagem competitiva.” (Porter, 1992).

A atividade de infra-estrutura dé suporte a todas as &reas da organizagdo, enquanto
as demais poder&o atender a todas as atividades primarias ou a apenas uma delas, conforme

a necessidade e a atividade desempenhada pela organizacéo.

a) Atividades Primérias

A atividade priméria desenvolvida em cada empresa especifica, dependera do ramo
de atuacdo, mas existem preocupactes bésicas que sdo rotineiras na elaboracdo dos planos
de atuacdo da maioria das empresas, dentre elas:

Logistica Interna: sdo atividades que estdo afetas a todas as empresas tais como
recebimento, armazenamento e distribuicdo de insumos, manuseio de materias,
armazenagem, controle de estoque, programacdo de frotas, veiculos e devolugdo para
fornecedores.

Operacgdes: sdo aquelas atividades que estéo diretamente ligadas a transformacéo
dos insumos no produto final, as quais envolvem trabalho com maquinas, embalagens,

montagem, manutencao de equipamento, testes, impressao e operacdes de producéo.



Logistica Externa: atividades que estdo ligadas ao relacionamento com os clientes e
compradores como coleta, armazenamento e distribuicdo fisica do produto para
compradores, como armazenagem de produtos acabados, manuseio de materiais, operacéo
de veiculos de entrega, processamento de pedidos e programacao.

Marketing e Vendas: atividades relacionadas com a imagem do produto e da
empresa frente aos publicos interessados, tanto compradores como possiveis fornecedores
de matérias primas, tais como propaganda, promocao, forca de vendas, cotacdo, selecdo de
canal, relagbes com canais e fixagao de pregos.

Servico: atividades que proporcionam relacionamento mais duradouro com o0s
clientes e compradores, tais como instalag&o, conserto, treinamento, fornecimento de pegas
e g uste do produto.

Todas estas atividades primarias estdo presentes nas agfes em busca da vantagem

competitiva da empresa, desempenhando papel fundamental na consecugdo da mesma.

b) Atividades de Apoio

As atividades de apoio, como o préprio nome diz, sdo aquelas que visam suprir as
atividades primérias das condic¢fes minimas necessérias para sua realizagdo. S&o atividades
gue muitas vezes ndo S0 visiveis, mas que se ndo forem realizadas podem fazer com que
um projeto ndo saia do papel. Também estdo ligadas ao ramo de atuacdo da empresa,
sendo, portanto especificas do investimento. Dentre elas temos:

Aquisicdo: refere-se as compras dos insumos necess&rios ao funcionamento da
empresa, seja para a execugdo do produto final, como os utilizados nas atividades de
suporte. A racionalidade nas compras influencia diretamente a qualidade do produto como
seu custo final.

Desenvolvimento de Tecnologia: envolve diversos tipos de tecnologias associadas
umas as outras, desde a tecnologia utilizada na confec¢do do produto como as tecnologias
utilizadas em outras atividades necessérias ao funcionamento da empresa como um todo.

Geréncia de Recursos Humanos: 0s recursos humanos afetam a vantagem
competitiva de qualquer empresa, sendo, portanto de vital importancia a definicéo do perfil
necessario para a execucao de cada atividade. Esta definicdo deve estar presente desde o
recrutamento e selecdo, na contratacdo e treinamento dos profissionais, para que haa
comprometimento de todos os envolvidos com os objetivos organizacionais.

Infra-estrutura da Empresa: sdo atividades que abrangem a totalidade da empresa,

como geréncia geral, plangjamento, finangas, contabilidade, problemas juridicos, questdes
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governamentais e geréncia de qualidade. Estas perpassam todas as atividades, tanto as de
apoio como as primérias e s8o muito importantes como fonte de vantagem competitiva
incluindo ai as relacfes da administracéo geral com fornecedores e clientes.

Segundo Porter (1992), cada uma das atividades de apoio e primarias possuem
outros trés tipos de atividades as quais desempenham papel fundamental na vantagem
competitiva:

Direta: atividades diretamente envolvidas na criagdo de valor para o comprador,
como montagem, fabricacéo de pegas, operacéo da forca de vendas, publicidade, projeto do
produto, recrutamento, etc.

Indireta: atividades que tornam possivel a execucéo de atividades diretas em uma
base continua, como manutencdo, programacao, operacao de instalagdes, geréncia da forca
de vendas, administracéo de pesquisa, manutencao de registro do vendedor, etc.

Garantia de Qualidade: atividades que garantem a qualidade de outras atividades,
como monitoramento, inspecao, testes, revisao, verificacdo, guste e reforma.

Conforme Porter (1992), para diagnosticar a vantagem competitiva, € necessario
definir a cadeia de valores de uma empresa para competir em uma induistria particular.
Comegando com a cadeia genérica, atividades de valor individuais sdo identificadas na
empresa particular. A cadeia genérica € usada para demonstrar de que modo uma cadeia de
valores pode ser construida para uma empresa particular, refletindo as atividades
especificas que ela executa.

Todas as atividades de uma empresa estéo interligadas por elos que representam as
relaches entre elas e que necessitam ser otimizadas e/ou coordenadas, dependendo da
dtuacdo, sga nas relagbes internas entre setores ou nas relagdes externas, com
fornecedores, distribuidores e clientes. I1sto requer um cuidadoso fluxo de informagdes que

agilizem as acdes dos vérios elos com fidedignidade.

As relacles entre os elos, internos ou externos, poderd proporcionar reducdo de

custos e intensificar a diferenciacéo almejada pela empresa.

2.5.2. A Logistica na Cadeia Produtiva

O acirramento da concorréncia no ambiente onde as empresas competem, faz com
gue as mesmas tenham cada vez mas necessidade de elevar seus niveis de
competitividade, identificando suas competéncias naturais levando a uma reflexéo quanto

a0 desempenho de produtos e servigos produzidos por elas e pelas demais integrantes da
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cadeia produtiva as quais pertencem. Esta andlise envolve tanto fornecedores,
concorrentes, clientes e consumidor final.

Em gera, a cadeia logistica é analisada na sua administracéo, em trés aspectos.
qualidade, cadeia de suprimentos e impacto do ambiente externo na cadeia.

Administrar a qualidade torna-se importante, na medida em que focaliza tanto
interna como externamente. Internamente, a focalizagdo abrange os processos produtivos e
externamente as demandas qualitativas dos consumidores. Isto requer uma politica de
qualidade em todos os sistemas da cadeia, fator chave na integragdo dos participantes,
refletindo diretamente na organizacdo dos elos, na producdo e no processo decisorio. A
gualidade influencia diretamente no desempenho e na administragdo da cadeia, ou sgja,
demonstra o grau de interdependéncia estabelecido entre os atores, a cultura estabelecida e
0 poder exercido internamente no ambiente da cadeia.

A administracdo da cadeia € estruturada pela administracdo em relacdo a politica e
ao ambiente. A certeza da qualidade tem um importante papel ao apostar em expandir-se
em seu horizonte além de resguardar a origem e seguranca do seu processo e produto. Por
exemplo, a imagem que a sociedade concerne da producéo de vitela € sensivel antes,
tranquilizar a diregdo imposta para um modelo de orientagdo para 0 mercado de certeza de
gualidade. Além disso, a obrigacdo da cadeia ser gjustada a agir de acordo com as
especificacOes € a esséncia do modelo de administracéo da cadeia.

Os diferenciais competitivos alcancados estédo diretamente ligados a uma cadeia
logistica eficaz, com integracdo de todas as éreas, diferenciando a empresa e seus produtos
de seus concorrentes aos olhos do cliente e gerando capacidade de produzir com baixo

custo e maior lucro. Como define Christopher (1997):
“ A logistica é o processo de gerenciar estrategicamente a aquisi¢cdo, movimentacao
e armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados (e os fluxos de informacbes
correlatas) através da organizagao e seus canais de marketing, de modo a poder maximizar as

lucratividades presente e futura através do atendimento dos pedidos a baixo custo” .

O gerenciamento da logistica ao longo da cadeia produtiva, proporciona vantagem
competitiva superior frente aos concorrentes. O mesmo agrega valor ao produto e/ou
servico de acordo com a necessidade do cliente, ou sgja, o valor € percebido pelo cliente
gue se sente comprometido com a empresa, pois a mesma entendeu seu desejo/necessidade

de consumo.



As politicas de gestdo estratégica da empresa deverdo ser estabel ecidas com base na
andlise do seu desempenho com relacdo a diferenciacdo, a produtividade e a reducdo de
custos unitérios conseguidos com o gerenciamento da logistica inter/intra-empresas.

Segundo Christopher (1997), o novo paradigma organizacional assenta-se na
mudanca ndo s6 do organograma, mas também cultural, envolvendo cinco areas
importantes:

De funcdes para processos. a empresa deve estar integrada com seus fornecedores e
com seus clientes, fazendo com que o fluxo dos materiais ocorra no tempo certo das
necessi dades especificas.

De lucro paralucratividade: as margens de lucro continuam sendo importantes, mas
uma melhor utilizagcdo dos ativos pode trazer um melhor retorno sobre o investimento.

De produtos para clientes. a nova visdo da énfase ao cliente, sendo medida a
lucratividade e o desempenho esperado por ele com relacdo ao servigo prestado. A
satisfacdo do cliente tornouse o objetivo principal da organizacéo.

De transagdes para relacionamentos: através do servico e da qualidade, a empresa
procurara encantar o cliente de tal forma que o seu relacionamento sga 0 mais longo
possivel, inclusive com os fornecedores.

De estoque para informacdo: dentre as novas tecnologias disponibilizadas a
administragdo, esta a de informagdes, que possibilita ao gerente de materiais transformar-
se em um gerente de informagdes, ja que consegue ter uma visdo do fluxo dos materiais, de
ponta-a-ponta do processamento, reduzindo os estogques ao minimo.

O grande desafio das empresas na atuaidade é o de atender as necessidades dos
clientes no tempo certo, 0 que somente se consegue com um gerenciamento eficaz do
processo logistico que envolve o conhecimento do processo desde o fornecedor até as
preferéncias do consumidor final. O tempo do processamento das matérias primas até o
produto fina deve ser reduzido a0 maximo sem deixar de criar um valor adicionado
percebido pelo cliente, ou sga, a obtencdo da qualidade do produto.

Os conceitos apresentados serviram como balizadores na andlise dos dados
coletados atraveés de instrumento adaptado, conforme anexo 2, no sentido de identificar a
existéncia ou ndo de um modelo de estratégia especifica na atuagdo dos frigorificos de
inspecdo estadua localizados na Regido Central do Estado. Também foi levado em
consideracéo o histérico da bovinocultura no Estado, que data de 1700 e da acdo dos
frigorificos que atuam no ramo desde o inicio do século passado, como se preparam para a

formulacdo de suas estratégias e se essas empresas se utilizam uma estratégia de cadeia,



hoje muito discutida em varios ramos de atuacdo como uma alternativa de sobrevivéncia

no mercado.



3.METODOSE PROCEDIMENTOS

A caracterizacdo dos vérios elos que compdem a Bovinocultura de Corte da Regido
Central do Rio Grande do Sul: produtores, frigorificos, distribuidores atacadistas e
vargjistas e consumidores, bem como aintercomunicagao entre eles € oportuna e a maneira
mais completa de analisar a situagcéo da Bovinocultura de Corte da Regido Central do
Estado, pois as estratégias adotadas e as formas de relacionamento entre os mesmos podem
determinar 0s rumos da mesma para 0 milénio que se inicia. Como ndo houve
possibilidade de se fazer um trabalho mais completo, em funcdo da falta de disponibilidade
das empresas em responder o questionario remetido, ja que somente seis empresas

responderam, propde-se as seguintes etapas e procedimentos para a pesqui sa.

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa caracteriza-se como estudo de casos, multicasos, onde se procurou
coletar e registrar os fatores observados e levados em consideracdo pelas empresas na
formulagdo de sua estratégia de atuagdo proporcionando uma visdo comparativa entre as
empresas e esses fatores.

A pesquisa realizada teve uma fase que envolveu a coleta de dados secundérios
como forma de caracterizar o historico da bovinocultura no Rio Grande do Sul, assm
como as préticas utilizadas na reproducdo, desenvolvimento, terminacdo, abate e
industrializacdo e na comercializacdo dos produtos e, uma segunda fase onde foram
coletados os dados primarios através de um questionario previamente estruturado e
adaptado, buscando o0 estudo da estratégia utilizada pelos frigorificos/abatedouros da
Bovinocultura de Corte e andlise da mesma, procurando maior flexibilidade na andlise dos
resultados e uma maior possibilidade de associagdo entre as variaveis pesguisadas.

Para descrever a arquitetura da Bovinocultura de Corte foram utilizados os dados
secundarios e a caracterizagdo dos entrevistados foi feita através do bloco | do questionério
aplicado, ou sgja, o perfil do profissional da industria/processamento gque atua na area de
frigorificos e abatedouros, envolvido com a Bovinocultura de Corte na Regido Central,
responsavel pela manipulacdo fisica do produto e entrega aos vargjistas e consumidores

finais.



3.2. DEFINICAO DA POPULACAO-ALVO

As organizagdes, objeto deste estudo, sGo empresas ligadas a Bovinocultura de
Corte, mais especificamente os frigorificog/abatedouros, localizados na Regido Central do
Rio Grande do Sul.

As empresas possuem de 06 (seis) a 300 (trezentos) funcionérios, sendo, portanto,
conforme classificagdo do Sebrae, de micro empresas a empresas de médio porte.

A populacdo analisada foi abatedouros, matadouros e frigorificos/processadores de
carne bovina na Regido Central, com disponibilidade e interesse na pesquisa. Regido esta

definida conforme a Fundag&o de Economia e Estatistica de Santa Maria.

3.3. PLANO DE AMOSTRAGEM

A amostra foi definida a partir da relacdo de empresas que estavam atuando na
Regido Central do Estado, fornecida pelo Departamento de Producdo Anima — DPA, da
Secretaria da Agricultura do Estado do Rio Grande do Sul. O DPA indicou os 29
frigorificog/abatedouros cadastrados e em atuacdo em 1999, conforme anexo n° 03. Os
critérios utilizados para selecdo dos abatedouros/frigorificos da Regido Central do Rio
Grande do Sul foram: concordar em participar da pesquisa consulta realizada através
de contato telefénico e estar disposto — 0 administrador — a responder o instrumento de
pesqguisa remetido.

Destaca-se que no contato realizado por telefone, todos os empresérios foram muito
receptivos e consideraram de grande importancia para o setor, a realizagdo da mesma.
Tendo em vista a receptividade inicial foram remetidos question&rios com envelopes
previamente selados para os enderecos fornecidos pelo DPA e surpreendentemente,
somente seis retornaram, apos muitas ligacOes telefbnicas slicitando a devolucdo dos
Mesmos.

3.4. PLANO DE COLETA DE DADOS

As informagoes referentes ao sistema de criagdo, reproducdo e terminagéo foram
coletadas em dados secundérios, resultados de pesquisas redlizadas pela EMATER/RS
(1995), com representacdes de todos os portes de produtores/empresas existentes na regiéo
e nos questionarios aplicados aos frigorificos/abatedouros.

A complementacdo da coleta dos dados foi realizada através: de dados secundérios
obtidos nos bancos de dados, do IBGE (1999), Ministério da Agricultura (1999), Secretaria
Estadual da Agricultura, pelo Departamento de Produgdo Anima (DPA) e Inspetoria
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Veterinaria (1999) e pesquisa realizada pela EMATER/RS (1995); de dados primarios
coletados através da aplicacdo — junto aos frigorificos/abatedouros - do questionario (anexo
2) permitindo a pesquisadora identificar a perspectiva dos participantes da pesquisa com
relacdo a importancia dada aos fatores utilizados no instrumento, na formulagdo da(s)
estratégia(s) adotada(s) pelas empresas de tansformacdo da Bovinocultura de Corte na
Regido Central do Rio Grande do Sul; da identificagdo dos fatores do ambiente
concorrencial que influenciam na atuacdo e na dinamica de relacOes estabelecidas entre os

participantes do mercado de carne bovina

3.5. INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
Para a coleta dos dados foi utilizado um instrumento de pesquisa adaptado ja
validado para estudar a estratégia competitiva das empresas da &rea metal- mecanica, o qual
foi adaptado as necessidades do presente projeto de pesguisa (Anexo 1). O referido
instrumento foi remetido a populacdo de frigorificos/abatedouros, localizados na Regido
Central do Estado - num total de 29 sendo que 6 (seis) responderam (um médio e cinco
pequenos) ao question&rio - disponibilizado conforme relagcdo (anexo 3) fornecida pelo
DPA da Secretaria de Agricultura e Abastecimento do Estado do Rio Grande do Sul, os
quais sdo fiscalizados pela Inspetoria Veterinaria, da Secretaria da Agricultura.
O referido instrumento € um questionario que segundo Marconi e Lakatos (1996),
"€ um instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas,
gue devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador”.
Os guestionarios caracterizaramse como entrevista dirigida, conforme Chizzotti
(1998).
"A entrevista dirigida € um tipo de comunicagao entre um pesquisador que pretende
colher informagdes sobre fendbmenos e individuos que detenham essas informagdes e possam
emiti-las. As informag@es colhidas sobre fatos e opiniGes devem constituir-se em indicadores

de variaveis que se pretende explicar. E, pois, um dialogo preparado com objetivos definidos e

uma estratégia de trabalho".

Antes da aplicacdo dos questionarios, foi solicitado a alguns administradores de
frigorificos/matadouros que Eestassem o instrumento, que neste momento era constituido
apenas de questdes fechadas, para a verificagdo quanto a sua abrangéncia e entendimento.

Verificouse a necessidade de acrescentar questbes abertas para esclarecer melhor
as questbes relacionadas as relacbes com fornecedores e compradores, assim como para
saber se 0s empresarios analisam pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas

existentes no mercado tanto suas como também dos seus concorrentes.



Para tanto, inclui-se no instrumento as seguintes questdes abertas, formuladas
pela pesquisadora:

Como sdo as relagdes comerciais com seus fornecedores?

Como sdo as relagbes comerciais com seus compradores?

Relacione alguns pontos (fortes — fracos, oportunidades — ameacas) marcantes da
sua empresa e de seus concorrentes no mercado em que atuam. Apresentada em forma de
tabela no instrumento.

As questdes acima mencionadas sdo consideradas importantes na formulacdo da
estratégia de uma empresa, sendo importante que as mesmas sgiam respondidas pelos
administradores, demonstrando assim sua visao e compreensdo sobre 0 tema proposto e a
sua facilidade em tratar das referidas questes na sua pratica administrativa

Também foi remetido em anexo a0 questiondrio um formulario para que o
entrevistado fornecesse dados dos seus fornecedores, para entrevista futura como
complementacdo dos dados e para uma andlise mais aprofundada da situacdo da
Bovinocultura de Corte e a possivel existéncia de uma estratégia de Cadeia, mas como
citado anteriormente, somente um administrador forneceu dois nomes de pecuaristas dos
quais adquire matéria-prima, sendo que um dos fornecedores tem sua propriedade em
Passo Fundo, municipio pertencente a outra regido que ndo a Central. Os referidos nomes
ndo chegaram a ser entrevistados devido ao pequeno nUmero e por ndo representarem uma
amostra significativa do universo de produtores rurais de bovinos de corte atuantes na
Regi&o Central do Estado.

Tendo em vista a quantidade de respostas conseguidas, as informagdes colhidas
estdo compiladas em rma de texto, analisadas conforme seu contelido, comparando 0s
fatores pesguisados aos referenciais conceituais utilizados.

No Bloco | do instrumento temse uma caracterizacdo da empresa com dados de
identificagcdo, informagdes sobre seu quadro administrativo gerencia e da mao-de-obra
envolvida na producéo com o qual pode-se analisar o perfil do profissional que atua nas
empresas de transformagéo da carne bovina na Regido Central.

Ainda no bloco I, temse uma visdo dos investimentos e reinvestimentos
pretendidos pela empresa no que diz respeito a planta existente, a aquisicdo de méquinas e
equipamentos necessarios a modernizacdo e/ou ampliacdo da producdo, novas construcoes
e outros tipos de investimentos projetados pela empresa.

No Bloco Il do instrumento estdo as questbes relativas aos fatores levados em

consideracdo pelos empresarios no processo decisorio no que se refere a estratégia a ser
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seguida pela empresa. Na primeira parte do bloco, ou sgja, nas questbes um, dois e trés os
respondentes assinalaram quais as ferramentas utilizadas pelos mesmos no seu processo
gerencial.

A seguir, aparecem as questOes relativas aos fatores que sdo importantes na
determinacdo da competitividade da empresa, onde 0s empresarios assinalaram o grau de
importancia atribuido aos mesmos no processo de tomada de decisdes.

As questdes foram estruturadas buscando analisar aspectos como: a estrutura do
sistema agronegocial da Bovinocultura de Corte onde as empresas atuam; as relacoes
intersetoriais entre as empresas e 6Orgaos reguladores do mercado; a infra-estrutura
tecnol dgica disponivel para uso das empresas; 0s condicionantes macroecondmicos, fiscais
e financeiros praticados no ramo de negdcios; os condicionantes legais e regulatorios aos
guais a empresa deve responder; os condicionantes sociais que afetam as relacOes da
empresa com seus funcion&rios atuais e futuros, e, os condicionantes globais e
internacionais que afetam a empresa no que se refere a sua atuacdo interna e aguelas que
pretendem passar a exportar seus produtos, bem como as que, eventualmente, possuem
parcerias de fornecimento com empresas estrangeiras estabel ecidas no Estado.

Os blocos descritos acima se referem as questes fechadas do instrumento. A seguir
aparecem as questfes abertas, onde se procura analisar como sdo estabelecidas as relagdes
mantidas pelos frigorificos/abatedouros tanto com fornecedores de matéria-prima, como
com os compradores dos seus produtos.

Na parte seguinte, os empresarios relacionam os fatores resultantes da reflexé@o
sobre seus pontos fortes e fracos da empresa e suas oportunidades e ameacas frente ao
mercado. Ao analisar os pontos fortes e fracos, ressaltamse aspectos intrinsecos a
organizacdo, que sdo controlaveis pelo empresario, citando as caracteristicas empresariais
gue ddo o diferencial de sua empresa frente aos concorrentes, bem como refletem sobre os
problemas existentes, que podem e devem ser eliminados da empresa. Ao anadlisar o
mercado 0 empresario pode identificar as oportunidades de negdcios do interesse da sua
empresa tendo condicOes atender as necessidades e desgos dos clientes existentes ou de
novos segmentos a serem atendidos. Analisar o mercado também proporciona detectar
elementos gque poderdo ter um efeito negativo na empresa, 0s quais deverdo ser evitados ou
ter seu impacto diminuido. As oportunidades e as ameacas sdo fatores externos a
organizacdo, ndo sendo controlaveis pelo empresé&rio e por isso a importancia da andlise

constante dos mesmos.



Os dados depois de analisados deverdo mostrar qual é a estratégia adotada pelos
frigorificog/abatedouros, na Regido Centra do Rio Grande do Sul, frente as constantes
transformacbes e novas configuragbes dos mercados, que levam as empresas bem
sucedidas a se repensarem constantemente e a buscarem novas formas de organizagdo para

manterem-se nos mercados onde atuam.



4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

A descricdo e anadise dos dados coletados foram realizadas baseada nos objetivos
estabelecidos no trabaho, ou sgja na descricdo da Situagdo atua das empresas
pesquisadas, da caracterizacdo do setor pesquisado, da caracterizagcdo das empresas quanto
a sua capacidade gerencial, produtiva, tecnolégica e os fatores de competitividade obtidos
através de pesquisas em dados secundérios e nos resultados colhidos através da aplicacéo
do questionario previamente elaborado para esta finalidade. Optouse por uma analise dos

casos das empresas que responderam e devolveram os questiondrios enviados.

4.1. SITUACAO ATUAL DAS EMPRESAS PESQUISADAS

A Bovinocultura de corte na maioria das regifes do Estado € explorada de forma
extensiva, em campo nativo, composto por espécies de crescimento estival, ou sgja, de
primaveral/verdo e parte do outono, ndo sendo diferente na Regido Central do Estado. Os
pastos naturais cessam Seu crescimento no inverno por secarem/queimarem as primeiras
geadas, tornando-se insuficientes para alimentagdo do rebanho. Por outro lado, a pastagem
natural apresenta deficiéncia em energia e proteinas, segundo pesquisas realizadas pela
EMATER/RS (1995).

A sazonalidade de alimento, aém de levar a concentracéo do periodo de abate nos
meses entre marco e julho, caracterizando épocas de safra e entressafra, leva também a
uma capacidade de abate superior a demanda na maior parte do ano, prejudicando a
margem de comercializacao tanto dos produtores como dos frigorificos e matadouros. Essa
sazonaidade passa a ndo existir a medida que os produtores passam a incorporar novas

tecnologias de producdo, buscando uma produtividade constante para 0 ano todo.

A criacdo de gado de corte atinge metade da &rea total do Estado, correspondendo a
uma area em torno de 16 milhdes de ha, sendo que o restante da area € ocupado pela
criacdo de gado leiteiro, suinos, soja, arroz, milho e outras culturas.

Segundo dados da EMATER/RS (1995), o vaor bruto da producdo da
bovinocultura de corte contribui com apenas 6,29% da receita global do setor primério, o
gue no passado chegou a 60%, demonstrando assim a situagdo de baixa producdo e

produtividade, apesar da importancia e expressao na producéo animal.
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Nas regides mais importantes para o setor — Campanha e Lagoa Mirim — dados da
EMATER/RS (1995), a bovinocultura de corte é explorada de forma extensiva, num
sistema misto, junto com a ovinocultura, direcionada para a producdo de |a. A proporcao
ovino/bovino mais utilizada € de dois ovinos para cada bovino e uma lotagdo préxima da
média de um animal por hectare.

Com o advento do trigo e da soja, na década de 1970, a pecuaria foi expulsa em
varias regioes e, na década de 1980, intensificouse a expansdo da lavoura de arroz,
principalmente na regido da Campanha.

Essa diversificacdo trouxe ao pecuarista um incremento na sua renda, chegando em
alguns casos, a ser maior que a obtida com a pecuaria. A agricultura também trouxe
beneficios, pois aém de melhorar as condi¢cbes econdmico-financeiras dos criadores,
viabilizou investimentos, principamente os que se referem a uma maior utilizacdo de
méquinas agricolas nas propriedades, introduzindo o cultivo de novas pastagens e limpeza
do campo.

A diversificagdo também trouxe uma nova forma de atuagéo dos produtores, pois
passaram a fazer parcerias com agricultores vindos de outras regides do Estado, tornando
suas terras capazes de |he proporcionar renda em épocas de entressafra e uma integragéo da
lavoura com a pecudria.

Na Regido Centra as lavouras implantadas foram as de soja, milho, trigo e arroz,
coexistindo com a pecuéria extensiva, principamente a invernada de bois, na resteva de
arroz. Apesar de ser alavoura mais importante e ter maior participacdo na regido, arelacdo
bovino/ovino tem uma densidade e produtividade superior a Campanha. Na regido dos
Campos de Cima da Serra, ha produgdo exclusiva de bovinos de corte, de forma até mais
tradicional que na Campanha e na Central.

Na pecuaria galcha encontram-se propriedades produtoras de bovinos desde 10 a
10.000 (dez mil) hectares, sendo que as propriedades menores representam a maioria delas.
O maior nimero concentra-se na faixa de 100 a 500 hectares, representando em meédia 25
% das mesmas. Logo a seguir, aparecem as propriedades de 10 a 50 hectares,
representando em torno de 22% da &rea utilizada. As propriedades com area superior a
1000 hectares representam menos de 1(um) por cento da area ocupada com pecuaria ho
Estado, conforme dados da EMATER/RS (1995). Dados esses apresentados como média
do Estado.

O numero de cabegas por produtor varia de 01 a 2000 reses, dependendo da érea
destinada, sendo que de 01 a 50 cabecas € de maior ocorréncia. Apoés estéo as propriedades



gue possuem de 50 a 200 cabecas e ho ultimo grupo estdo as propriedades que possuem de
200 a 2000 cabegas. (EMATER/RS — 1995).

Com relacéo a comercializaco de animais em pé (vivos), de reprodutores (machos
e fémeas), de terneiros novilhos magros, é feito de produtor a produtor diretamente ou
através de leilGes realizados por empresas especiadlizadas em eventos especificos e por
ocasido de exposicOes feiras. No caso de terneiros, existe uma feira especifica, promovida
pelo Governo do Estado, que ocorre em duas épocas do ano, na primavera e no outono,
devendo os mesmos ter idade e peso minimo pré-estabel ecido na época da inscrigéo.

A concentracéo da comercializacdo de animais gordos se da nos meses entre margo
e julho, em funcéo da exploracdo basear-se em campo natural, o qual adquire condigdes de
fornecer pastagens melhores a partir da primavera oferecendo animais com peso idea de
abate a partir de marco. Essa concentracéo leva a uma ociosidade do parque industrial e
prejudica a margem de comercializacdo, pois grande parte do ano os frigorificos operam
abaixo de sua capacidade e as margens conseguidas durante a safra de boi gordo nédo séo
suficientes para recuperar as perdas anteriores.

Na Regido Central estdo cadastrados 29 frigorificos, matadouros e cooperativas, de
inspecdo estadual, capacitados a comercializarem animais maduros, sendo que, frigorifico
com Inspecdo Federal na regido existe apenas uma empresa, de um total de oito em todo o
Estado, conforme dados do Ministério da Agricultura e Abastecimento, 1999.

As empresas situadas na regido estdo relativamente aparelhadas para as linhas de
abates e aproveitamento global com o servico de carne bovina, encontrando-se preparadas
para atender as exigéncias do mercado interno e externo, oferecendo cortes e produtos
carneos, de acordo com a preferéncia do mercado comprador de carnes nobres, especiais,
desossadas, empacotadas, resfriadas, congeladas, etc.

O aparelhamento das empresas que atuam no ramo € extremamente importante e
necessita de uma grande imobilizacdo de capital na compra de méguinas, camaras frias,
camaras para estocagem com preparacdo higiénico-sanitaria e de méao-de-obra
especiaizada, o que exigiria uma constancia de abates diarios o0 ano inteiro para se obter o
retorno de todo o investimento.

O periodo de entressafra afeta principalmente o consumidor final, que acaba
pagando o prego pelos prejuizos da ociosidade da industria. A solucéo para eliminar essa
ociosidade requer outro sistema de producdo de carne, através de um sistema mais

intensivo, com o uso de pastagens cultivadas, integrando com a agricultura.



O grupo pesgquisado € composto de frigorificos e abatedouros, localizados na
Regido Centra do Estado do Rio Grande do Sul, dos quais cinco estabelecimentos séo
considerados de pequeno porte (segundo classificagdo do Servico Brasileiro de Apoio a
Micro e Pequenas Empresas— SEBRAE, no que diz respeito a indlstria), pois possuem até
99 empregados, e um de médio porte, que possui 308 empregados.

No que se refere a natureza de congtituicdo das empresas a pesquisa mostrou que
em sua totalidade (frigorifico médio e frigorificos pequenos) sdo formadas por Sociedade
por Cotas de Responsabilidade Limitada, sendo que seu quadro administrativo/gerencial é
Ccomposto por N0 Maximo Sei's pessoas, em que a media de idade é de 41 anos.

A formagdo do quadro administrativo/gerencial, nos frigorificos pequenos,
predomina o segundo grau, sendo que somente quatro pessoas que atuam na area possuem
0 primeiro grau, por outro lado, somente duas pessoas possuem formagao de terceiro grau
(C. Contabeis e Medicina Veterin&ria). No frigorifico de médio porte o nimero de
funcionarios da carreira administrativa com formacdo superior completa ou incompleta
aumenta.

A méo-de-obra envolvida diretamente na producdo, em todos os estabel ecimentos
pesquisados, tem como caracteristica predominante a escolaridade de primeiro grau
completo ou incompleto, tendo casos de anafabetos, sendo esta uma dificuldade ou ponto
fraco encontrado pelos mesmos. A fata de méo-de-obra qualificada na regido é muito
acentuada gerando resisténcia na aquisicdo e implantacdo de sistemas mais modernos pelos
frigorificos para o beneficiamento dos produtos de origem bovina.

Com relagdo a0 programa de investimentos futuros e/ou reinvestimentos, ha a
intencdo apenas do frigorifico de médio porte, em redizar melhorias na area da
bovinocultura (investimentos maiores serdo feitos na &ea de suinos em fungdo da
demanda), ja que esta operando com apenas 50% da sua capacidade total, caracteristica
essa comum aos demais frigorificos consultados. Os demais frigorificos tém a intencéo de
investimento em maquinas e equipamentos e em ampliacdo da area construida em longo
prazo, ndo sendo um objetivo de curto prazo.

Outra preocupacdo demonstrada foi quanto ao melhoramento da estrutura oferecida
no que diz respeito aos patios e currais para o confinamento dos bovinos ao chegarem ao
frigorifico, antes de irem para o abate. Também ha preocupacdo quanto a seguranca da
rampa, tanto para o gado como para o vaqueiro na conducdo ao local de abate. Caso as
condicbes desses locais ndo sgjam adequadas, poderdo gerar custos desnecessarios aos

frigorificos e abatedouros.



4.2. CARACTERISTICAS DO SETOR PESQUISADO

Como descrito anteriormente, a bovinocultura de corte na maioria das regides €
explorada de forma extensiva, 0 que também ocorre na Regido Central do Estado. Essa
forma de exploracdo acarreta uma sazonalidade na oferta de matéria-prima aos abatedouros
e frigorificos, na taxa de reproducdo do rebanho, na idade de abate e na capacidade
produtiva das empresas processadoras.

A época de escassez geralmente coincide com a época de maior necessidade de cria
de um rebanho, onde as fémeas necessitam de maiores quantidades de nutrientes, ou sgja,
nos dois Ultimos meses de gestacdo, assm como nos trés primeiros meses de lactacao,
periodo que corresponde ao final do inverno e inicio da primavera. A perda de peso no
inverno faz com que hgja a necessidade de o animal consumir suas proprias reservas e
eleva o tempo de desfrute.

O baixo indice de produtividade reduz o nimero de frigorificos que se dedicam ao
abate de bovinos, pois ndo ha producdo o ano todo em quantidade suficiente para a
capacidade instalada dos ja existentes, quanto mais para novos investimentos. Em sua
maioria os frigorificos existentes estdo propensos a realizarem investimentos para o abate
de outros tipos de animais onde a oferta € maior ou cujos setores possuem maiores
incentivos.

Os investimentos de melhorias incluem a solugdo de questdes como a poluicéo,
com a construcéo de tanques para o tratamento de efluentes, hoje uma exigéncia da
legislacéo.

Outra caracteristica importante é a do ciclo de oferta do gado, ou sgja, a variacéo
ciclicado prego, a qual acompanha a variacdo mundial com a finalidade de manutencéo de
uma renda constante ao produtor. Essa variagdo leva a uma retencéo de matrizes em anos
de precos atos e volumaosos abates em anos de precos baixos.

Na Regido Central do Estado as empresas de abate estéo divididas, segundo a
capacidade produtiva, em abatedouros de inspecdo municipal — cujo nimero varia por
municipio, inspecdo estadual — 29 cadastrados no DPA e inspecdo federal - um. Nos
estabel ecimentos de inspecdo municipal sdo abatidos os animais que somente poderdo ser
comercializados no municipio sede, nos estabelecimentos estaduais sdo abatidos animais
gue poderdo ser comercializados para todo o estado do Rio Grande do Sul e no
estabelecimento federal aqueles que poderdo ser comercializados, aém de outros estados

brasileiros e também para o exterior.



Os sais frigorificog/abatedouros que se dispuseram a participar da pesquisa foram
os de inspecdo estadual, os quais responderam ao questionario previamente elaborado e
remetido via correios. Todas as empresas estéo cadastradas no Departamento de Producéo
Anima — DPA e seguem as normas da Secretaria da Agricultura e Abastecimento do
Estado, que tém como 6rgéo fiscalizador a Inspetoria V eterinaria Zootécnica.

Observa-se que as empresas congtituemse de abatedouros e frigorificos
pertencentes a Regido Central, as quais encontramse descapitalizadas, com baixa
rentabilidade devido a acirrada concorréncia entre as mesmas e a concorréncia de produtos
substitutos como carne de suinos e aves. Seu parque de maquinas esta sucateado ou com
reposicdes muito lentas o que leva ao atraso no acompanhamento das solicitagdes do
mercado.

Outro problema enfrentado pelas empresas é a falta de méo-de-obra capacitada ou
especializada no ramo e o treinamento leva muito tempo, pois ndo existem escolas
profissionalizantes na regido, o treinamento em servico ndo pode ser as pressas para que
ndo haga perdas muito grandes e o aprendiz saiba como otimizar a utilizagdo das partes,
especialmente na area da desossa.

Dentre estas empresas, percebe-se que os administradores do frigorifico de médio
porte estdo preocupados com a Situacdo do setor e estdo buscando aternativas para
melhorias, mas a maioria dos respondentes espera que 0 governo tome iniciativas e que
Ilhes traga solucbes - conforme intervencéo tradicional do Estado. Aqueles que estdo
empreendendo, buscam inserir-se em novos mercados, ou estdo ampliando sua capacidade
produtiva e seu selo de fiscalizag&o para poder atuar em mercados do exterior.

Outra caracteristica das empresas de pequeno porte pesguisadas na Regido Central
€ a transferéncia da administracdo por heranca de familia, nd havendo uma
profissionalizagcdo administrativa. A administracdo é exercida empiricamente, baseada na
experiéncia, intuicdo, sem acompanhamento das técnicas de gerenciamento, demonstrando
0 porgué da pouca preocupacado com o grau de escolaridade ou com as pesquisas realizadas
pelas universidades/centros de pesquisa. A perpetuacdo de estruturas e experiéncias
vivenciadas pelos antepassados, tidas como inquestiondveis sem o0 devido preparo
gerencial que a atividade requer, influencia diretamente o grau de estagnagao do setor.

Um fator que chama a atencdo € o isolamento das empresas com relagdo as
industrias de transformacado que utilizam os derivados de bovinos como insumo béasico. Ha

a necessidade de instalacdo de empresas transformacdo, na regido, proximas aos
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frigorificog/abatedouros para um melhor aproveitamento da matéria-prima derivada de
bovinos.

A maioria das empresas atua em estrutura do inicio do século ou construida com
maquinas usadas, gerando problemas de manutencdo e qualidade e operando com
processos tecnoldgicos defasados e resistem ao uso de projetos e estudos feitos pelas
universidades e empresas de assisténcia técnica. Somente alguns projetos relativos a
Impacto Ambiental estdo sendo desenvolvidos, baseados em estudos realizados pela equipe
do professor Dr. DjalmaD. Silveira, da Universidade Federa de Santa Maria.

Uma das caracteristicas da regido € que as empresas possuem caminhdes
frigorificos proprios, identificados com o logotipo ou a marca da empresa, para fazer o
transporte dos produtos. Somente o produto em s ndo possui identificagcdo individualizada
nos cortes, impossibilitando ao consumidor final a rastreabilidade até a origem. Nos casos
de embalagens com cortes especiais produzidos principamente pelo frigorifico de médio
porte, aidentificacéo é possivel, pois procura atender as necessidades dos seus clientes que

guerem receber o produto j& cortado e embalado.

4.3. CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS QUANTO A SUA
CAPACIDADE GERENCIAL, PRODUTIVA, TECNOLOGICA E OS
FATORES DE COMPETITIVIDADE.

O sistema de producdo adotado pelas propriedades rurais caracteriza-se pela
exploracdo extensiva, em sua maioria realizando as fases de reproducdo, desenvolvimento
e terminacdo, ou sga, Cria, cria-recria e engorde simultaneo, dificultando aracionalizagéo e
a adocdo das técnicas recomendadas pel os 6rgdos competentes.

Quanto as questBes submetidas aos empresarios dos frigorificos e abatedouros,
constatou-se, no que diz respeito a existéncia de Plangjamento Empresarial, que existe uma
estratégia desenvolvida e disseminada informalmente, ou sga, tudo é feito no curto prazo,
em suas palavras “apagando incéndio” — “dependendo para o lado em que vai 0 vento”.
Sem um plangamento prévio e estudado. Apenas uma respondeu gque nao possuia
estratégia de espécie alguma e outra que possui estratégia desenvolvida formalmente e
disseminada informalmente.

Com relagdo as fontes de informagBes utilizadas para o estabelecimento das
estratégias, onde os respondentes poderiam assindar mais de uma op¢do, a maioria
respondeu que a participagdo em atividades promovidas por associacOes de classe, uma

participa de feiras e congressos - naciona e internacional, uma ja fez visitas a outras



empresas no pais, a maioria faz contatos com os fornecedores e faz contatos com os
clientes para saber as tendéncias, apenas uma utiliza-se de consultoria especializada —
EMBRAPA, SEBRAE, etc..., bancos de dados — IBGE por exemplo —, e a propria
inspetoria veterindria funciona como fonte de pesquisas, bem como a realizagdo de
pesquisas proprias.

Quanto a utilizacdo de servicos de terceiros, nos Ultimos cinco anos, dentre as
aternativas apresentadas. tecnologia de terceiros, projeto, estudos de viabilidade
econdmico-financeira, testes e ensaios, servicos metrologicos, servicos de
zootecnialveterinarios, consultoria em marketing, consultoria gerencial, consultoria em
qualidade (inclui 1SO), impacto ambiental, parcerias, outros (especificar), todos
responderam que os servicos utilizados com regularidade sdo os servicos metrol 6gicos
prestados pelo INMETRO, sgja através da fiscalizacdo normal ou através de solicitacao.
Outro servico usado permanentemente € o de assisténcia zootécnicalveterinéria, alguns
tendo veterinarios como responsaveis (diretores) por toda a area produtiva.. Os demais
servigos utilizados sdo projetos por metade das empresas, numa média de quatro vezes no
ano; testes e ensaios, consultoria em qualidade e impacto ambiental com fiscalizagdo da
FEPAN por empresas individuais em quantidades e frequéncia variando de quinzena a
trimestral.

As informagdes sobre o grau de importancia de fatores como estrutura do sistema
agronegocial, relagbes intersetoriais, infra-estrutura tecnolGgica, condicionantes
macroecondmicos, fiscais e financeiros, condicionantes legais e regulatorios,
condicionantes sociais, condicionantes globais e internacionais, os quais determinam a
competitividade das empresas, foram respondidas conforme atribuicdo de um valor
conforme o grau de importancia dada pela empresa:

4 — muito importante, 3 — importante, 2 — ndo € importante e 1 — ndo se aplica ao
setor/ndo é utilizada no setor.

4.3.1. Estrutura do Sistema Agronegocial

No item estrutura do sistema agronegocial que representa a formulagéo de
estratégias levando em consideragcdo informacOes internas e externas especificas do

negdécio, apresentaram as seguintes respostas.



TABELA 02 —Estrutura do Sistema Agronegocial
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ESTRUTURA DO SISTEMA |Muito |[Impor- [Ndo é|Nao se
AGRONEGOCIAL Impor- | tante Impor- | aplica ao
tante tante | setor/Nao

é
utilizada
no setor

O prego de venda é 1 - -

A construcdo de planilha de custos (fixos e 3 2 1 -

variaveis) &

O cumprimento do prazo de entrega é 6 - - -

A conformidade as especificagbes dos produtos 3 3 - -

é

O grau de atendimento as especificacOes 3 3 - -

particul ares dos compradores dos produtos é

A cobertura simultanea de \arios segmentos do 1 3 1 1

mercado é

A cobertura de segmentos especificos de - 5 - 1

mercado é

Ser empresa de grande porte € 1 2 3 -

4.3.2. RelagOes Intersetoriais

No item relagbes intersetoriais, onde aparecem as possiveis intencdes de firmar

aliancas estratégicas tanto com fornecedores como com compradores, apresentaram as

seguintes respostas:
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TABELA 03 —Relagdes I ntersetoriais

RELACOESINTERSETORIAIS Muito [Impor- [Ndo é[Nao se
Impor- | tante Impor- | aplica ao
tante tante | setor/Nao

é
utilizada
no setor

Manter relagbes comerciais de longo prazo com 4 2 - -

os principais fornecedores é

Manter relagdes comerciais de longo prazo com 4 2 - -

os principais clientes é:

Poder comprar insumos ou matérias-primas com 2 3 1 -
baixo preco é
A dta conformidade as especificagdes técnicas 3 2 1 -

na compra de insumos ou matérias-primas é

A compra de insumos ou matérias-primas, com o 3 3 - -

atendimento a especificagbes particulares da

empresa é

Ter facilidade de importagdo de insumos ou 2 - 2 2
matérias-primas €

As relagOes comerciais estabelecidas para atingir 2 3 1 -
novos mercados séo

As relagbes de cooperagcdo com concorrentes séo - 4 1 1

4.3.3. Infra-estrutura Tecnoldgica

No item infra-estrutura tecnolégica onde aparecem as preocupacdes com a
gualidade dos servicos de pesquisa das atividades de consultoria em projetos, a
confiabilidade dos mesmos e a rapidez com que s80 executadas, as respostas foram as

seguintes:



TABELA 04 —Infra-Estrutura Tecnoldgica
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INFRA-ESTRUTURA TECNOLOGICA Muito |Impor- |[Ndo ¢é[Ndo se
Impor- | tante Impor- | aplica ao
tante tante | setor/Nao

é
utilizada
no setor

A qualidade dos Servigos das 2 1 2 1

universidades/centros de pesquisa é

O custo de consultoria em projetos € 2 2 1 1

A confiabilidade/qualidade de consultoria em 2 2 1 1

projetos é

A rapidez dos servicos de consultoria em 2 2 1 1

projetos é

Atendimento diferenciado por fornecedores 2 2 1 1

(pesquisas/tecnologia) é

O custo de testes e ensaios é 2 2 1 1

A confiabilidade/qualidade de testes e ensaios é 3 1 1 1

A rapidez dos servicos de testes e ensaios é 3 1 1 1

4.3.4. Condicionantes M acr oecondmicos, Fiscais e Financeir os

No item, condicionantes macroecondmicos, fiscais e financeiros onde sdo

analisados 0s aspectos cruciais, Como 0S encargos e impostos, custos sem 0s quais as

empresas ndo tém como exigtir, as respostas foram as seguintes:



TABELA 05 — Condicionantes M acr oecondmicos, Fiscais e Financeir os
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CONDICIONANTES Muito [Impor- |[Ndo ¢é|Nao se

MACROECONOMICOS, FISCAIS E [ Impor- | tante Impor- | aplica ao

FINANCEIROS tante tante | setor/N&o
é
utilizada
no setor

O nivel de salérios e gratificacbes é - -

O custo dos encargos sociais é 3 - -

A incidéncia dos impostos sobre o produto final 1 -

é

Os incentivos fiscais no desenvolvimento 3 2 1 -

regiona séo

As disponibilidades de crédito sdo 1 1 -

O nivel dataxadejurosé 1 -

As relacOes comerciais estabelecidas para atingir 4 - -

novos mercados séo

As relagbes de associativismo sdo 1 - 1

As relacOes de cooperagdo com concorrentes sdo 1 - 1

4.3.5. Condicionantes L egaise Regulatoérios

No item, condicionantes legais e regulatérios, onde sdo abordados aspectos que

dizem respeito aos direitos e deveres da organizacdo, as respostas foram:
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TABELA 06 —Condicionantes L egais e Regulatérios

CONDICIONANTES LEGAIS E|[Muito |Impor- |[Ndo ¢é[Ndo se
REGULATORIOS Impor- | tante Impor- | aplica ao
tante tante | setor/Nao

é
utilizada
no setor

O reconhecimento de responsabilidade civil da 2 4 - -

empresa e

O cumprimento de normas rigidas de controle 4 2 - -

ambiental €

O cumprimento de normas rigidas para a defesa 4 2 - -

do consumidor é

4.3.6. Condicionantes Sociais

No item condicionantes sociais, cujos aspectos demonstram a capacidade da

empresa responder as expectativas dos membros do corpo funcional, as respostas foram:

TABELA 07— Condicionantes Sociais

CONDICIONANTES SOCIAIS Muito [Impor- |[Ndo é|Nao se
Impor- | tante Impor- [aplica ao
tante tante | setor/Nao

é
utilizada
no setor

A disponibilidade de mé&o-de-obra alfabetizada é 2 4 - -

A disponibilidade de CUrsos de 3 3 - -

especializagao/atualizagéo é

A existéncia de representacdo sindical do 2 1 3 -

trabalhador no local de trabalho é

A existéncia de representacdo sindical patronal é 2 1 3 -
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4.3.7. Condicionantes Globais e I nternacionais

No item condicionantes globais e internacionais, os respondentes tiveram as
seguintes posturas, com relacdo aos aspectos - acesso a tecnologias desenvolvidas em

outros paises e relactes de cooperacdo com empresas de outras nagoes:

TABELA 08 —Condicionantes Globais e | nternacionais

CONDICIONANTES GLOBAIS E|[Muito |Impor- [Ndo ¢€|Ndo se
INTERNACIONAIS Impor- | tante Impor- [aplica ao
tante tante | setor/Nao

é
utilizada
no setor

O acesso as tecnologias externas é 1 3 1 1

O estabelecimento de lagos de cooperacdo com 2 1 1 2

empresas/entidades do exterior é

A efetivacdo do Mercosul é 3 1 1 1

As questdes seguintes sdo questfes abertas, que também levam em consideracdo

varidveis importantes para a tomada de deciséo estratégica: (Porter, 1991):

4.3.8. Relacdes Comer ciais com For necedor es,

Na visdo dos frigorificos as relacdes estabelecidas com seus fornecedores estéo
baseadas na confianga, na honestidade — no “fio de bigode’, especialmente na amizade e
no respeito mutuo. Outro fator levado em consideracéo é a manutencdo da qualidade dos
produtos vendidos, assim como prego e prazo dados pelos fornecedores. “E uma briga boa”

conforme afirmagéo de um empresario.

4.3.9. Relacdes Comer ciais com Comprador es.

Nesta questdo os frigorificos afirmaram que as relagbes comerciais estabel ecidas
S80 hegociadas, em visitas di&rias e semanais, principalmente para evitar a inadimpléncia,
pois o prazo também é estabelecido na amizade e confianga mutua como nas relactes com

os fornecedores.
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4.3.10. Pontos Fortes

A maioria dos frigorificos respondentes afirmou que seus pontos fortes sdo a
qualidade, o atendimento diferenciado — inclusive em horarios diferentes, preco praticado
menor que o concorrente direto, rapidez nas respostas e retornos, prazo de entrega
curtissmo, a persisténcia, a proximidade com o mercado consumidor, abater somente

animais jovens e possuir uma estrutura familiar.

4.3.11. Pontos Fracos

Como pontos fracos, a maioria apontou a falta de capital de giro para poder melhor
gerir 0 seu negocio. Outra questdo abordada é a falta de financiamento oficial para
expansdo da planta e do maquindrio. A falta de estrutura adequada, demasiadamente
centralizada, a falta de capacitacdo da méo-de-obra, a dificuldade de oferecimento de

melhores beneficios e de melhores salérios.

4.3.12. Oportunidades

Somente a metade dos respondentes identificou oportunidades no mercado, sendo
elas a exportacdo, para a Comunidade Européia inclusive e para outros paises, ja que com
problema de febre aftosa, enfrentada recentemente tem-se condicdo de abocanhar mais

uma fatia de mercado.

4.3.13. Ameagas

Como ameacas, somente uma empresa detectou a estrutura familiar como

problema, pelafalta de profissionalismo, assm como 0s possivels importadores.

4.4. DISCUSSAO DOS DADOS
Os questionarios foram respondidos por seis empresas, cujos dados foram
analisados baseados nas informagdes obtidas em comparagdo com a teoria anteriormente

abordada no capitulo referencia conceitual.

4.4.1. Quanto a Elaboracéo da Estratégia

A demanda por produtos oriundos da bovinocultura se manifesta de forma estavel,
a0 passo que a oferta dos mesmos € sazonal: devido as condicbes climéticas, estarem
sujeitos a doencas e as condi¢bes de conservacdo e transporte — ja que séo pereciveis. Estas
varidvels impdem comportamentos que sdo embasados nas diferencas/semelhancas

culturais predominantes entre os participantes, sejam eles do elo da producéo primaria ou
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dos frigorificos, que em muitas oportunidades atuam como coordenadores das relactes
entre os diversos elos da cadeia. Para tanto, foram utilizados os conceitos trabal hados por
Zylbersztgin (1993) e Porter (1992).

Constatouse, no entanto, que a conduta dos diversos elos da bovinocultura de
corte, adotam uma postura de desconfianca uns em relacdo aos outros, ndo conseguindo
atingir o grau de confiabilidade necessério para que haja coesdo ou postura de cadeia, ou
sga, adotar uma estratégia de cadeia. Mas todos se ressentem dessa postura, pois
concordam que ha necessidade de uma coordenacdo das atividades entre eles. Tém
consciéncia que poderiam atuar melhor se tivessem uma politica comum e atuassem em
bloco. Observa-se que possuem uma atitude passiva, aguardando que alguém tome a
iniciativa de promover a integragdo ou assuma O papel de coordenador das agOes
necessarias a integracao.

Nota-se que existe uma preocupacdo muito grande com relagdo a busca de melhoria
no gerenciamento empresarial e de maior rentabilidade da atividade agropecuéria,
especia mente naquel es estabel ecimentos onde os administradores sdo mais jovens e ainda
ndo possuem vicios herdados de administracdes antecessoras. Naqueles — especialmente o
frigorifico médio e um pequeno - onde os administradores sdo empreendedores e tomaram
a iniciativa de estabelecer-se como empresa, 0 gerenciamento € executado com mais
profissionalismo e preocupagdo com 0 que esta acontecendo no mercado, nas pesquisas,
em desenvolvimento de novas tecnologias, em sistemas de informagdes atualizados, em
participar de eventos nacionais e internacionais principalmente, a fim de buscar as Ultimas
informagdes para que as decisdes sgjam as mais eficazes possivels.

Os frigorificos estdo buscando uma maior capacitacdo nesta area, pois a
participacdo no atual mercado esta exigindo uma postura empresarial mais arrojada e isto

requer um maior controle sobre todas as atividades da empresa, sgja elarura ou industrial.

AsEstratégias Genéricas

Lideranca em Custos

Um dos fatores que chama a atengdo € o uso de planilhas para controle dos custos
empresariais, pois segundo Porter (1991), uma das vantagens competitivas que uma
empresa pode alcancar é sua lideranga em custos totais. Somente uma das empresas
considerou muito importante, o que denota que ha necessidade de maior acompanhamento

dos administradores em relagdo aos seus custos.



Dentre as posturas relacionadas pelos entrevistados, destaca-se aguela relativa a
preco. Aquele que oferecer maior preco consegue adquirir a mercadoria do produtor. O que
seria normal em um mercado onde ocorrem muitas oscilagbes. Mas a preocupacéo com 0
controle dos custos deve ser incentivada para que realmente o melhor preco possa
proporcionar uma maior rentabilidade. De nada adiante conseguir o melhor preco se a

margem conseguida estiver comprometida em outra ponta.

Diferenciacéo

A crescente globalizagdo dos habitos de consumo afeta diretamente a cadeia
produtiva de bovinos de corte, pois aumento no consumo de proteina de origem animal
passa a exigir um padrédo de qualidade maior do produto oferecido no mercado. A
gualidade é exigida a partir da producéo do boi, desde a pastagem utilizada na alimentagao,
assim como a racdo e as condi¢des ambientais de producdo; as condicdes de transporte; a
industrializacéo até a forma como chega ao consumidor final. Todo esse processo devera
ser detalhadamente registrado dando condi¢oes de rastreabilidade, caso haja necessidade.

Pensando nisso, o frigorifico & médio porte, esta se aparelhando para oferecer
cortes diferenciados, ja possuindo uma experiéncia-teste, com um supermercado de Cruz
Alta, onde entrega cortes de carne ja embalados, facilitando a performance do
supermercadista que ndo precisa de mais um funciondrio para a preparacdo do corte e ao
consumidor que pode escolher com tranguiilidade o produto que realmente necessita sem se
importar com o prego um pouco mais ato, pelafacilidade.

A diferenciacdo poderd ser uma estratégia de conquista de fidelidade dos clientes,
de enfrentamento das forcas competitivas, proporcionando margens mais dtas e

consequiente maior poder de barganha, tanto com fornecedores como com compradores.

Enfoque

Estd relacionado com o frigorifico de médio porte, que fornece cortes
diferenciados, pois 0 mesmo atende a um segmento especifico satisfazendo melhor as
necessidades de seu cliente. Com o aperfeicoamento, podera gerar retornos acima da
média

Observa-se que somente a empresa de médio porte tem essa postura, as demais nao
consideram isso importante, ou consideram que ndo possuem estrutura suficiente e que ndo
é vidve investir nessa fatia do mercado.
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As Cinco For ¢cas Competitivas

Os Entrantes Potenciais

Para que se iniba a entrada de novos concorrentes neste setor € necessario que as
barreiras de entradas sejam levantadas de forma a tornar impossivel 0 acesso a novos
investidores, caso contrario, principal mente aquel es estabel ecimentos que estdo atuando de
forma precaria, poder&o habilitar-se e participar da concorréncia.

E o caso dos abatedouros de inspegdo municipais que poderdo a qualquer momento
optar por tornarem-se abatedouros de inspegdo estadual, realizando investimentos em sua
infra-estrutura, transformando-se em mais um na busca de conquistar espagco no mercado.

Outro atrativo para novos tipos de concorrentes é a estrutura do tipo da utilizada
pelo frigorifico de médio porte que por deficiéncias de gerenciamento administrativo
deixou de operar. Essas estruturas séo arrendadas por nhovos empreendedores que passam a
concorrer no mercado.

A reacdo das empresas instaladas tem-se limitado a reducdo dos indices de
lucratividade, com aumento de seus custos fixos e reducéo de seus precos, 0 que leva a
uma descapitalizacdo do setor sem possibilidades de novos investimentos para sair da
situagdo precaria em que se encontram.

Somente trabalham em conjunto quando detectam a possibilidade de um novo
concorrente instalar-se no mercado, o que dificulta a criacdo de barreiras de protecéo
adequadas para os que ja estdo instalados.

Barreiras como a médo-de-obra qualificada, a politica de sanidade fiscalizada pela
Secretaria da Agricultura e Abastecimento, o controle ambiental e as exigéncias do
Programa Carnes de Qualidade, impedem naturamente a entrada de novos concorrentes.
Os investimentos necessarios para o atendimento de todas essas variaveis sGo muito altos,
0 que forca os entrantes potenciais repensarem suas investidas.

O treinamento adequado para a méo-de-obra requer tempo, pratica e 0os novos
entrantes ndo podem se dar ao luxo de esperar. Os efluentes produzidos nos frigorificos
devem passar por tratamento dentro da propria empresa, 0 que leva a construgdo de
tanques e compra de equipamento apropriado para tal. E, as exigéncias da Secretaria da
Agricultura e Abastecimento, com relacéo aos critérios do Programa Carnes de Qualidade,
tém levado empresas ja existentes a interdicéo, somente podendo atuar novamente depois
de cumpridas todas as normas legais, ou, conforme 0 caso, as multas pelo ndo

cumprimento das leis sdo téo altas que inflaciona os custos de produgéo.
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A perspectiva de efetivacdo do Mercosul podera gerar novos candidatos, ja que
com a importagdo de matéria-prima dos paises vizinhos, com custos mais baixos, devera
alterar a politica de precos praticados, bem como aumentar a rentabilidade do setor,

tornando-o novamente atrativo.

Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes Existentes

Como citado anteriormente, as empresas do setor adotam uma postura de
desconfianga entre 0s seus concorrentes, ndo procurando atuagdo em conjunto, o que leva a
uma desorgani zagdo dos mesmos.

Suas reag0es a atitudes das concorrentes séo totalmente levadas por sintomas e n&o
por decisdes estudadas e calculadas. Se uma empresa necessita melhorar sua arrecadacgéo e
diminui sua margem temporariamente, os demais também o fazem, sem um critério.
Atitudes como essa fazem com que as condic¢des das empresas fiquem mais precarias.

Por a carne ser uma commodity, as empresas procuram acompanhar as acoes dos
concorrentes, mesmo que hga perda de margem, pois ndo podem manter estogques e o
transporte para outras regides elevaria 0s custos com fretes.

Se existem barreiras para a entrada, ndo existem barreiras a saida, ocorrendo um
alivio geral quando algum estabel ecimento sai do setor.

Pressdo dos Produtos Substitutos

Outro fator importante que esta fazendo com que os administradores se preocupem
€ 0 caso dos produtos substitutos que sdo oferecidos a precos competitivos. A identificagdo
destes substitutos exige grande atencdo, pois 0s mesmos estdo sujeitos a melhoramentos de
preco/desempenho e produzidos com atos lucros. “Os substitutos reduzem os retornos
potenciais de uma industria, colocando um teto nos prelos que as empresas podem fixar”
(Porter, 1991)

E o caso de um frigorifico de porte médio, que prefere investir no melhoramento da
infra-estrutura para um produto substituto (suino, aves, etc.), ja que o retorno a curto e
medio prazo, € maior do que com o produto bovino.

Um produto substituto € a carne de aves (galinha), pois o grau de desenvolvimento
tecnol6gico conseguido nas Ultimas décadas, com os sistemas integrados, fez com que o
preco do produto chegasse a mesa do consumidor por menos que R$ 1,00/kg por muito

tempo, levando a uma queda no consumo de carne bovina e consequente queda nos precos.



Outro produto substituto é a carne de suinos, cujo setor investe macicamente na
divulgacdo do produto, principalmente, junto as classes de maior poder aquisitivo,
desenvolvendo animais com menor teor de gordura e também com cortes especiais,
principalmente para as datas comemorativas tradicionais.

A propagacdo da producdo de peixes também podera influir no consumo da carne
bovina, j& que também existem programas para divulgacdo e incentivo do consumo, assim
como para a producéo de peixes em cativeiro, o qual ndo necessita de grandes extensoes de
terras para obter uma étima produtividade.

Todos esses produtos poderdo ser fontes de limitagdo dos lucros, se ndo forem
adotadas medidas preventivas pelo setor, o que podera requerer acbes conjuntas das

empresas que atuam no ramo.

Poder de Negociacdo dos Compradores

Os compradores de grande porte geralmente procuram frigorificos e abatedouros de
grande porte para negociar seu fornecimento, em funcéo das quantidades envolvidas. Os
frigorificos e abatedouros pesquisados fornecem a agougues, casas de carnes, mercearias,
mercados e supermercados de pegueno e médio porte, existentes na regido. Somente dois
vendem a supermercados de grande porte.

Os compradores procuram pregos e ndo estdo muito preocupados com a qualidade,
principal mente os pequenos retal histas, fazendo com que aumente a rentabilidade do setor,
principalmente na entressafra. Os compradores maiores conseguem barganhar preco e
prazo, também ndo observando muito os aspectos de qualidade, oferecendo aos
consumidores produtos de varias origens ndo criando uma identidade com a marca

estampada em seus caminhdes de entrega.

Poder de Negociagdo dos Fornecedores

Os fornecedores séo poderosos quando ameacam reduzir a qualidade dos bens a
serem oferecidos ou elevar os pregos da matéria-prima, levando a uma reducdo da
rentabilidade. No caso dos produtores pecuaristas existe uma diversidade de formas de
producdo e de atuacdo que ndo intimida os frigorificos e abatedouros, dando aos mesmos
mais poderes de negociacdo do que aos produtores.

Como a média de propriedade produtora encontra-se em uma faixa de areas
pequenas e numero reduzido de cabegas, 0 poder de barganha das mesmas € pegueno,

mantendo seus precos dentro das cotacdes oficiais de mercado.
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Com a entrada em funcionamento do Mercosul, talvez os produtores passem a se
preocupar mais, pois seréo seus concorrentes os produtores do Uruguai e da Argentina, 0s
guais produzem a um custo mais barato e também em confinamento, ou sgja, a idade de
abate ca bastante e a maciez da carne é maior, sendo portanto a qualidade dos seus
rebanhos melhor que a nacional.

Os fornecedores de méo-de-obra ndo ameacam os frigorificos e abatedouros tendo
em vista ndo possuirem uma organizacdo de classe e também por ndo haver uma formacéo
técnica na &ea, 0 que diminui consideravelmente o poder de barganha, inclusive na

negociacao de salarios.

A influéncia do Governo sobre o setor

Desde que instituiu 0 Programa Carne de Qualidade, o governo passou ainfluenciar
cada vez mais o setor da bovinocultura no Estado. O oferecimento de subsidios, através de
isencdo fiscal, para equipamentos novos, programas de qualidade, sistema de embalagem,
camaras de congelamento e resfriamento, o tratamento de efluentes, enfim, uma gama de
melhorias para aumentar a competitividade das empresas, tem feito com que as mesmas
preocupem-se em manter e ampliar sua atuacdo. Aquelas que ndo conseguem acompanhar
acabam saindo do mercado.

Esses fatores sdo importantes para a construcéo da vantagem competitiva necesséria
para a insercdo no mercado, especialmente das pequenas empresas onde o capital de giro

disponive parainvestimentos é menor.

Aliancas Estratégicas

As transagcOes de cooperagdo com outros agentes, se revelam peguenas, sendo
utilizada com maior freqiéncia o INMETRO, que exerce o papel de fiscalizador e também
de assessoria as empresas com relacdo a servicos metrolégicos. Os demais, em geral, sdo
considerados como muito distantes da realidade das empresas.

A maioria das relagbes estabelecida entre as empresas € de cunho informal, ndo
havendo registro formal das transaces, podendo ocorrer somente uma unica vez ou se
repetir dentro de uma determinada periodicidade. A quebra das regras, mesmo que
informais leva a uma ruptura nas relagdes ou a um impedimento de novas relacdes entre as
partes, principamente por aguela que se sentir prejudicada pelo comportamento

oportunistico da outra.
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O cumprimento dos acordos, mesmo informalmente, leva a construcdo de uma
reputacéo por parte dos parceiros, que é difundida entre os mesmos, ampliando as
condicdes de insercéo das empresas no mercado. Os custos de transacéo séo reduzidos ao
maximo. Somente quando s80 necessarios contratos formais € que estes custos aumentam,
pois a formalizacdo dos mesmos implica em dispéndios desde a preparacdo, controle até o
Seu rompimento, antecipado ou a termo.

Apenas alguns produtores mantém uma relacdo de parceria informal e parcial,
sempre deixando margem para negociagdo com outro frigorifico.

Os frigorificos e abatedouros procuram manter o relacionamento com Sseus
compradores através de acompanhamento periédico da entrega do produto e também
realizando visitas aos mesmos para que os lagos sejam fortalecidos.

Tanto frigorificos como produtores devem ter em mente que € necessario um banco
de dados instalado na regido, para foment& los com informagdes sobre as tendéncias de
mercado - econbmica e social, necessidades, preferéncias e desegjos do consumidor, novas
tecnologias, sob pena de suas empresas tornarem-se obsoletas e ndo consigam enfrentar as
novas concorréncias que se afiguram com a abertura para 0 mercado internacional. Toda a
atividade deve se profissionalizar, desde dentro da porteira, como todo 0 processo de
industrializacéo.

Para auxiliar na reducéo de custos, investir na atracdo de empresas consumidoras
dos subprodutos do bovino, as quais estando na regid poderdo aavancar o

desenvolvimento de atividades agregadoras de valor a matéria-prima.

A Logistica

No setor da bovinocultura cabe ao frigorifico ou abatedouro, a responsabilidade
pelalogistica, tanto de fora para dentro do mesmo, como de dentro parafora. O frigorifico
deve possuir estrutura para ir buscar o animal na propriedade do produtor e também para
entregar ao atacadista ou vargjista.

Os frigorificos providenciam a coleta da matéria prima, na propriedade do produtor,
guando necessita, ficando a seu cargo 0s custos de transporte, limpeza guarda. Isto € uma
tradicdo no setor que ainda ndo foi quebrada.

Internamente os frigorificos estdo organizados para que se fagca a matanca na parte
mais alta do pédio e nos demais andares sgja processada a desossa e distribuidas suas

partes para 0s demais setores para serem preparadas, embal adas e remetidas ao seu destino.



Na maioria dos casos, 0s subprodutos s&o vendidos para outras empresas que fardo uso dos
Mesmos como matéria-prima para 0s seus produtos, ou s30 exportados para paises da Asia
(no caso do frigorifico de médio porte).

Para o consumidor final interessa que no momento em gue precisa do produto ele
estgja a disposicdo, na quantidade certa, a0 preco que esta disposto a pagar e dentro dos
padrdes de qualidade.

Como ndo ha articulagdo formal entre os frigorificos e abatedouros da Regido
Central do Estado, a formulagdo de uma estratégia de cadeia fica prejudicada. Ha a
necessidade da realizacdo de um trabalho de conscientizacdo da importancia do
estabel ecimento de agdes conjuntas entre os frigorificos visando uma melhor performance
das empresas individualmente e do setor como um todo.

A falta de articulacdo entre as empresas do setor ndo proporciona o estabelecimento
de uma politica publica de atuacdo por falta de uma pressdo mais efetiva. Ja a formulacéo
de uma estratégia conjunta, no sentido de Cadeia Produtiva, vai depender da articulacdo e
das relacbes estabelecidas entre os frigorificos, produtores, distribuidores e vargjistas na
busca de atender as necessidades do consumidor final. Até 0 momento da realizacdo da
pesqguisa, observouse que as estratégias, principamente dos frigorificos de pequeno porte
sd0 estabelecidas conforme visdes individualizadas do momento vivido, sem o
estabelecimento de uma integragdo com as demais empresas. Cada frigorifico ou
abatedouro estabelece a estratégia que melhor |he convier no momento — reducéo de
custos, oferecer uma diferenciacéo na distribuicéo e apresentacao do produto com foco nas
expectativas dos clientes, ou aguela em que tiver as habilidades necessérias para competir
no mercado, ndo levando em consideracdo as demais empresas do ramo no mercado.
Somente o frigorifico de médio porte estd preocupado em estabelecer estratégias
procurando levar em consideracdo as necessidades de seus fornecedores e de seus
compradores, olhando paratras e para frente, buscando novas formas de atuacéo.

As empresas frigorificas necessitam buscar identificar suas fortalezas para
aperfeicoéd-las e continuar com aguilo que deu certo até que sgja necessario aterar.
Aprender a ler os sinais ambientais que possam significar uma oportunidade de negécios
para que sgam devidamente aproveitados. Identificar seus pontos fracos — normalmente
ignorados, para que sejam corrigidos ou eliminados e, reconhecer as ameagas existentes
para que Se possa reagir antes que cause algum prejuizo. A consciéncia de que suas atuais
vantagens podem tornar-se desvantagens e que isso possibilita a reducéo do impacto na
empresa com tempestividade aumentando a eficacia estratégica.



CONCLUSOES

Ao se concluir este trabalho, apesar de ndo ter sido feita uma pesguisa exaustiva
sobre o tema, tendo em vista as contingéncias vivenciadas durante o decorrer do trabalho,
pode-se fazer algumas inferéncias com relacéo ao desenvolvimento da bovinocultura de
corte na Regido Central do estado do Rio Grande do Sul, que se confunde com a época dos
primeiros registros oficiais da Historia do Estado.

Varias lutas foram empreendidas, principalmente com os habitantes originais destas
terras, os indios, que em muitos lugares tiveram suas comunidades dizimadas (eram
considerados bestas, criancas, sem condic¢des de decidir, nunca iguais) para que a ocupacao
se efetivasse.

Desde aquela época o capital internacional, nas mais variadas formas, ja estendia
suas ramificagdes na busca de ampliar sua atuacéo em nivel global, na busca de aumentar
seus dominios territoriais, tendo como agdo posterior, a instalagdo de empresas — no caso
de Estado, os frigorificos-, onde sua lucratividade seria maior do que no pais de origem,
pois havia abundancia de recursos utilizando méo-de-obra barata, recursos naturais ou
ecoldgicos, incentivos fiscais dos governos, dentre outros.

Através da busca de passagens histéricas que influenciaram a bovinocultura no
Estado, vé-se que o processo de desenvolvimento econdmico se fez efetivamente, na
Primeira Guerra Mundial, quando se instalaram na regido do Prata e no Rio Grande do Sul,
empresas representantes do capitalismo inglés e norte-americano, especialmente, no Rio
Grande do Sul, através da instalagdo dos frigorificos americanos, apesar das tentativas de
formacdo de um frigorifico nacional, ap0s o oferecimento de incentivos fiscais pelo
Governo do Estado.

Como a economia galicha estava ha muito tempo em processo de estagnacdo, com
carater subordinado e subsidiario, em sua Situacdo periférica ndo conseguindo influir nas
politicas do pais, especiamente com relagdo a pecuaria, a classe dominante galicha sentia-
se abandonada, usurpada nos seus direitos e interesses.

Cabe ressaltar que a partir do estudo da economia pecuéria galicha, nessa época,

nos seus diferentes ramos (criacdo, charqueada e frigorifico) € que se pode melhor



compreender a atuacdo e os interesses dos grupos sociais envolvidos, a forma como se
posicionam em relacdo ao poder ingtituido e como se organizam segundo as suas
conveniéncias especificas.

As informagBes obtidas com os dados secundarios mostram que houve uma
evolucdo no sistema de reproducdo, desenvolvimerto, terminagdo, passando ao uso de
novas tecnologias a fim de se obter maior rendimento e produtividade num prazo menor do
gue o praticado usualmente.

A pesguisa envolvendo as empresas localizadas na Regido Central sinaliza que
ainda hoje existem problemas do tipo que existiam na época dos primeiros frigorificos,
mas esta presente também, que as restri¢des impostas pelos mercados aumentam, fazendo
com que se busgue adotar medidas de valor superior para o cliente, reducéo de custos em

equilibrio com as acbes adotadas pel os concorrentes.

Alguns frigorificos também sinalizaram com a adogéo de préticas para a ampliagdo
do seu mercado, buscando a garantia de inser¢do e manutencdo de suas atividades.

Independente do tamanho da empresa, 0 empresario esta exposto a diversos
problemas como se adaptar as condi¢cdes de mudancas no ambiente, tanto a nivel macro
como micro-econdmico — demanda reduzida, competidores, ameaca de doencas no
rebanho, etc; enfrentar problemas internos da empresa - melhorar a produtividade, a
desorganizacéo, tensbes com o0 pessoal, busca de pessoa qualificado; melhorar sua
competitividade e crescimento, através do desenvolvimento de novas técnicas e
tecnologias, agregar valor ao seu produto/servico e, desenvolver novas estratégias de
mar keting para atingir novos mercados.

A locdizacdo das empresas na Regido Central é estratégica, pois como o proprio
nome diz, facilita o acesso, reduzindo custos de frete, havendo a possibilidade de melhorar
a qualidade da carne oferecida, ja que o estresse (que influencia na qualidade e sabor da
carne) aque o animal é submetido sera reduzido pela proximidade ao local de abate.

O setor deve ser mais arrojado no que diz respeito a compradores em outras
regides, investindo mais na divulgagdo do seu produto e na utilizagdo da marca como
ponto de referéncia para o consumidor, seja na embalagem utilizada ou em outros meios,
para criar um vinculo maior com o mesmo através da garantia da qualidade.

A garantia de rastreabilidade do produto deve ser o diferencia de qualidade

oferecida, a qual esta diretamente ligada as reais condi¢Oes de producdo. Para tanto o



estabel ecimento de relacGes duradouras e de confianga, tanto com fornecedores como com
compradores é de importancia fundamental.

No que diz respeito as relaces estabelecidas entre os agentes deve haver incentivo
para que as mesmas se estabelecam buscando garantir a melhoria da qualidade do produto
a ser oferecido e também garantir aumento de renda para todas as empresas que fazem
parte da bovinocultura de corte da Regido Central. Essas relagdes ddo subsidios para os
diversos elos da cadeia produtiva (re) formularem suas estratégias de atuacdo, podendo, ai
sim, entender todo o caminho desde antes da porteira até a mesa do consumidor final.

Até o presente momento os agentes da bovinocultura de corte da Regido Central do
Estado do Rio Grande do Sul ndo conseguiram estabelecer uma estratégia de cadeia, pois
estdo apenas analisando 0 mercado através de segmentacbes conforme suas abstracdes
individuais, perdendo detalhes importantes que poderiam alavancar o desenvolvimento do
setor na regido. Cada empresa toma suas decisdes individualmente, sem estabelecer uma
relacdo, mesmo que informal, de integracdo com seus concorrentes, fornecedores ou
compradores. SituagOes isoladas podem surgir contingencialmente, ndo se mantendo por
muito tempo o que ndo garante o estabel ecimento de politicas para o grupo.

InformagOes relativas as tendéncias de controle ambiental também devem ser
levadas em consideracdo, pois 0s animais estdo em interacdo com 0 meio ambiente e,
portanto, devem ser produzidos de forma que ndo hagja agressao tanto ao ambiente como ao
animal. O consumidor passa a valorizar muito mais o produto que € produzido num
sistema que possa garantir sua salde alimentar e que respeite a preservacao ambiental.

As estratégias adotadas pelos diversos agentes da bovinocultura de corte da Regido
Central do estado do Rio Grande do Sul caracterizam se pela fata de unidade, ja que cada
um toma atitudes individuais, sem uma coordenacdo com objetivo de futuro. Os proprios
agentes ressentem-se dessa falta de harmonia, mas falta aguele que assuma a postura de ser
0 canal de promogao da integragéo.

A capacidade instalada dos estabel ecimentos e a experiéncia ja adquirida ao longo
do tempo ddo experiéncia aos frigorificos para que realizem investimentos para producdo
em escala suficiente para atender a demanda. O que deve ser implementado como
ferramenta gerencial € uma monitoragdo cuidadosa dos seus custos fixos e variaveis para
gue haja uma correta brmacdo de pregos e ndo ocorrerem aviltamentos na precificacéo
prejudicando todas as empresas.

Observouse que os frigorificos que responderam os questiondrios deixam de usar

algumas ferramentas gerenciais por desconhecimento da sua pratica, 0 que implica na
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necessidade de proporcionar cursos de capacitacdo gerencial adequado as empresas que
pretendem continuar na atividade para a melhoria de sua performance.

Como a maioria dos administradores dos frigorificos ndo utiliza ferramentas
gerenciais adequadas para a tomada de decisoes, alguns pontos do instrumento utilizado na
pesquisa ndo tiveram resposta clara ou os administradores ndo conseguiram fazer uma
correta reflexdo sobre os fatores que influenciam e que sd0 necessérias a tomada de
decisdes.

Conclui-se que h& necessidade de uma maior conscientizagdo dos administradores
das empresas que fazem parte da bovinocultura de corte, do setor de transformacéo, da
utilizagdo de ferramentas de gerenciamento para uma melhoria do processo decisorio e
melhoria na formulagdo de suas estratégias de atuacdo. Outro fator que deve ser trabalhado
€ quanto ao estabelecimento de relagdes comerciais — a montante e a jusante - visando um
melhor desempenho de todo o grupo empresarial, evitando que sgjam tomadas decisdes
isoladas que possam aviltar a performance das empresas. Ao buscar uma atuacdo como
cadeia produtiva, facilita o estabelecimento de politicas de desenvolvimento para o0 setor
beneficiando todo o segmento que atua na bovinocultura de corte na Regido Central do
Estado.
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ATIVIDADES
DE APOIO

ANEXO 2- A CADEIA DE VALORES GENERICA
Fonte: PORTER. Vantagem Competitiva. Criando e Sustentando um Desempenho Superior.

i INFRA-ESTRUTURA DA EM PREéA i

GERENCIA; DE RECURSOS HUMANOS

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

EAQUI SIGAO

MARKETING
&
VENDAS

LOGISTICA
INTERNA

. LOGISTICA
| EXTERNA

OPERACOES . SERVICO

ATIVIDADESPRIMARIAS



ANEXO 3- ESTABELECIMENTOS DE INSPECAO ESTADUAL

Estabelecimento Municipio

Abatedouro Vera Cruz VeraCruz

Carlito Heuser Mato Leitdo

Codistal Pantano Grande

Comeércio de Carnes Blau Ltda Laeado — Santa Clarado Sul
Comércio de Carnes Dietter Ltda Laeado

Coop. Agropec. Westkaliana Teutonia

Coop. Agric. MistaNova Palma Nova Pama

Coop. Triticola Superense Sobradinho

Coproda Com. Prod. Coloniais

Venancio Aires

Dilceu Emilio Wendet-ME Arroio do Tigre
Distrib. De Carnes de Bona Ltda Ibarama
Frig. Fontoura Ind. Carnes Ltda VeraCruz

Frigorifico Gléria Ltda

Bom Retiro do Sul

Frigorifico Kroth Ltda

Venancio Aires

Frigorifico Mariante

Venancio Aires

Frigorifico Rohel Ltda

Venancio Aires

Fronchetti & Fronchetti Mucum

G. A.R Leusn & CialLtda Cachoeirado Sul
Ind. Suino e Bovino Progresso Progresso
Irm&os Sagrillo Santiago
Matadouro Bela Unido Ltda Santiago
Matadouro Elci Xisto Santa Maria
Matadouro Neiva Ferrari Santa Maria
Matadouro S&o Vicente Santa Maria

Sdaberry & CialLtda

Arroio Grande

Matadouro Cachoeirense Cachoeirado Sul
Ind. De Alimentos Cacapava Cacapava do Sul
Frigorifico do Vae Mucum

Fonte: Departamento de Produgdo Animal (2000).




