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Resumo

A presente pesquisa objetiva analisar a economia e as estratégias adotadas por uma empresa,
do ramo frigorifico, diante da intensificacdo da concorréncia pelas empresas do agronegécio e
das transformagBes econdmicas do setor agroindustrial brasileiro, especiamente apds a
década de 90, com a abertura dos mercados e a mudanca do perfil da atuacdo do Estado. Para
tanto, procedeu-se, primeiramente, com pesquisa bibliogréfica a respeito das economias de
mercado e estratégias empresariais. Empregou-se, também como método o estudo de caso,
pois melhor se enquadra aos objetivos e estratégias da presente pesquisa. Através de
entrevista semi-estruturada ao sécio e diretor comercial, a pesquisa foi realizada durante o
primeiro semestre de 2008. Observa-se que a empresa esta inserida em uma estrutura de
mercado imperfeita, em niveis de atividade local e, concorréncia monopolista, em niveis de
atividades internacional. Para enfrentar o0 mercado altamente concorrencial e obter vantagens
competitivas, adota a estratégia genérica da diferenciacdo. Além disso, busca a minimizacao
dos riscos nas vendas, através da diversificagdo de seus clientes. Por meio do modelo SWOT
pode-se identificar como forca competitiva a qualidade e diversificagdo de sua linha de
produtos; j& a exploragdo de nichos de mercado e as exportagdes mostram-se como
oportunidades. Dentre as principais ameagas pode-se citar a concorréncia de carnes
clandestinas e os atos impostos; e a dificuldade na compra do gado e questdes que envolvem
logistica enunciam as fraquezas operacionais da firma.

Palavras- Chave: Economia; Estratégias empresariais, Frigorificos

Abstract

This research aims to analyze the economy and the strategies adopted by an agribusiness unit,
the slaughterhouse industry, given the intensification of competition by enterprises in the
agribusiness and economic transformations of the Brazilian agribusiness sector, particularly



after the 90s, with the opening of markets and change the profile of the performance of the
state. Thus, it is first, with literature about the market economies and business strategies.
Used, as the case study method because it better fits the goals and strategies of this search.
Through semi-structured interview the member and commercia director, the survey was
conducted during the first half of 2008. Observe that the company is included in an imperfect
market structure, levels of activity in place, and monopolistic competition in international
levels of activity. To tackle the highly competitive market and gain competitive advantages,
adopting a generic strategy of differentiation. Also, search the minimization of risks in sales
through the diversification of its clients. Through the SWOT model can be identified as a
competitive quality and diversification of its product line, while the exploitation of niche
markets and exports show themselves as opportunities. Among the main threats we can
mention the competition of illegal meat and the high taxes, and the difficulty in the purchase
of livestock and issues involving logistics operational state the weaknesses of the firm.

Key- words: Economics, Business strategies; Slaughterhouses.



1. INTRODUCAO

Com a forca da cadeia produtiva de carnes, o Brasil alcanca grande importancia como
provedor do mercado mundial, sendo responsavel por significativa parcela da producéo
mundia de carne bovina. Nesse contexto, ganha destaque a cadeia de bovinocultura de corte.

A atividade pecuaria brasileira movimenta cerca de 55 bilhdes de ddlares por ano,
sendo responsavel por praticamente 20 milhdes de empregos (PEDROSO et al., 2004). O
Brasil assumiu a lideranca no ranking mundial de exportagdes em 2004, seguido dos Estados
Unidos eda Austradia.

O Pais conta com 0 maior rebanho comercial bovino mundial e registrou, em 2007, um
volume de exportacBes de 7.571 mil toneladas equival ente-peso carcaca (ANUALPEC, 2008).
De acordo com a Associacdo Brasileira das Industrias Exportadoras de Carne (Abiec), as
exportacdes de carne bovina obtiveram recordes em 2007. A receita das exportacdes cresceu
12,6% , passando para US$ 4,4 bilhdes, ante US$ 3,9 bilhdes em 2006.

Varios fatores contribuem para 0 aumento das exportacoes brasileiras de carne bovina,
a saber, o ato indice de consumo mundial per capita, a qualidade e precocidade do rebanho
brasileiro, aspectos sanitérios e o cambio favoravel as exportacoes.

Com os efeitos da globalizacdo, as empresas vém se inserindo em ambientes
perturbados e competitivos procurando ampliar sua participagdo nos mercados, tanto nacional
quanto internacional. Neste sentido, muitas firmas buscam alternativas estratégicas e
programas de acdo almejando vantagens competitivas, melhores desempenhos, e até mesmo, a
prépria sobrevivéncia no mercado em que estdo inseridas.

Diante da intensificacdo da concorréncia pelas empresas do agronegocio e das
transformagdes econdmicas do setor agroindustrial brasileiro, especialmente apds a década de
90, com a abertura dos mercados e a mudanca do perfil da atuacdo do Estado, este estudo
objetiva analisar a economia e as estratégias adotadas pelo Frigorifico S'., procurando
responder as seguintes questdes. Qual a estrutura organizacional da empresa? Quais as
vantagens competitivas da firma? Quais as estratégias adotadas para que consiga crescer e
sobreviver no mercado? Qual o desempenho alcancado pela empresa ao adotar tais
estratégias?

Para responder as questfes supracitadas, realizou-se, primeiramente, uma pesguisa
bibliogréfica com relato dos aspectos macroecondmicos do periodo poés-abertura dos
mercados na década de 1990, relacionando-se com a realidade da empresa abordada no estudo
de caso. O artigo foi organizado em seis secdes. Nesta secdo introdutdria, destacou-se: a
relevancia da cadeia produtiva da carne bovina no Brasil; seus dados estatisticos e 0s
objetivos do estudo. Na secdo seguinte, apresenta-se o topico denominado economia e
estratégia do agronegocio. Na secéo trés, € exibida a metodologia utilizada para realizagéo da
pesquisa de campo. Na secdo quatro apresenta-se breve histérico do Frigorifico S. Na secéo
cinco, faz-se a andlise da estrutura e estratégias deste. Por fim, sdo elaboradas algumas
consideracOes finais.

2. ECONOMIA E MERCADO DO AGRONEGOCIO POS DECADA DE 1980

A conjuntura macroecondmica brasileira, especialmente na década de 80, foi marcada
por uma série de fatores adversos, sobretudo pela estagnacéo da atividade econémica e pelo
descontrole inflacion&rio. Essa situacdo influenciou todos os segmentos da atividade
econdmica e atuou de forma negativa sobre os determinantes sistémicos da competitividade
(PEDROZO, BEGNIS e ESTIVALETE, 2005).

1 0 nome do frigorifico foi abreviado pararesguardar suaidentidade.



De 1986 a 1994, as tentativas de combate a0 processo inflacionario desestabilizaram
profundamente a economia brasileira. Em uma dessas tentativas de derrotar a inflacdo e de
prover a estabilidade, no inicio da década de 1990, operou-se a abertura comercial. Esse fato,
entre outras implicagdes, promoveu significativas transformacfes no ambiente de negdcios e
na estrutura industrial. No que diz respeito ao agronegdcio, um dos sistemas agroindustriais
no qua se percebe mais claramente os efeitos da politica macroecondmica promovida pelo
Plano Real foi 0 da carne, especialmente a carne bovina (SOBRINHO et al., 2007).

A globalizacdo dos mercados incentivou as agroindUstrias para que operassem com
vistas aos mercados internos e externos. As empresas passaram a procurar na sua identidade
local, forcas para competir num mercado gque se globalizava em ritmo acelerado (PEDROZO,
BEGNIS e ESTIVALETE, 2005).

De fato, 0 processo de abertura de mercados na década de 90 ocasionou a
intensificacdo da concorréncia nas empresas brasileiras do agronegdcio, tanto em ambito
nacional quanto internacional. Assim, a concorréncia torna-se a principal ferramenta para
conquista de eficiéncia e bons resultados na economia, fazendo com que as empresas deste
setor busquem, na formacdo e formulacdo das estratégias, alternativas que possibilitem a
sobrevivéncia e crescimento no ambiente competitivo em que estdo inseridas.

Especificamente no setor agroindustrial, passa a ser crescente o reconhecimento de
gue as diferentes formas de organizar a producdo apresentam impacto significativo
sobre 0 ambiente competitivo e sobre a ago estratégica das organizagtes individuais e
em grupo (ARBAGE, 2004, p.1).

A competitividade ocasionada pela globalizacgo, faz com que o Brasil utilize-se do
agronegocio como estratégia para insercdo nos mercados mundiais em face suas
competéncias, tais como: condi¢cBes edafocliméticas favoraveis e avangos tecnol Ggicos,
principalmente, nas areas de gestdo e producdo animal e vegetal (SOBRINHO et al., 2007, p.
2).

O setor agropecuario é de grande importancia para a economia brasileira, devido a
vasta extensdo territorial do pais, clima adequado a producdo de vérias culturas e a criagdo
animal, dentre outros. Com o desenvolvimento e crescimento da agropecuaria ao longo do
tempo e com intuito de atender as crescentes exigéncias dos consumidores, seu carater
estritamente rural foi se esgotando, e 0 setor passou a ser mais dependente dos demai's setores,
secundario e terciario, além de defrontar-se com a tarefa de formular agbes para inserir-se no
contexto concorrencial (CARVALHO, LIMA e CRUZ, 2007, p.2).

Varios sdo os fatores que afetam o desempenho da cadeia agroindustrial da carne
bovina. Bliska e Gongalves (1998) apud Sobrinho et al (2007, p.7), relacionam alguns destes
fatores:

A alta carga tributéria incidente sobre a cadeia; baixo controle sobre o progresso
técnico; barreiras sanitérias no mercado internacional; idade de abate elevada;
auséncia de classificagdo dos animais e tipificacdo de carcagas e carne ofertadas;
barreiras tariférias e néo-tarifarias; barreiras ecolégicas; adteragdes nas taxas de
cambio podem alterar a competitividade das exportacbes; a sobrevivéncia dos
frigorificos esta cada vez mais condicionada a busca de economia de tamanho e/ou
adicdo de valores aos produtos, auséncia de organizacdo e coordenacdo da cadeia
como um todo; méo-de-obra pouco especializada; baixa regularidade de oferta na
entressafra (sazonalidade); relacionamento se da via mercado de spot auséncias de
politicas publicas especificas para o setor”, sdo exemplos de problemas a serem
resolvidos.



Em relacdo as estruturas de mercados, levando-se em consideracdo a cadeia
agroindustrial da carne bovina Arbage (2004) enfatiza que, do lado do setor produtivo ha
grande nimero de produtores rurais produzindo um conjunto de matérias-primas em uma
estrutura de mercado préxima a concorréncia perfeita. Ja do lado do setor industrial, ha os
mercados regionais das industrias agroalimentares que normamente se caracterizam como
estruturas mais concentradas e fortemente concorrenciais. Neste sentido, a presenca de
oligopsonio? é fortemente evidenciada.

O comércio de alimentos de origem animal, em especial das carnes, esta regido por
critérios e exigéncias de qualidade, que determinam em grande parte os niveis de comércio e
0s volumes de transacdo, tanto nacional mente quanto no comércio exterior. Assim, 0 mercado
vem se tornando cada vez mais restritivo a colocacdo de produtos alimenticios. Segundo
Correa e Naranjo (2005) o consumo de carne é influenciado por questbes que envolvem a
preocupacdo dos consumidores com a salde, com a conservacdo do meio ambiente e, por
mudancas nos precos relativos das carnes concorrentes, como a carne de frango.

Diante de tais exigéncias por parte dos consumidores e da estrutura de mercado em
gue produtores rurais e agentes do setor industrial estdo inseridos, Sobrinho et a (2007)
ressalta a pressdo impulsionada pelas diferentes fontes de interesses da cadeia da carne
bovina:

O consumidor desgja determinados atributos do produto como preco, qualidade,
embalagem, aparéncia, cortes diferenciados entre outros fatores. Na outra ponta
encontra-se o produtor rural em busca de melhores precos e condigdes para seu
produto. No meio deste fluxo de “mao-dupla’, esta o €lo agroindistria (empresa
frigorifica) pressionada por um lado pelo consumidor final e por outro o produtor
rural. Cada um com suas caracteristicas, necessidades, pontos negativos e positivos. E
presséo dos dois lados (SOBRINHO et al., 2007).

Para Coutinho e Ferraz (1995) apud Ferreira e Padula (2002, p.171), a cadeia
produtiva da carne, mostra falta de integracdo do setor industrial com o abastecimento de
matéria-prima, quando comparada com aves e suinos. O grau de autonomia e poder
econdmico que o0 setor primario, ainda, mantém no caso de bovinos, também é um entrave a
maior integracdo com os demais agentes da cadeia, em especia os frigorificos.

Devido a esta fata de integracdo entre os elos da cadeia agroindustrial da
bovinocultura de corte, percebe-se que, em especial, os frigorificos vém formulando acbes
para melhor se inserirem no contexto concorrencial em que fazem parte e para amenizarem 0s
efeitos negativos desta desintegracdo sob o ambiente comercial.

Segundo Batalha e Lago da Silva (2001) e Porter (1986), as empresas lideres passaram
a articular estratégias de custos e de diferenciacéo e a estabelecer competéncias a montante
(na logistica de diferenciacdo e no desenvolvimento das espécies), no proprio pProcesso
produtivo (através de sistemas automatizados e informatizados e incorporacdo das novas
técnicas organizacionais) e a jusante (na diferenciaco, canais de distribuicéo). Dessa forma,
amplas redes de comercializacdo e formas estaveis de integracdo com a agricultura passam a
ser fundamentais para a competitividade.

Portanto, percebe-se que as empresas estdo em constante concorréncia e para competir
no mercado, precisam preparar estratégias. Neste contexto, o presente trabalho procura
identificar quais as estratégias adotadas em uma unidade agroindustrial, representada pelo
Frigorifico S.

2 QOligopsonio: estrutura de mercado caracterizada pela presenca de poucos compradores, demandantes de
produtos homogéneos ou diferenciados. E muitos vendedores.



3. METODOLOGIA

As edstratégias de pesguisa em ciéncias rurais e sociais aplicadas podem ser:
experimental; survey (levantamento); historica; andlise de informagdes de arquivos e estudo
de caso. Cada uma dessas estratégias pode ser usada para propositos: exploratério; descritivo
e explanatdrio, sendo mais fregliente os estudos de caso com propdsitos exploratério e
descritivo (MARTINS, 2002).

O presente trabalho utilizou-se da classificagdo proposta por Vergara (2000), segundo
a gual, a pesquisa pode ser classificada com relacdo a dois critérios basicos: fins e meios.
Quanto aos fins, a pesquisa pode ser classificada como exploratéria e descritiva. Ela é
considerada exploratoria, pois apesar de existir grande quantidade de pesqguisas a respeito dos
frigorificos brasileiros, foi realizado em estudo de caso em um frigorifico especifico, onde se
buscou conhecer a realidade empresarial. A pesguisa também € considerada descritiva, pois
descreve as caracteristicas referentes ao cotidiano da empresa, bem como suas estratégias para
atuacdo no mercado.

Com relacdo aos meios, 0 presente estudo pode ser classificado como bibliogréfico e
estudo de caso. Ele é considerado bibliografico, pois utiliza os conhecimentos adquiridos na
revisdo bibliogréfica existente, a respeito das economias de mercado e estratégias
empresariais. O trabalho utilizou como método o estudo de caso, pois melhor se enquadra aos
objetivos e estratégias da presente pesguisa. O objeto de estudo, neste caso, foi o Frigorifico
S. Segundo Bryman (1989), este método € uma maneira exploratéria para se conseguir
insights e uma forma de testar a teoria que permite confirmar os resultados de outros estudos.
Como instrumento de pesquisa foi utilizado um roteiro para auxiliar o desenvolvimento da
pesquisa durante as entrevistas e foram feitas visitas a empresa analisada.

A escolha da referida empresa deve-se a potencialidade de se realizar uma analise
comparativa entre as teorias econdmicas e estratégicas em negocios agricolas e a prética
empresarial. A pesquisa realizada tem cardter exploratorio e foi realizada por meio de
entrevistas semi-estruturadas aplicadas em visitas a empresa em questéo. As entrevistas foram
aplicadas ao Socio e Diretor Comercial da empresa. A pesquisa foi realizada durante o
primeiro semestre de 2008. Assim sendo, todas as informagdes agqui colocadas referem-se a
este periodo de tempo. Por ultimo, realiza-se uma andlise comparativa entre a bibliografia
pesquisada e a realidade nas empresas.

4. ESTUDO DA ESTRUTURA E DAS ESTRATEGIAS DO FRIGORIFICO S.
4.1 Estrutura organizacional do Frigorifico S.

O Frigorifico S. € uma empresa do setor agroindustrial de alimentos, atuando na
cadeia produtiva de bovinocultura de corte e ovinocultura, em menor escala A empresa
localiza-se no Estado do Rio Grande do Sul, com sede na cidade de Santa Maria e entreposto
de distribuicdo junto ao Porto da cidade de Rio Grande.

O Frigorifico S. estabeleceu-se no ano de 1972 com a aquisicdo da distribuidora de
carnes em Rio Grande-RS. No entanto, por ser uma empresa de cunho familiar, 0
empreendimento tem suas bases vinculadas ao avd e bisavd dos atuais socios, empreendedor
que ja em 1935 possuia agougue o qual mais tarde daria origem ao atud frigorifico, através do
trabalho de seu filho (pai e avd dos atuais sbcios).

Em 1983, com a compra da planta situada em Santa Maria (RS) o Frigorifico S.
consolidou sua participagdo no mercado. Atualmente possui um Pargque Industrial moderno,
com 15.462 metros quadrados de area projetada e construida, recentemente reformado e
ampliado.

Até o ano de 2006, a estrutura empresarial do frigorifico era composta no primeiro
nivel de diretor comercial, administrativo e industrial, o segundo nivel era composto pelo



gerente comercial, administrativo e industrial, abaixo destes existiam os coordenadores,
representantes, lideres de setores, entre outros e por ultimo encontravam-se os funcionarios.

Com o grande crescimento da empresa dos Ultimos anos e a necessidade de uma
definicdo de atribui¢bes no quadro organizacional, a empresa optou por uma reestruturacao
dos cargos diretivos. Originou-se entdo o Conselho Diretivo, 0 qual € composto pelos quatro
socios do frigorifico e que tem a funcdo de analisar os resultados, tomar as decisdes
estratégicas, formar e formular o plangamento estratégico, visando um melhor resultado
global daempresa.

Além da criagdo do Conselho Diretivo, houve uma reestruturacdo do quadro estrutural
abaixo do segundo nivel organizacional. Foram atribuidas novas funcBes aos gerentes, que
atualmente sdo0 responsaveis pela compra e venda de insumos e mercadorias, implantagcdo do
sistema de custos, minimizacdo dos desperdicios, funcionamento do quadro produtivo,
administrativo e comercial. Também foram impostas novas responsabilidades aos
supervisores em prol de melhor controle produtivo e estimulo ao acance de metas tragadas
pelo primeiro nivel organizacional da empresa.

Entdo possui: conselho diretivo, abaixo deste o diretor comercial, depois os
supervisores (como de quaidade, producdo, administrativo, logistica, comercia e para
comprade gado), estes supervisionam outras divisdes e 0 chdo de fabrica.

O frigorifico possui aproximadamente 500 funcionarios que compdem os diferentes
nivels estruturais da empresa, sendo que os Recursos Humanos sdo0 responsavels pelo
acompanhamento, contratacao e assisténcia aos colaboradores.

Atualmente a empresa conta com amplas e modernas instalacbes produtivas, que
recentemente, no ano de 2005, passaram por reformas e modernizagdes que permitem ao
frigorifico competir fortemente no mercado nacional e internacional. A firma tem capacidade
diaria de abate de 550 animais, sendo abatidos em média 400 animais por dia, que gera uma
producdo mensal de aproximadamente 2 milhdes de quilos de carne bovina. Neste ano de
2008, o frigorifico passara por novas reformas, com o intuito de satisfazer exigéncias
sanitérias e produtivas do mercado Comum Europeu.

Cabe sdlientar que o Frigorifico S., segundo maior frigorifico do estado do Rio Grande
do Sul, segundo informagdes da Diregdo Administrativa, possui licenca da Inspecdo Federal,
lotado sob o SIF 1733 (servigo de inspecéo federal permanente), aqual permite comercializar
seus produtos dentro de todo o territério nacional. Além disso, cabe frisar que a empresa
possui todos os programas de qualidade exigidos no mercado externo, tais como HACCP
(Hazard Analysis and Critical Points), GMP (Good Manufacturing Procedures) e SSOP
(Sanitation Standard Operating Procedures), estando em virtude disto habilitado para a Lista
Geral de Exportadores, asssim como incluso em algumas listas especiais tais como Hong
Kong, Chile e Russia

A cadeia de suprimento da empresa que representam as transacoes a montante e a
jusante da producdo, bem como os servigos de producdo dentro da empresa podem ser
visualizadas através da Figura 1.

Figura 1. Cadeia de suprimento do Frigorifico S. Industria e Comércio Ltda (2008)
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4.2 Estruturas de mercado e estratégias do Frigorifico S.

Competitividade tem um claro significado quando aplicado as empresas, no entanto,
ndo tem uma definicdo precisa. Pelo contrério, compreende tantas facetas de um mesmo
problema que dificilmente se pode estabelecer uma definicdo ao mesmo tempo abrangente e
Gtil (FARINA, 1999).

Dependendo da estrutura do mercado, as teorias de concorréncia definem a
competitividade como a capacidade sustentavel de sobreviver e, preferencialmente, crescer
em mercados correntes ou novos mercados. Nesta perspectiva, a capacidade de acdo
estratégica e os investimentos em inovacdo de processo e de produto, marketing e recursos
humanos determinam a competitividade futura das empresas, uma vez que estdo associados a
preservacao, renovagao e melhoria das vantagens competitivas dindmicas (FARINA, 1999).

Analisando-se as estruturas de mercado, no contexto regional, o Frigorifico S.
encontra-se inserido num mercado tipico da concorréncia oligopolista, onde poucas marcas
tém aceitacdo no grande vargjo, produzindo produtos heterogéneos (oligopdlio imperfeito).
Neste mercado existem grandes obstéculos a entrada de produtos similares, pelas exigéncias
da producéo em grande escala, qualidade e certificagdes institucionais dos produtos.

Segundo Spencer (1979), Oligopdlio € uma indUstria composta de poucas empresas
gue produzem ou um produto homogéneo (oligopdlio perfeito), ou produtos heterogéneos
(oligopdlio imperfeito), ou seja, sdo trés ou quatro empresas que dominam o mercado.

Na conjuntura internaciona (exportacéo), o Frigorifico S. concorre num mercado de
concorréncia monopolista, uma vez que, os seus produtos séo diferenciados, a empresa criao
seu préprio mercado e tem monopdlio dentro desse mercado.

Segundo Spencer (1979) a concorréncia monopolista existe em indUstrias
caracterizadas por grande nimero de empresas, de tamanhos diferentes, produzindo produtos
heterogéneos. A diferenciagcdo dos produtos, que € uma questdo para 0S compradores
decidirem, é desta forma, um fator chave para as empresas em tais industrias.

A partir da década de 90, o ambiente econdmico brasileiro configurado pela abertura
dos mercados e pela desregulamentacdo de alguns setores do agribusiness provocou maior
competitividade e acabou por exigir dos empresarios atitudes mais ativas e agdes instantaneas
a essas ateractes. Neste contexto, produtividade, eficiéncia e custos definem os principios de
sobrevivéncia e crescimento nesses mercados globalizados.

Assim, 0s setores vém se adaptando as mudancas, promovendo reestruturacoes
produtivas e organizacionais, desenvolvendo novos produtos, buscando mercados e
reformulando ou reformando estratégias. Diante disto, para Perez, Gomide & Resende (2000)



0 sucesso da insercdo da pecuéria bovina brasileira neste panorama dependera em grande
parte, da coordenacdo dos agentes socio-econdémicos da sua cadeia produtiva.

Surge entdo um grande desafio na introducdo de tais mudangas, visto que a
competitividade do setor é construida sistemicamente, ou seja, ao longo de toda a
cadeia produtiva, que inclui os produtores rurais que criam 0s animais, 0 segmento de
frigorificos, as redes de distribuicdo e o consumidor, infra-estrutura de transporte e
comunicacdo, prestadores de servicos gerais e marketing, fornecedores de insumos e
equipamentos, dependendo da agdo conjunta de todos 0s segmentos, sua estruturagcéo
(PEREZ, GOMIDE e RESENDE, 2000).

Por questdes metodol dgicas, 0 presente estudo de caso aborda as questdes econdmicas,
estruturais e estratégicas do Frigorifico S.

A andlise do comportamento das empresas a partir dos mercados imperfeitos levou
alguns economistas a se dedicarem em profundidade ao tema da organizacéo industrial. Como
resultado desse esforco, esta o paradigma conhecido como Estrutura- Conduta.- Desempenho
(PEDROZO, BEGGNIS & ESTIVALETE, 2005).

De acordo com esta abordagem, o padrdo de concorréncia em determinada industria €
dada as empresas, que, por sua vez, estabelecem sua conduta, traduzida por suas estratégias,
conforme os padrdes da concorréncia. Consegquentemente, o desempenho de cada firma em
especia é influenciado pela forma como ela percebe e interpreta as condi¢des estruturais do
mercado e, com base nestas, determina sua conduta Desse modo, 0 conceito de
competitividade esta relacionado a capacidade das organizacGes adequarem-se as mudancgas
no ambiente em que se inserem.

Como destacam Farina et al. (1997) e Zylbersztajin e Neves (2000), analisados no
curto prazo, o ambiente institucional, tecnolgico e organizacional determinam as estruturas
de governanca e as estratégias individuais que, por sua vez, determinam o desempenho das
firmas nos seus respectivos mercados. Entretanto, ao se considerar que os mercados sao
dindmicos e que possuem um caréter sistémico, as estratégias também podem modificar as
estruturas da concorréncia numa industria.

Analisando-se a gestdo interna da empresa, percebe-se que ha adogcdo de sistemas
informatizados, andlise de produtividade e o controle contébil, além da preocupacdo com a
implantacdo do controle de qualidade. O plangjamento estratégico € existente, embora seja
elaborado informal mente.

O ambiente ingtitucional apresenta-se como um entrave para a empresa, onde 0s
aspectos controlaveis pelo governo, como a tributagdo e o abate clandestino sdo muito
desfavoraveis para o segmento. De fato, a guerra fiscal e a falta de um apoio governamental
para diminuicdo dos encargos fiscais e da alta incidéncia da clandestinidade, prejudicam
fortemente a capacidade competitiva dafirma.

A palavra competitividade vem associada ao termo concorréncia e € entendida como a
capacidade de uma organizagdo sobreviver e crescer frente as for¢as da concorréncia
(AZEVEDO, 2000). Partindo deste pressuposto, Porter (1998) afirma que a esséncia da
formulacdo estratégica é saber lidar com esta competicdo. Neste sentido, € de suma
importancia que o empresario saiba identificar e trabalhar com as for¢as competitivas, ja que
estas determinam a rentabilidade da industria, influenciam 0s precos, 0s custos e o
investimento necessario. De acordo com 0 mesmo autor, os fornecedores, 0os compradores, 0s
produtos substitutos, 0s concorrentes e a ameaca de Nnovos entrantes serdo mais ou menos
ativos dependendo da estrutura e das especificidades do setor industrial.

Analisando-se as relacdes entre fornecedores e o Frigorifico S., percebe-se que a
empresa busca comprar seus insumos e matérias-primas de uma gama grande de produtores.



Atualmente, a firma compra gado, sua principa matéria-prima, através da PROGEPEC, de
compradores comissionados e também de alguns produtores ‘fieis. Com isto, a empresa
diminui o poder de barganha dos fornecedores e também minimiza os custos de transagtes
envolvidos.

Para Porter (1998), os clientes podem forcar os precos para baixo, demandar maior
qualidade e jogar um concorrente contra o outro, tudo isso as expensas do setor como um
todo. Logo, uma decisdo estratégica que o frigorifico vem buscando nos Ultimos anos, € a
diversificacdo de seus clientes.

De acordo com o Gréfico 1, percebe-se que a empresa possui um leque relativamente
diversificado de clientes. Segundo o diretor comercial, a firma vende para clientes do grande
vargjo, como Carrefour, Zaffari, Wall Mark, Angeloni, aém do pequeno vargjo, como
restaurantes, mini-mercados, armazéns e acougues. O mercado externo tem sido atrativo,
sendo que aproximadamente 20% das vendas sdo destinadas a paises Africanos, Americanos e
Europeus. Para a redlizagdo das comercializagdes no ambito nacional, a empresa conta com
34 representantes comerciais, assim como traders e brokers para vendas no mercado externo.

20%

0% B Exporagao
B Pequeno Vargjo

@ Grandes Redes

40%

Grafico 1. Percentual da producéo do Frigorifico S. por mercados no ano de 2008
Fonte: Elaborado pelos autores.

Os principais concorrentes do frigorifico s@o os grandes frigorificos (como o
Mercosul), que produzem em grande escala, consequentemente, conguistam pregos mais
baixos. Constata-se essa rivalidade, na medida em que existem muitos produtos similares aos
da empresa no mercado e com preco inferior, e esse produto € demandado por consumidores
gue buscam preco. Diante desta situacdo, a firma perde em funcdo da concorréncia, ao
preservar a qualidade do produto. Além disso, ha grande preocupacdo com os frigorificos
clandestinos, que ofertam carnes de baixa qualidade e com precos muito baixos. A
vulnerabilidade & desequilibrios sanitarios também afeta a empresa, ja que estes podem definir
os niveis de transacdes durante determinado periodo.

Os novos entrantes em determinado setor agroindustrial também podem afetar as
estratégias das empresas ja estabelecidas. Para Porter (1998) a intensidade com que a ameaca
de novos entrantes afeta 0 setor depende das barreiras atuais, da reagcdo dos concorrentes
existentes e das expectativas dos entrantes em relacdo ao que encontrar. Para o diretor
comercial do frigorifico, a firma se sente ameacada pela entrada de novas empresas no setor,
jdque estes influenciam as relacées com os fornecedores e compradores.

Outro fator que influencia economicamente o frigorifico S. é a demanda por carnes
substitutas & carne bovina. Em nivel mundial, segundo dados do USDA (2006), a carne
bovina é a terceira mais consumida, atras da carne de frango e da carne suina. De fato, 0
consumo de carne bovina tem aumentado muito lentamente no mundo como um todo, a
excecdo fica por contadaAsia

Segundo Junior e Ramos (2005), existem duas caracteristicas fundamentais com
relacdo ao consumo mundial de carne bovina. A primeira refere-se @ mudanca nos padres
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alimentares por que tem passado a sociedade, influenciada principalmente pelo crescimento
da renda, pelas mudancgas nos precos relativos das carnes concorrentes (frango e suinos) e
também, por uma preocupacdo crescente com a salde e, com a conservacdo do meio
ambiente. A segunda caracteristica esta diretamente relacionada a primeira e diz respeito a
estabilidade esperada no consumo de carne bovina no futuro. Efeitos compensatorios entre as
regides desenvolvidas e as em desenvolvimento do mundo, explicam porque o consumo
parece ter atingido certa estabilidade.

Em relacdo ao Brasil, destaca-se a evolugdo do mercado de carne bovina, que tem
perspectivas favoréveis de crescimento de consumo per capita dos atuais 38 Kg por
habitante/ano para 40Kg/hab./ano para o ano de 2010. Combinado com o crescimento
populacional, este nivel de consumo per capita exercerd um expressivo impacto sobre a
demandainterna (PEREZ, GOMIDE e RESENDE, 2000).

A capacidade ociosa do Frigorifico, principalmente no abate (550 animais) e a busca
de maior receita sdo as principais razdes que estédo levando a empresa a buscar novos
mercados, principamente manter a regularidade das exportagbes. O Frigorifico S. vem
desenvolvendo novos produtos, 0 que oferece aos clientes uma nova opcdo de demanda,
principalmente para regides especificas que solicitam um determinado produto com
caracteristicas variaveis.

De acordo com Ansoff (1990) apud Pedrozo, Beggnis e Estivalete (2005), para ser
competitiva e continuar crescendo, a empresa precisa buscar novos mercados e areas de venda
para seus produtos, pois a capacidade de oferecer produtos diferenciados, objetivando atender
diferentes necessidades de grupos sociais, pode ser uma estratégia competitiva da empresa
assume diferentes téticas tanto na concorréncia de precos, como has batal has de publicidade.

No caso do Frigorifico S., o estudo permitiu a identificacdo das estratégias, no qual se
verificou a existéncia de um plano de metas, plangjamento das atividades e um processo de
gestdo que procura diversas alternativas, tais como aumento do volume da producdo, novos
mercados (interno e externo) e de uma linha diversificada de produtos diferenciados pela
qualidade.

Segundo Porter (1986) existem trés abordagem estratégias genéricas para superar
outras empresas em uma induistria, so elas: lideranca de custo total, diferenciacdo e enfoque.
O Frigorifico S. estd inserido em um mercado de grande concorréncia por prego, no entanto,
tem seu produto focado na diferenciacéo, através da qualidade e diferentes tipos de cortes
oferecidos aos seus clientes, proporcionando assim, uma posicdo defensavel frente aos
concorrentes e as forcas competitivas. Porém ao optar por esta estratégia esta perdendo espaco
perante as agroindustrias que competem por prego.

A diferenciacdo é uma estratégia viavel para obter retornos acima da médiaem uma
inddstria porque é responsavel por criar uma posicao defensével para enfrentar as
forgas competitivas. Proporciona isolamento contra a rivalidade competitiva devido
a lealdade dos consumidores com relagcdo & marca e menor sensibilidade ao prego.
Produz margens de lucro mais atas, tornando possivel trabalhar com o poder dos
fornecedores e amenizar o poder dos compradores. A empresa que se diferenciar
para obter lealdade do consumidor devera estar mais bem posicionada em relacéo
aos substitutos do que a concorréncia. Nesse sentido evidencia-se que as estratégias
de diferenciacdo identificam o que é fundamentalmente distinto sobre um negocio
no mercado, na 6tica dos clientes (BIANCHI e WITTMANN, 2002, p. 4).

Analisando-se 0s campos e armas da competicdo, verificou-se que o Frigorifico atua

na competicdo em produto, mais especificamente na qualidade e variedade de produtos, ja que
a exigéncia por qualidade tem crescido nos ultimos anos e por ser a estratégia adotada pela
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empresa para competir em mercados nos quais a competicdo por preco € significante. A
grande variedade de cortes deve-se ao fato de a demanda, por cliente, ser muito especifica, e &
uma forma de ndo se tornar dependente de um Unico produto (corte). Neste sentido, segundo o
diretor comercial do frigorifico, a marca promovida caracteriza-se pela limpeza da carne e
diversidade dos produtos em funcdo das preferéncias dos clientes.

Segundo Contador (1996) para a empresa ser bem sucedida, basta ter exceléncia
apenas naguelas poucas armas que lhe ddo vantagem competitiva no campo escolhido para
competir. Uma vez escolhido o campo, estdo automaticamente definidas as armas, pois, para
cada campo existe um pegueno conjunto de armas adequadas. Neste sentido, existem campos
e armas da competicdo onde as empresas atuam. O campo da competicdo refere-se a atributos
que interessam ao consumidor, ou sgja, é o onde a empresa esta focada. Quanto a armas da
competicdo é o meio para a empresa alcancar vantagem competitiva em determinado campo,
Ou Sgja, seu alvo a atingir.

Para atingir seu campo (avo) o Frigorifico utiliza-se de varias armas, dentre elas.
Produtividade: utilizada para reducéo dos custos da empresa.

Qualidade no processo: para formacdo desta arma deve-se promover todo o aperfeicoamento
do ciclo produtivo, utilizando, por exemplo, o ciclo de Deming, o PDCA (plangjamento,
desenvolvimento, controle e agir). O frigorifico faz, embora informalmente, o plangjamento
de suas atividades, também se utiliza dos sistemas de qualidade que sdo: GMP (Boas Préticas
de Fabricacéo), SSOP (Procedimentos Padrdo de Higiene Operacional), HACCP (Andlise de
Perigos e Pontos criticos de Controle) e licenca da FEPAM. H& o controle destes
procedimentos via auditorias, proprias e das empresas demandantes de seus produtos, no caso
das exportacfes. O sistema operaciona da empresa também € controlado através de sua
segmentada estrutura organizacional. Verificou-se que a empresa, visando maiores
rendimentos e aprimoramento da producdo, oferece prémios a seus funcionarios, com o
intuito de motiva-los ao trabal ho.

Tecnologia: O frigorifico possui uma planta industrial moderna que serve de apoio para a
realizacao das atividades.

Estoques reduzidos: Devido ao fato de a empresa efetuar entregas rapidas e produzir sob
demanda, contando com uma frota diferenciada, percebe-se que seus estoques sdo reduzidos,
com excecdo dos produtos destinados a exportagdo, que permanecem armazenados no
entreposto de Rio Grande aguardando escoagao.

Competico externa: Pelo fato de obter incentivos fiscais, sendo os tributos de exportagcéo
menores. Além disso, a empresa consegue obter, através da producdo para exportacdo, ganhos
em escala.

Flexibilidade: Para conseguir atender a variedade de produtos, possui uma grande
flexibilidade de producéo diferenciada, pois atua na producdo sob demanda.

Assisténcia para a venda: Possui varios representantes para atuarem junto aos consumidores,
atendendo a demanda de seus clientes.

Segundo Slack (2002), estratégia de producdo é uma parte da estratégia geral da
empresa, sendo esta um reflexo de “cima para baixo” do que o grupo ou o negdcio todo desgja
fazer. Quanto a empresa analisada, esta adota a Perspectivas Top Down (de cima para baixo),
pois suas tomada de decisdes em relacdo a producdo é feita pelo conselho diretivo e repassada
para os demais setores.

Percebe-se que a empresa andisada ndo tem um plangamento formal (é entdo
informal) o qual foi discutido por Mintzberg (2000). Neste contexto, existem durante o
percurso de uma empresa algumas adaptacfes, como € o caso do frigorifico S. em estudo,
estas estratégias sdo chamadas emergentes, na qual um padrdo redizado ndo era
expressamente pretendido (MINTZBERG, 2000).
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Segundo Mintzberg (2000) o posicionamento esta relacionado ao onde a empresa esta
focada, sua posicdo em relacdo aos seus concorrentes, que no caso do Frigorifico estudado
estd na qualidade inerente ao produto. Em seu trabaho, cita Porter (1980), o qual trouxe
conceitos muito importantes para a analise do posicionamento da empresa, séo eles. modelo
de andlise competitiva, estratégias genéricas e cadeia de valores.

O Frigorifico S. conta com produto que possui alta participagdo no mercado e ato
crescimento. Uma empresa que se encontra neste estégio, segundo Mintzberg (2000) € uma
“estreld’, quase sempre apresenta lucros, mas pode ou ndo gerar todo o seu préprio caixa, a
estrela acaba se transformando em vaca leiteira.

Apoés andlise realizada no Frigorifico S., aplicou-se a ferramenta SWOT (Forcas,
Fraquezas, Ameacas e Oportunidades) para empresa, que permite, através da posicdo atua e
cenarios, identificar as oportunidades de mercado que a firma esta preparada para enfrentar
(TARAPANOFF et al, 2001).

FORCAS:. diversificacdo da linha de produtos, qualidade dos produtos, parque
industrial moderno, flexibilidade da entrega, assisténcia antes da venda, sistemas de
qualidade.

FRAQUEZAS: ndo competir por preco, compra do gado, logistica.

AMEACAS: concorrentes de carne clandestinas, altos impostos, alta produtividade
dos grandes frigorificos, alta volatilidade da tecnologia.

OPORTUNIDADES: exportacdo, nichos de mercado.

A reunido de atividades executadas em prol da obtencdo do alvo desgjado e a
diferenciacdo desta em relagdo aos seus concorrentes se tornam necessarias para obter a
vantagem competitiva. Assim, a cadeia de valores poderia ser uma forma sistemética para o
exame das fontes de vantagem competitiva a partir das atividades executadas (e suas
interacdes) por uma empresa (PORTER, 2000).

5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo de caso possibilitou correlacionar as teorias sobre economia e estratégias de
negoécios agricolas, e a realidade empresarial de uma empresa agroindustrial. Através desta
pesquisa pode-se observar que o Frigorifico S. esta inserido em uma estrutura de mercado
imperfeita, caracterizado pelo oligopdlio em ambito regional e concorréncia monopolista em
ambito internacional.

Para enfrentar o mercado altamente concorrencial e obter vantagens competitivas, o
Frigorifico adota abordagens estratégicas, dentre elas a estratégia genérica da diferenciacéo. A
empresa conta com produtos de qualidade e produzidos sob demanda. Neste sentido, a firma
ndo compete por prego, visando atingir consumidores que buscam produtos diferenciados e
disposto a pagar por isto. Para atingir este objetivo, a empresa conta com parque industrial
moderno, tecnologias avangadas, assisténcia para a venda, flexibilidade na producéo e
entregas rgpidas.

Percebeu-se que a empresa, por estar trabalhando no seu limite operaciona e por
possuir uma marca ja consolidada no mercado, busca a minimizacdo dos riscos, nas vendas,
através da diversificagdo de seus clientes. No entanto, ao comprar a matéria-prima a empresa
enfrenta diversos riscos, pela fata de gado no mercado e pelos custos de transacdo
envolvidos.

Além disso, verificou-se que a estratégia de producdo utilizada pelo Frigorifico € sob a
perspectiva Top down. N&o existe plangamento formal, embora o Conselho Diretivo,
composto pelos quatro socios da empresa, sgja responsavel pela andlise dos resultados e
tomada das decisdes estratégicas.
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A empresa conta com produto de alta participacdo e alto crescimento, 0 que evidencia
0 bom desempenho alcancado nos diferentes mercados em que atua. De fato, o Frigorifico
tem buscado controlar as forgas que moldam o ambiente competitivo, minimizando, por
exemplo, o poder de barganha dos fornecedores e compradores.

Através da ferramenta SWOT, podem-se identificar as forcas e fraquezas inerentes ao
ambiente interno da empresa. Como forcas tém a diversificacdo da linha de produtos, a
qualidade dos produtos, o parque industrial moderno, a flexibilidade da entrega, a assisténcia
antes da venda e sistemas de qualidade. Como fraquezas perceberam-se a ndo competicéo por
preco, a dificuldade das relagdes na compra do gado e o alto custo inerente alogistica.

Ja no ambiente externo a empresa, verificaram-se as ameagas e as oportunidades desta.
Como ameagas tém-se a alta concorréncia de carnes clandestinas, os altos impostos, a alta
produtividade dos grandes frigorificos e ata volatilidade da tecnologia. Como oportunidades
para empresa, constataram-se a exportacéo e os nichos de mercado.
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