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Resumo

Esta pesquisa aborda assunto relacionado as estratégias competitivas de uma indudstria
frigorifica e de produtores de suinos da regido Fronteira Noroeste do Estado do Rio Grande
do Sul e os reflexos em termos de competitividade. Como metodologia o trabalho
caracterizou-se, como pesquisa exploratoria do tipo qualitativa. Para o levantamento de dados,
o instrumento utilizado foi um questiondrio com perguntas abertas, aplicado através do
método de contato direto aos colaboradores do Frigorifico e produtores, sendo que para a
andlise e interpretacdo de dados utilizou-se o método andlise de conteido. O estudo foi
realizado segundo a percepcao de funciondrios e produtores, enfocando os aspectos
relacionados as estratégias competitivas utilizadas por estes agentes. A estratégia competitiva
da integracdo se constitui em um dos principais fatores que tém contribuido para a
competitividade da cadeia produtiva de alimentos, principalmente por oferecer varios
beneficios, sobretudo em termos de coordenacdo, melhoria do controle e reducdo dos custos
de transacdes. Em termos de produtores, pode-se concluir que a sua competitividade esta
associada também aos resultados que reduzam a taxa de conversio alimentar. A conclusdo da
andlise sobre as estratégias competitivas foi determinante para a compreensao de seus efeitos
refletidos no produto final e fundamental para planejar novas acdes.
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Abstract

This research deals with the subject related to the competitive strategy of Frigorific Industries
and of swine producers at Northwest region of the Rio Grande do Sul state, in Brazil and its
reflex in terms of competitiveness. As methodology of work one characterized by a study of
exploratory and qualitative research. For the survey of data, the instrument used was a
questionnaire with open questions, applied through the method of direct contact with the
collaborators and producers for the analysis and interpretation of the data one used the
method analysis of contents. The study was carried out according to the perception of its
workers and producers ,focusing the aspects related to the competitive strategy used by these
agents. The competitive strategy of the integration constitutes in the main factor for food
productive chain competitiveness for offering benefits of coordination, costs control and
reduction improvement of transaction. In terms of producers, it concludes that
competitiveness is associate to the results that reduce the conversion rate feed. The
conclusion of the anaysis about the competitive strategy was determinant for the
comprehension of its effects reflected in the final product and fundamental to plan new
strategies.
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1. INTRODUCAO

O século XX apresentou um conjunto de mudangas que afetaram os diferentes
segmentos da sociedade, as organizagdes, 0s consumidores, as pessoas €, principalmente, o
modo de gerir 0s negocios. Esses processos tém-se caracterizado em construir informagdes
sobre a evolugdo do ambiente competitivo e das necessidades das organi zagdes empresariais.

Neste cendrio, as empresas necessitam de novas capacidades para a tomada de decisdo
em ambientes complexos, incertos e competitivos. Requer também do homem pés - moderno
mais instrucdo e o aperfeicoamento continuo. De acordo com Oliveira & Silva (2006), a nova
sociedade devera ser marcada pela produtividade, participacdo, conhecimento e autogestdo
fundada no conhecimento, opondo-se a obediéncia comportamental, proposta pelo modelo
taylorista-fordista.

Para Hamel (2005), sdo varios os desafios fundamentais enfrentados por qualquer
organizacao que pretende se adaptar sem perder a esséncia. O primeiro, € o fato de a empresa
ver o mundo como gostaria que fosse e ndo como é. Quanto mais tempo se nega a realidade,
mais dolorosa € a transformacdo. Outro desafio esta relacionado com o fato de se
multiplicarem agfes. Vivemos em um mundo no qual o retorno das melhorias incrementais
diminuiu, por isso ainovacdo € prioridade maxima declarada pel os gestores.

A redlidade atual exige dos gestores acOes para tornar as atividades organizacionais
competitivas e mais eficientes. Uma possibilidade esta centrada na construcéo de estratégias
gue possam orientar de forma organizada as propostas organizacionais.

Para Mintzberg e Quinn (2001), estratégia € o padrdo ou plano que integra as
principais metas, politicas e sequiéncia de agdes de uma organizacdo em um todo coerente.
Uma estratégia bem-formulada ajuda a ordenar e alocar 0s recursos de uma organizacdo para
uma postura singular e viavel, com base em suas competéncias e deficiéncias internas
relativas, mudancas no ambiente antecipadas e providéncias contingentes realizadas por
oponentes inteligentes.

Porter (1986), afirma que a estratégia competitiva faz uma combinacédo entre os fins e
0S meios, com 0 objetivo de chegar a um lugar determinado, servindo ou sendo utilizado
como guia do comportamento global da empresa.

Véarias correntes tedricas tratam da vantagem competitiva, ou seja, um nivel de
performance acima da média de mercado em funcdo das estratégias adotadas. Destague para
as correntes RBV- Visdo baseada em recursos e a teoria de Capacidades Dinamicas que
procuram explicar a vantagem competitiva a partir da capacidade da empresa em desenvolver
Seus recursos. As firmas sdo, assim, consideradas um conjunto de recursos, competéncias e
capacidades (PRAAHALAD E HAMEL, 1995).

Com base em Morvan apud Batalha (2001, p. 28), uma cadeia de producdo é uma
sucessdo de operacdes de transformacdo em que as relagbes entre os agentes sdo de
interdependéncia e um conjunto de relagbes comerciais e financeiros que estabelecem, entre
todos os estados de transformagao, um fluxo de troca, situado de montante a jusante. Portanto,
a cadeia é formada pelo setor a montante da producdo, formada por industrias produtoras de
insumos e o produtor rural, pelo setor a jusante da producéo, que inclui induastrias frigorificas,
atacadistas, vargjistas e os consumidores finais.

De acordo com Zylbersztajin & Neves (2000), um sistema agroalimentar muda ao
longo do tempo, & medida que as relagbes entre os agentes se modificam, sga por
intervencao externa, segja por mudancas tecnol 6gicas. Os agentes terdo que cooperar, pois isto
poderd levar ao sucesso individual. De outra forma, estardo disputando margens, uma vez que
o consumidor final devera irrigar todo o sistema com um fluxo monetario, que devera ser
distribuido entre os agentes que atuam na producéo e distribui¢éo.



O presente trabalho identifica as principais estratégias utilizadas na cadeia produtiva
da carne suina, com destague para 0s segmentos industria e produtores de suinos. Para isso, 0
estudo utiliza para a coleta dos dados primérios a investigacdo de campo, com a aplicagéo da
técnica de entrevista em profundidade, com uso de questionario aberto semi-estruturado,
aplicado pelo pesguisador de maneira direta com os entrevistados.

Hoje sdo mais de 176 mil familias que, direta e indiretamente, estdo envolvidas com a
atividade da suinocultura, o que corresponde a 5,5% da populacéo do Estado do Rio Grande
do Sul. Segundo o Sindicato das Industrias de Produtos Suinos do Estado, a atividade
suinicola esta presente em 317 dos 550 municipios galichos.

No caso especifico da industria frigorifica que atua na fase de transformacdo do
alimento, h& a necessidade de compreender esta nova dindmica no contexto de uma Vvisao
sistémica, a partir das transacfes estabel ecidas principalmente com o setor produtivo.

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

O atual processo competitivo imposto pelo mercado vem provocando continuas
mudancas na estrutura produtiva de todos os segmentos geradores de riqueza e renda,
alterando as condicdes e fatores responsaveis pelo desenvolvimento local e regional. Vérias
mudancas, principalmente no campo tecnol 6gico, exigem das organizagdes novas estruturas e
processos gue otimizam tempo e custo. No caso do agronegdcio, esta situagdo néo é diferente.
Faz-se necessario o emprego de métodos de gestdo do processo de desenvolvimento de
produtos, objetivando organizar as atividades e as tarefas necessarias.

Novos modelos e técnicas de producdo sdo rapidamente disseminados visando ao
aumento da producdo, com predominancia de padrdes rigidos de qualidade, visando a atender
as exigéncias do mercado. Estes fatores exigem, principa mente dos segmentos envolvidos no
processo de producdo, em especial dos agentes que produzem, transformam, distribuem e
comercializam a producéo, o controle ou dominio da maioria dos elementos envolvidos no
processo. Em se tratando da cadeia suinicola, alguns fatores merecem especia atencdo, pois
na visao sistémica do processo de producdo os agentes formadores da cadeia precisam atuar
em sintonia, alinhados, interdependentes e interligados, visando a obter o maximo de
competitividade.

O produtor gue esta na parte inicial do processo produtivo, este pode trabahar de
maneira integrada a uma indlstria, recebendo desta tecnologia, assisténcia técnica, matéria
prima e animais. Também o produtor pode atuar de maneira independente, responsabilizando-
se pelo processo produtivo e correndo os riscos de oscilacgo de precos e de possivels perdas
provocadas, principamente, por doencas que comprometem a sanidade do rebanho animal e
por politicas de comercializacdo, estando também, em muitos casos, dependente dos insumos
necessarios para a sustentabilidade da sua atividade.

A industria que transforma e beneficia a producéo procura atuar de maneira a obter o
maior controle dos agentes formadores da cadeia suinicola, desde a matéria-prima, a racéo, 0s
leitbes, a genética, oferecendo assisténcia técnica e orientacdo ao criador para 0 correto
manegjo. A industria realiza um conjunto de atividades sob 0 seu dominio, visando a qualidade
dos produtos e a obtencdo de maior competitividade.

Diante da necessidade da industria manter um padréo de qualidade de matéria-prima
visando a competitiva no mercado, o estudo levanta o seguinte problema de pesquisa: Que
estratégias estdo sendo desenvolvidas pela indlstria no seu relacionamento com o setor
produtivo para evitar oscilagdes de padréo dos animais recebidos?

O objetivo de uma pesquisa, segundo Richardson (1999), deve ser claro, preciso e
conciso. Também deve expressar apenas uma idéia e a pesquisa que se pretende realizar.
Neste estudo, 0 objetivo € identificar as principais estratégias utilizadas pela industria



frigorifica e dos produtores de suinos da regido Fronteira Noroeste do Estado do Rio Grande
do Sul, diagnosticando e analisando a existéncia de fatores positivos da competitividade, e a
partir disso apresentar acBes que possam servir de andlise para os gestores da industria e
produtores rurais da regiéo.

Este artigo limitou-se ao estudo das estratégias de dois agentes da cadeia produtiva da carne
(produtores e industria). Porém, entendemos que o estudo das a¢Ges dos demais agentes que
formam o sistema agroaimentar € fundamental para a identificacdo dos fatores de
competitividade do setor.

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 Conceito de Estratégia

De acordo com Kluyver (2007), estratégia diz respeito a posicionar uma organizagdo
para obtencdo de vantagem competitiva. Envolve escolhas a respeito de quais setores
participar, quais produtos e servicos oferecer e como alocar recursos corporativos. Seu
objetivo principal € criar valor para acionistas e outros stakehol ders.

Uma boa estratégia concentra-se na criagdo de valor- para acionistas, parceiros,
fornecedores, funcionérios e para a comunidade- por meio da satisfacéo das necessidades e
dos desgjos dos consumidores de uma forma melhor que qualquer outra empresa. Se uma
empresa pode entregar valor para seus clientes melhor que seus rivais e por um longo periodo
de tempo, ela provavel mente tem uma estratégia superior (KLUYVER, p.6, 2007).

A estratégia pode ser entendida como sendo o meio empregado, o caminho a seguir,
gue a empresa escolhe para atingir um objetivo, uma meta. A estratégia concentra-se em fazer
as coisas de uma maneira diferente. Entender diferenca é fundamental. As empresas que
acolheram a Internet como a “resposta estratégica’ para seus negocios — em vez de apenas
como mais uma nova ferramenta, embora muito importante — descobriram seu erro da pior
forma possivel.

Ao concentrar-se demais em opcdes de e-business em detrimento de preocupacdes
estratégicas mais amplas, muitas dessas empresas se viram correndo atras de qualquer cliente,
trocando qualidade e servigo por preco e, com isso, perdendo sua vantagem competitiva e sua
lucratividade. O desempenho superior, sustentavel, de longo prazo — a meta definitiva da
estratégia— sO pode ser obtido se uma empresa puder conservar diferencas significativas entre
ela e seus concorrentes.

Ansoff (1990) diz que estratégia € uma ferramenta gque oferece importante gjuda para
lidar com a turbuléncia enfrentada pelas empresas e, portanto, merece atencdo como uma
ferramenta de gestdo, ndo apenas para a empresa como também para uma ampla gama de
organizacOes sociais.

3.2 Estratégia Competitiva

Um dos grandes defensores desta teoria € Porter (1986, 1999) segundo o qual cada
empresa que compete em uma indistria possui uma estratégia competitiva, seja ela explicita
ou implicita, e com a qual buscam obter alguma vantagem. Para formular uma estratégia, é
necess&rio que a empresa conheca suas potencialidades e seus problemas, entre outras
caracteristicas que moldam seu ambiente interno, bem como conhega o mercado externo,
atual e suas variagdes, no qual estainserido.

Segundo Porter (1989), o principal desafio que as empresas enfrentam € ter uma
estratégia competitiva; esta, segundo ele, é a grande arma no ambiente competitivo.A
estratégia competitiva, entdo, ndo so responde ao meio ambiente, mas também tenta modelar
este ambiente em favor de uma empresa.



Este autor defende que a estratégia competitiva deve propiciar uma posicaéo
favoravelmente lucrativa da empresa dentro da industria perante 5 (cinco) forcas
competitivas, que formam a estrutura do setor, conforme a figura nimero um:

Figura 1: Forcas que dirigem a concorréncia naindustria
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Fonte: PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva: técnicas para andise de indUstrias e da concorréncia. 7. ed.
Rio de Janeiro: Campus, 1986,p23.

Em um determinado momento, uma ou algumas dessas forgas S0 mais importantes
para um setor industrial, assumindo maior influéncia na determinacdo da sua lucratividade. A
fim de elaborar uma boa estratégia, é necess&rio se conhecer bem o setor e as caracteristicas
gue governam suas forcas competitivas.

As particularidades de cada uma dessas forcas podem explicar por que as empresas
adotam uma determinada estratégia. O desempenho de uma empresa esta relacionado a dois
fatores: a estrutura de seu setor de atividade e seu posicionamento nele. As empresas precisam
“fazer uma opcao” para obter vantagem competitiva (PORTER apud MINTZBERG, 2001, P.
83).

Porter (1986) afirma gque existem apenas dois tipos bésicos de vantagem competitiva:
baixo custo ou diferenciagdo. Essas combinam com o “escopo” de uma determinada empresa
— a série de segmentos de mercado escolhido — para dar origem a trés estratégias competitivas
genéricas para acancar um desempenho acima da média da industria: lideranca no custo,
diferenciacdo e enfoque, que sGo métodos para superar 0s concorrentes em uma industria,
podendo ser usadas isoladamente ou de forma combinada, como também se constituir em
métodos alternativos para lidar com as forcas competitivas que dirigem a concorréncia na
indUstria. Esta proposta € apresentada na figura 2.

a) Lideranca no custo total. A lideranca no custo exige uma série de medidas,
principalmente um controle rigido do custo e das despesas gerais e minimizagdo de custos em
areas, tais como P&D e publicidade. O custo baixo em relagdo aos concorrentes torna-se o
tema central de toda a estratégia. A empresa centra seus esforgos na busca de eficiéncia
produtiva, na ampliagcdo do volume de producdo e na minimizacdo de gastos gerais, tendo no
preco um dos principais atrativos para o consumidor.Para obter o custo menor, € preciso
pensar em toda a cadeia de valor- o conjunto de atividades que inclui, por exemplo,
fornecedores.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Lucro

A estratégia de lideranca no custo total pode exigir da empresa investimentos,
principalmente em equipamentos modernos de Ultima tecnologia e prejuizos iniciais de preco
para consolidar a parcela de mercado, pois uma fatia maior de mercado possibilitard
economias nas compras e ganhos em economia de escala.

Uma posicdo de baixo custo proporciona margens altas para a empresa, através da
competitividade de preco dos seus produtos no mercado, criando condicdes de reinvestimento
em instalagcbes modernas, objetivando manter alideranca no custo.

b) Diferenciacéo. A estratégia de diferenciacdo consiste em diferenciar o produto ou o
servigo oferecido, criando algo que sgja considerado Unico ao ambito de toda a industria. Para
isto, varios métodos podem ser usados, tais como projeto ou imagem da marca, tecnologia,
servigos sob encomenda, rede de fornecedores e outros.

Ao utilizar esta estratégia, a empresa investe em imagem, recursos humanos, pesquisa
de mercado, tecnologia, assisténcia técnica, distribui¢do, qualidade entre outros, visando criar
singularidades com o consumidor. Esta lealdade dificilmente é superada, pois ela estabelece
um vinculo forte entre empresa e consumidor — exclusividade. A posicéo de exclusividade em
gera é incompativel com ata parcela de mercado em funcdo do custo das atividades
necessarias para a empresa atingir a diferenciacao.

c¢) EnfogueEsta estratégia consiste em enfocar, em determinado grupo de
compradores, um segmento da linha de produtos, ou um mercado geogréfico, visando atender
muito bem ao alvo determinado. Definido o alvo, a empresa volta sua atencdo especificaafim
de torn&-lo estratégico e mais eficiente do que os concorrentes. A estratégia do enfoque pode
atingir uma posicao de baixo custo, como também uma posi¢do de diferenciacdo, ou ambas,
pois, sendo a premissa da estratégia atender um alvo determinado, a politica da empresa leva
iSSO em conta.

Figura 2: Estratégias Genéricas de Porter
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Fonte: PORTER, Michael E. Estratégia competitiva: técnicas para andise de indUstrias e da concorréncia. 7.ed.
Rio de Janeiro: Campus, 1986,p53.

De acordo com Porter (1986), colocar essas estratégias em pratica exige recursos e
habilidades como também diferentes arranjos organizacionais, sistemas de controle e
diferentes estilos administrativos e de lideranga, entre outros.Portanto, para conquistar
vantagem competitiva, a empresa precisa desempenhar estas atividades a um custo inferior em
relacdo aos concorrentes.



3.3 Competitividade

O marco da competitividade passa a ter maior relevancia nos paises industrializados
no inicio da década de 80 e, no Brasil, em fins da mesma década, principalmente em fungéo
da abertura comercial e a desregulamentacéo de alguns setores sob dominio governamental e
de politicas macroeconémicas.

A economia brasileira vem sofrendo grandes transformacdes desde o inicio da década
de 90, provocadas principamente pela globalizacdo e pela tecnologia da informagdo.A partir
disso, a andlise da competitividade assume funcdo relevante em razdo do processo da
internacionalizacdo dos mercados e das novas formas de operacéo das empresas dentro dos
mercados.A competitividade entre as empresas aumentou nos mais diversos segmentos da
indUstria, alterando o ambiente mercadol6gico. A competicdo entre organizagtes individuais
vem sendo substituida pela competicdo entre cadeias produtivas, exigindo acdes conjuntas
como forma de sobrevivéncia de todos os agentes que compdem uma cadeia agroindustrial.

Constata-se que a competitividade das empresas passa a incorporar mais elementos do
ambiente, notadamente as relagdes com instituigbes, fornecedores, clientes, governos e
distribuidores. O enfoque sistémico esta direcionando os estudos relacionados aos problemas
de vé&rios setores, como 0 de agronegdcios. Na perspectiva sistémica, a competitividade
empresarial exige tanto eficiéncia interna quanto eficiéncia interorganizacional, sendo
necessa&rio, associar competitividade a uma organizacdo interna eficiente e aos sistemas de
comunicacdo e coordenacdo de atividades interfirmas, numa cadeia de producdo
agroindustrial.

De acordo com Barbosa (1999), outro modo de entender competitividade € da
companhia. O Aldington Report (HMS, 1985), e o European Management Férum (1984) tém
ambos 0s conceitos de competitividade baseados em uma companhia. O estudo do Comité
Seleto da House of Lords sobre Comércio Ultramarino (The Aldington Report) define a
competitividade de uma empresa como segue:

Uma empresa é competitiva se ela pode produzir produtos e
servicos de qualidade superior e custos mais reduzidos que seus
competidores domésticos. Competitividade é sinénimo de um
desempenho de lucro de longo prazo de uma empresa e sua
habilidade de compensar seus empregados e prover retornos
superiores para seus proprietarios (COMITE SELETO DA HOUSE
OF LORDS apud BARBOSA,1999,p.22)

Esta definicdo realca a importancia de uma empresa ser capaz de fornecer ao mercado
produtos e servicos que trocam bom valor por dinheiro, por meio de melhor qualidade e
custos mais reduzidos que os de outras companhias.

3.4 O Setor Agroindustrial

O Setor agroindustrial brasileiro passa, no entanto, por um processo de modificagéo,
com ateracOes significativas, principalmente em relagdo as suas estratégias de producdo e
distribuicdo. Essa modificagdo € fundamentada em uma série de fatores relacionadas com
grandes concentragOes através de aquisicdes, fusdes e incorporagfes que se aceleram nos
altimos anos, com a globalizacdo, que impde novos habitos de consumo alimentar, nova
tecnologia, aumento de velocidade de informagdes e muitos outros.

Segundo Batalha (1977), as empresas agroindustriais podem desenvolver as opcoes
estratégicas de especializagdo — participagdo em um sO mercado, integracdo vertical —
podendo ser para trés (proximo da matéria-prima), ou para a frente (préximo do consumidor),
diversificacdo — via produtos ou mercado, inovagao (tecnologia), fusdes e aquisices e
estratégias de corte (despesas, linha de producéo).



Neste cenério, os frigorificos, como indistrias de transformagdo, fazem parte do
complexo agribusiness. Qualquer disfuncdo entre suas etapas compromete todo o
sistema. Quanto maior for a integracdo paratrés e para frente, maior a probabilidade
de rentabilidade do setor frigorifico, pois estabelece relacdo direta com a matéria-
prima e com o mercado consumidor. E quando o trabalho é realizado em parceria,
principalmente produtor-agro-industria, existem melhores condi¢des de desenvolver
estratégias de competitividade (SPAREMBERGER, 2001, p.70).

Em algumas transacdes, a qualidade da mercadoria negociada € o principal ponto de
referéncia, muitas vezes mais do que o préprio preco do produto. Nem sempre a qualidade do
insumo pode ser verificada facilmente antes da compra. Na ponta final da cadeia produtiva,,
o consumidor disposto a pagar mais por um produto de maior qualidade somente o faz se a
qualidade for facilmente observavel ou se alguma informacdo adiciona Ihe indica que o
produto é de boa qualidade. Portanto, a sobrevivéncia de uma cadeia de produtos de boa
qualidade depende da disponibilidade dessa informacdo. Um mecanismo de garantia de
qualidade é a associacdo de produtores, que promove andlises periddicas dos produtos de seus
associados, conferindo um atestado aqueles que atendem um determinado padréo minimo de
qualidade. O certificado de qualidade informa o consumidor arespeito do produto.

Uma outra possibilidade de garantir qualidade nos produtos, € a marca. Para
consolidagdo da marca que transmite qualidade dos produtos sd0 necessarios anos de
relacionamento com o consumidor. Normamente, a qualidade dos insumos é um
determinante da qualidade do produto final. Segundo Batalha (1997), a aquisi¢ao de insumos
de baixa qualidade pode colocar em cheque a reputacdo de uma marca construida ao longo
dos anos. Verifica-se que € um erro crucial adquirir insumo de baixa qualidade para empresas
que trabalham com produtos de boa qualidade sob o ponto de vista dos consumidores, de tal
modo que devem ser compensados com uma estratégia de aquisi¢do de insumos de qualidade.

3.50 Sistema Agroindustrial

O sistema agroindustrial pode ser definido como um conjunto de atividades basicas
que sdo necess&rias para a producdo de produtos agroindustriais. Nestas atividades, segundo
Batalha (2001), estdo incluidos alguns agentes que interagem e operam dentro de uma cadeia
produtiva; esse processo inicia na producdo de insumos e vai até a chegada do produto final
ao consumidor, ou sgja, 0 sistema compreende 0s segmentos que estéo antes, dentro e depois
da “porteira da fazenda’, formando um conjunto de agentes e operagOes envolvidos na
producdo, processamento, distribuicdo e comercializacdo de um produto agroindustrial bem
como de seus derivados.

Dessa forma pode-se entender que o sistema agroindustrial diz respeito as atividades
agropecuarias ndo apenas na etapa de producdo, mas também no que diz respeito ao
fornecimento de insumos, maquinas e implementos, bem como quanto a transformacéo
agroindustrial e a comercializagdo.

Zylbersztajn e Neves (2000), escrevem que esta rede de relagdes ndo pode ser vista de
forma linear, mas ssim como uma rede em que cada agente se relacionard com um ou mais
agentes e a partir do desenvolvimento e aperfeicoamento destas relacdes, podera tornar a
arquitetura do sistema mais ou menos eficiente.

... podem ser anadisados como estruturas verticais de producdo e distribuicéo
focalizadas em um determinado produto, abrangendo todas as transformagdes
associadas desde a producdo priméria na propriedade agricola, atravessando as
diferentes transformacfes do produto e chegando ao consumidor final.
(ZYLBERSZTAIN E NEVES, 2000, p.325)



As acdes dos agentes que formam um sistema agroindustrial, no conhecimento de
Zylbersztajn e Neves (2000), podem ser definidas como operacdes verticalmente organizadas
que sdo percorridas pelo produto desde a sua producéo, elaboracéo industrial e distribuicao.
Dessa maneira, cada operacdo ao longo da cadeia é executada por um agente especializado
que entrard em contato com um ou mais agentes, a fim de produzir um produto. No conceito
de um sistema agroindustrial, também est&o envolvidos outros elementos além dos que fazem
parte da sequéncia vertical que da mesma forma interagem no processo, concretizando a visao
sistémica atribuida ao sistema.

Para Zylbersztajn e Neves (2000), esta seqiiéncia dentro da cadeia € influenciada pelo
ambiente institucional (cultura, tradicbes, educacdo, costumes) e organizacOes de suporte
(associagOes, cooperativas, firmas, pesquisa, informacdo), e propde que O Sistema
agroindustrial sgja estudado como um conjunto de relacBes contratuais entre empresas e
agentes especializados, afim de atender aos consumidores, como mostra afiguratrés.

Figura 3 — Sistema de Agribusiness e Transacfes Tipicas
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Fonte: Zylbersztajn e Neves (2000).

Considerando esse modelo, a visdo sistémica e o aprofundamento detalhado das
transages geram informagdes de extrema importancia para o processo de decisdo estratégica.

Zylbersztajn e Neves (2000), afirmam que a influéncia dos ambientes instituciona e
organizacional, bem como as transacOes redlizadas entre os elos do sistema, define a
competitividade de um sistema agroindustrial, consequentemente a capacidade de
sobrevivéncia e crescimento de determinado negécio no mercado, justificando a importancia
da utilizagdo do enfoque sistémico na tomada de decisoes.

4. METODOLOGIA

Para Minayo (1994), a metodologia € o caminho do pensamento e a prética exercida
na abordagem da realidade, portanto, ela ocupa um lugar central no interior das teorias e
sempre se refere aelas.

A metodologia basica que deu origem a este trabalho resultou na pesguisa do tipo
exploratoria, a qual visou uma abordagem qualitativa e a sua andlise focalizou as estratégias
de umaindustriafrigorifica e dos produtores rurais do Estado do Rio Grande do Sul.



Os estudos exploratorios fornecem um quadro de referéncia, visando facilitar o
processo de entendimento de questdes pertinentes a investigacdo de um fendmeno. Ja a
abordagem qualitativa oferece possibilidade de compreensdo mais detalhada do contexto
através da concepcdo das caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados, a
medida que possibilitou ao pesquisador contato direto com o fendmeno em estudo.

Para a construcdo deste estudo e coleta de dados primarios, foram realizadas varias
entrevistas com o apoio de questionario semi-estruturado, com perguntas abertas e fechadas,
aplicado pelo método de contato direto, com o objetivo de procurar respostas para a questao
de estudo e dos objetivos propostos. Os dados secundarios, foram obtidos por meio de
pesquisa bibliogréfica, artigos cientificos, manuais disponibilizados pela indUstria, estudos
anteriores, entre outros.

A amostra do trabalho compreende o conjunto Industria frigorifica: representaram a
industria frigorifica o responsavel pela compra de suinos, o gerente administrativo e um
técnico de setor de abastecimento, responsaveis pela elaboracéo e definicdo das estratégias.
Criadores de suinos. doze criadores de suinos integrados com aindustria.

Portanto, trabalhou-se com a percepcdo dos colaboradores da industria frigorifica e
dos produtores, acerca do objetivo, problema e propostas do trabalho. Apdés a coleta de dados,
procedeu-se uma pesquisa descritiva focalizando as principais estratégias utilizadas na
industria, bem como as acfes com vistas a competitividade do setor produtivo.

O Método de levantamento se caracteriza pelo interrogatorio dos participantes através
de perguntas que fornecam informagdes sobre seu comportamento, intencdes, atitudes,
percepcdes, motivagdes e caracteristicas demograficas e de estilo de vida. Esta prética
possibilitou a busca de informaces acerca das estratégias desenvolvidas pelo frigorifico,
produtores e de seus principais problemas.

Para redlizar a andlise das estratégias, o presente trabalho usou como base referencial
os conhecimentos tedrico-empiricos, utilizando obras de vérios autores, tais como Porter
(1986,1999) , Batalha (1997,2001) e Zylbersztajn e Neves (2000) e Hamel e Prahalad (1995).

O questionério utilizado, aplicado conforme o método de Richarson (1999), conteve
perguntas abertas, o que possibilitou ao pesquisador obter informagéo sociodemogréfica e de
identificacdo de opinides. e serviu de base para busca de informacdes acerca do tema do
estudo, possibilitando atender os objetivos propostos por este trabalho. Também foi utilizado
0o método de contato direto com os funcionarios da industria e produtores para o
aprofundamento das questdes pertinentes ao estudo.

O presente trabalho limitou-se a andlise das respostas dos colaboradores do frigorifico
e dos produtores da regido e os resultados ndo sdo passivels de generalizacdo, hgja vista que
s80 originarios de uma Unica empresa, ndo sendo aconselhavel sua aplicacdo para os demais
frigorificos e empresas ligadas ao setor pesquisado.

Portanto, para realizar a analise no estudo sobre as estratégias, o estudo fundamentou-
se através de pesquisa bibliogréfica, visando a abordagem qualitativa e sua andlise se focaliza
nas estratégias competitivas. Este método consiste numa andlise intensiva, pois permite reunir
informagdes numerosas e detal hadas, com objetivo de apresentar a totalidade de uma situagéo
num determinado periodo.

O tratamento dos dados foi realizado através da andlise do contetdo coletado pelo
questionario aplicado, elaborando uma sintese das respostas por entrevistado e por assunto. O
objetivo da sintese foi entender com mais énfase os aspectos relacionados a elucidar o estudo
de forma qualitativa. A par disso, também foram de grande auxilio, os dados apresentados,
gue possibilitaram atender os objetivos e, que interpretados, demonstram com mais clareza,
de forma qualitativa, o problema. Procurou-se dessa maneira responder as perguntas da

pesquisa.



5. ANALISE DOSRESULTADOS
5.1 Industria Frigorifica

Na Regido Fronteira Noroeste do Estado do Rio Grande Sul, objeto de estudo deste
trabalho, existe uma industria instalada, exclusivamente voltada para o abate de suinos. Os
animais representam 85% da matéria-prima. Essa indUstria mantém em torno de 1.350
funcionarios, incluindo os colaboradores das granjas de criacdo de suinos, e abate cerca de
3.000 suinog/dia. Cerca de 40% dos suinos que sdo abatidos pertencem a industria e 60% séo
de produtores independentes, parceiros que entregam em razéo de assumirem COMpPromisso
de parceria de entrega fixa semanal. A industria conta com a producéo destes parceiros e
respeita o trabalho destes, pois conta com esta producdo para atingir 100% de abate. A
industria precisa da producdo em escala, e a metada indistria estudada € de chegar a um total
de 65% dos suinos abatidos préprios.

Com a especiaizacdo do trabalho e aproveitando as economias de escala, buscam-se
vantagens competitivas de custo. Existem economias de escala quando o custo decresce com
0 aumento da capacidade de producdo. Resulta, em geral, da possibilidade de especializacdo
de funcdes, novas tecnologias associadas a aquisicdo de matérias-primas ( FARINA apud
ZYLBERSZTAJN & NEVES, 2000,p.43).

Também, a indlstria monitora todo o0 processo produtivo, e é responsavel pela
introducdo de novas tecnologias e pelo processo de producdo, adaptando-o as exigéncias do
mercado, com um controle rigoroso de custos. Este processo torna-se uma alternativa
estratégica para a industria e para o produtor, porque reduz os custos de transacao, associados
ao controle de qualidade do suino e da ragdo, garantido o suprimento parcial da principal
matéria-prima para aindustria.

Observou-se que a industria procura atender as exigéncias do mercado orientada para
reduzir custos, sga no processo de criagdo, producdo e na industrializacdo. Redliza
investimentos em equipamentos tecnol 6gicos, e em agdes sdo como a realizacdo de cursos de
treinamento para melhor qualificar seus funcionarios. Destina poucos recursos para o
marketing. O foco € a qualidade total na producdo a qual constitui 0 marketing da industria,
conquistando o mercado pela qualidade total dos seus produtos. Produzir conforme o cliente
quer e com 0 maximo de qualidade.

A integracdo com o produtor € incentivada pela industria com vistas ao recebimento
de suinos de acordo com suas necessidades de abate e especificacdes. Desta forma aindistria
consegue atender as exigéncias do mercado.

5.2 Produtores I ntegrados

No sistema de integracdo, os produtores recebem o leitdo com peso em torno de 23Kg
e responsabilizam-se em criar 0s suinos dentro de determinados padrdes tecnoldgicos
estabelecidos pela industria. Esta, se compromete a fornecer os animais, assisténcia técnica,
0S insumos, 0s remeédios, o transporte e a receber a totalidade da matéria-prima ofertada. Os
criadores das Unidades de Terminagdo (UT), classificados como parceiros, participam apenas
com as instalacOes e a méo-de-obra. Este sistema tem como objetivo garantir o aumento da
produtividade, a melhoria da qualidade do produto e principalmente a manutencéo de um
fluxo mais regular na obtencdo de matéria-prima por parte da industria integradora. A
indUstria que se responsabiliza pelo repasse ao integrado das novas tecnologias e padrdes da
producdo passa a ter um maior controle sobre o fornecimento de material genético,
acompanhamento das préticas de mango e da quantidade de suinos disponiveis,
possi bilitando uma programacéo regular de abate.



5.3 Estratégias Competitivas

O estudo identificou um conjunto de estratégias que sdo utilizadas com vistas ao aumento da
competitividade dos agentes da cadeia produtiva, com destaque para produtores e industria.

5.3.1 Estratégia de Integracdo com a Industria Frigorifica

Por meio da estratégia de integracdo o produtor integrado a indUstria possui vantagem
competitiva pelo fato de ndo precisar de investimentos para aquisicdo dos animais, dos
insumos, em especia da racdo, dos medicamentos e assisténcia técnica. Todos 0s animais sdo
daintegradora, o que diminui o risco de prejuizos relacionados com alteraces de precos e de
possiveis doengas nos rebanhos. De acordo com Porter (1986, p. 281), parece haver uma
maior confianca no fornecedor interno no atendimento das necessidades de uma unidade,
evitando acles imprevistas. Para este autor, o fornecimento de matérias-primas mais
equilibrado estabiliza as entregas e as demais operacOes. A assisténcia técnica permite que a
empresa desenvolva uma diferenciacdo para si, a medida que orienta suas agdes de acordo
com as exigéncias do mercado.

Para aindustria a integracdo garante o aumento da produtividade, a melhoria na qualidade do
produto e a manutencdo de um fluxo regular no fornecimento da matéria-prima. O sistema de
integracdo oportuniza também para a industria controle sobre o processo produtivo, o repasse
de praticas de mangjo adequada, da tecnologia e de material genético. A regularidade no
fornecimento de matéria-prima possibilita a industria realizar cronograma de atendimento as
demandas do mercado.

A integragdo entre industria- produtor € uma vantagem competitiva da cadeia, pois tem
possibilitado melhorias significativas, principalmente em termos de conversao alimentar,
redugdo dos custos de transacao e melhoria da qualidade do produto, pelo incremento do uso
de novas tecnologias.

5.3.2 Estratégia de Reducédo de Custos

A Competitividade da cadeia produtiva também esta diretamente relacionada a
estratégia de reducdo de custos e agregacao de valor. A reducéo de custos € obtida por meio
da instalacdo de biodigestor na propriedade rural para o reaproveitamento dos dejetos dos
suinos. O trabalho do biodigestor é transformar o metano gerado pela fermentacéo das fezes
dos suinos em biogas.

Este processo ajuda na preservacdo ambiental, umavez que 0 gas gerado deixa de ser
lancado no meio ambiente, e 0s dejetos se transformam em renda para o criador. O uso desta
energia substitui 0 custo da elétrica utilizada na propriedade para o funcionamento de
maguinas e equipamentos.

Na visdo de Porter (1989), uma andise de custos examina os custos das diversas
atividades do negécio. O comportamento desses custos pode ser afetado pelas inter-relacdes
dentro da empresa. A vantagem, ou sgja, custos mais baixos, resulta do uso da tecnologia e
do acesso preferencial a matérias-primas.

A integragdo garante o aumento da produtividade, a melhoria na qualidade do produto
e a manutencdo de um fluxo regular no fornecimento da matéria-prima. O sistema de
integracdo oportuniza também para a industria controle sobre o processo produtivo, o repasse
de praticas de manegjo adequada, da tecnologia e de material genético. A regularidade no
fornecimento de matéria-prima possibilita a industria realizar cronograma de atendimento as
demandas do mercado.



5.3.3 Estratégia de qualidade

O controle por parte da industria dos fatores de qualidade da matéria prima destinada
para a alimentacéo dos animais € outra fonte da vantagem competitiva. A producéo prépria da
racdo, realizada em moderna fébrica, proporciona a reducdo dos custos de producdo. A
aquisicdo dos insumos, em especial dos graos, € realizada em periodos de preco baixo e com
critérios rigorosos. Os demais componentes adquiridos pela empresas para a fabricagcdo de
racdo sdo de fornecedores selecionados que oferecem produtos inspecionados. A matéria
prima é destinada para as granjas proprias de criacdo de leitbes e também para os criadores
integrados. O uso de racdo adequada para a alimentacdo dos suinos faz aumentar o
rendimento das carcagas, resultando também em indices competitivos em termos de
conversao alimentar, pois que € criado um padrdo de animal que atenda as exigéncias e
tendéncias do mercado.

No mercado de produtos alimenticios, principamente os de origem animal, é
fundamental para atender as exigéncias mercadol dgicas desenvolver determinados padrdes de
qualidade que transmitem seguranca ao consumidor. Uma possibilidade de garantir qualidade
aos produtos, é a marca. Sua consolidacdo gera relacionamento de lealdade com o
consumidor. Para Batalha(1997), a qualidade dos insumos € um determinante da qualidade do
produto final a qual esté associada a aquisi¢ado de insumos.

5.3.4 Estratégia da Capacidade no volume de abate

A atual capacidade de abate, que aumentou em torno de 266% no periodo de 2005
para 2007, e que resultou no ano de 2007 num total de 776.708 cabegas, constitui-se em uma
vantagem competitiva para a industria. Esta condicdo de ser uma das indlstrias que mais
abate no Estado do Rio Grande do Sul e dispor de volume significativo de produtos, permite a
industria fazer bons negdcios com empresas exportadoras que procuram clientes que possam
oferecer quantidade significativa de carne.

6. PROPOSTA DE ESTRATEGIAS

Uma estratégica proposta para a melhoria do desempenho e aumento da
competitividade da cadeia da carne suina naregido é a realizacdo de programa de qualificacéo
e capacitacdo dos criadores de suinos, especialmente os produtores independentes. Observa-
se que muitos criadores sdo iniciantes na atividade e outros resistentes as mudancas. Ha
necessidade da profissionalizagdo no setor primario. As inovacfes decorrentes dos avangos
tecnologicos e das novas préticas de criacdo precisam ser acompanhadas e incorporadas pelos
produtores, constituindo-se em condi¢cdes indispensaveis para permanéncia na atividade. De
acordo com Hamel e Prahalad (1995), o aprendizado coletivo e o desenvolvimento de
diversas habilidades permitem a rapida adaptacdo dos negécios individuais as oportunidades
de mudanca. O desenvolvimento das habilidades proprias € resultado de um ambiente que
estimula os processos de aprendizagem, através dos quais as competéncias sao aprimoradas.

Outra proposta € a estratégia de segmentacéo de mercado.Para Azevedo (2000, p.71),
as empresas atuantes nos agronegdcios recorrem a segmentacéo do mercado para explorar
todas as suas potencialidades,desenvolvendo produtos que atendam as necessidades dos
consumidores.

Segundo este autor, um dos motivos para uma indUstria recorrer a estratégia de
segmentacdo é a possibilidade da ampliagdo do consumo, que pode ser obtida ao serem
oferecidos produtos mais adequados aos desegjos dos consumidores. No caso da suinocultura,
a segmentacdo € possivel pela integracdo da industria com o produtor e pelo seu “ Know



How” no processamento da carne. Isto possibilita a oferta de um animal com baixo teor de
gordura e com altas taxas de conversdo alimentar e conseqiente reducdo do custo, o que
atende as necessidades e exigéncias dos padrdes atuais de consumo.

Considerando a possibilidade da estratégia de segmentacdo, a industria pode aumentar
sua performance desenvolvendo novos cortes especificos para 0 mercado interno. Os gestores
do setor vargjista, quando questionados sobre os fatores inibidores da competitividade da
cadeia suinicola, demonstraram preocupacdo em relacdo a reduzida disponibilidade de carne
in natura e de opcdes de cortes atrativos aos consumidores.Geralmente o que se percebe é que
a indistria estd4 bastante preocupada em atender a0 mercado externo e vender carne
industrializada.

A formacdo de estratégias de aliancas entre indlstria frigorifica, cooperativas,
empresas fornecedoras de insumos com o apoio do poder publico, sindicatos, Associacdo de
Criadores de Suinos e Associacdo Riograndense de Empreendimentos de Assisténcia Técnica
e Extensdo Rura - EMATER podem gerar cursos especificos de aprendizagem. O
gerenciamento dos custos de producdo, a questdo ambiental da suinocultura, os impactos da
legislacdo ambiental, logistica, 0 mangjo dos animais,0 controle sanitario, entre outros séo
fatores que precisam ser conhecidos e utilizados pelos criadores como requisitos para estar na
atividade.

7.CONCLUSAO

O estudo concluiu que aiindustria frigorifica € a principal responsavel pelaintroducdo
de novas tecnologias nos processos de producéo, pois exige dos criadores, principamente os
integrados, o desenvolvimento de manejo adequado, bem como a observacédo dos cuidados
exigidos com a alimentagéo e o desenvolvimento dos animais. Esta necessidade de exigéncias
para a melhoria da qualidade do produto € principalmente imposta pelo mercado comprador,
que impde um conjunto de critérios, normas e padrdes para selecionar o fornecedor.

A estratégia competitiva da integragdo se constitui em um dos principais fatores que
tém contribuido para a competitividade da cadeia produtiva, principamente por oferecer
véarios beneficios, sobretudo em termos de coordenacéo, melhoria do controle e reducéo dos
custos de transagoes.

Em termos de produtores, pode-se concluir que a sua competitividade esta associada
também aos resultados que reduzam a taxa de conversao alimentar. Ou sgja, quando menores
a taxa, menor os custos com matéria-prima envolvidos no processo para 0 desenvolvimento
dos animais. Desta forma, é possivel que, mesmo em periodos de pregos baixos pago pelo
mercado ao quilo do suino vivo, o retorno financeiro recebido pelo criador ndo sga téo
prejudicado, contribuindo para sua permanéncia na atividade.

A competitividade da cadeia produtiva depende principalmente das ferramentas que 0s
agentes utilizam na obtencdo de estratégias eficientes para conseguir maior lucratividade e
retorno da atividade. As estratégias devem estar associadas a um conjunto de fatores que
incluem reducdo do custo, eficiéncia, qualidade, diferenciacdo e baixa taxa de conversao
alimentar

Contudo, o elo mais critico da industria frigorifica esté relacionado a regularidade no
recebimento de suinos e a sua producéo prépria de leitbes que sdo destinados aos parceiros
terminadores. A auto-suficiéncia na producdo € uma meta que devera ser atingida nos
proximos anos, principamente em funcdo dos projetos de instalacbes de granjas para
producéo de leitBes na regido. Constata-se uma preocupacdo quanto ao suprimento de suinos
a medida que atualmente a origem dos animais recebidos para abate, processamento e
industrializac8o, sdo procedentes de vérios municipios dos estados do Rio grande do Sul e de



Santa Catarina. Esta situacéo € preocupante, pois 0 setor registra elevacdo no valor do quilo
do animal e necessita suprir a demanda da industria com a aquisicdo de animais no mercado e
de produtores independentes.
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