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RESUMO

O crescente aumento da qualidade e produtividade nas industrias de
alimentos do Vale do Taquari-RS, permitiu as empresas disputar parte do mercado
internacional. Produzir e vender tanto no mercado interno como no externo é uma
tarefa que exige das empresas um posicionamento estratégico diferenciado. Este
trabalho tem por objetivo identificar o estagio para a internacionalizacdo que as
empresas se encontram, bem como as estratégias de producédo e operagdes e
suas possiveis diferencas tanto para o mercado externo ou interno em grandes
empresas produtoras de alimentos do Vale do Taquari-RS. O método utilizado foi
o0 de estudo de caso, com duas grandes empresas produtoras e exportadoras de
alimentos sediadas na regido. Os resultados possibilitaram enquadrar ambas
empresas pesquisadas no segundo estagio para a internacionalizacdo conforme
Korth (1985). Quanto a estratégia (funcional) de operacdes, verificou-se que uma
das empresas pesquisadas opera com a estratégia de custo e diferenciacao para o
mercado interno, e com a estratégia de custo para o mercado externo; enquanto a
outra empresa utiliza a estratégia de lideranca em custo para o mercado interno e
estratégia de diferenciagdo para o mercado externo. A pesquisa revelou que 0s
clientes do exterior tém prioridade na programacao de producao e entrega, também
fazem exigéncias a seus fornecedores tais como plantas isoladas de outras fabricas,
processo de abate seguindo rituais, embalagem diferenciada com a marca do
cliente, peso e formulagdo do produto, situacdes peculiares a cada um dos clientes
na exportagcdo, que ndo ocorre no mercado interno. Outro resultado interessante
apontado pela pesquisa foi que uma das empresas afirma competir em
confiabilidade de entrega, mobilizando recursos para garantir que a data de entrega
prevista seja cumprida, porém chega a cancelar pedidos redirecionando-os ao
mercado com maior atratividade financeira atual e futura, demonstrando haver um

duplo padréo de comportamento.

Palavras-chave: Estratégia de Producdo e Operagbes; Competitividade;

Internacionalizacéo; Decisao.



ABSTRACT

The increased quality and productivity in food industries in the Vale do Taquari
(RS) allowed companies to share the international market. Producing and selling for
both domestic and international market is a task that requires from companies a
differentiated strategic positioning. This paper aims at identifying the
internationalisation process companies are in, as well as production strategies
and operations and their possible differences in both domestic and
international market for large food companies in the Vale do Taquari (RS). The
method used was the case study with two large producing and exporting food
companies based in this region. The results allowed us to fit both companies into the
second internationalisation process by Korth (1985). As for the (functional) operation
strategy, we have found that one of the researched companies works with the
strategy of cost and differentiation for the domestic market, and with the cost strategy
for the international market, while the other company uses the strategy of leadership
in cost for the domestic market and the differentiation strategy for the external
market. The research has revealed that foreign consumers would take precedence in
the production and delivery agenda, and require from their suppliers things like
separate designs from other plants, slaughtering process following particular rituals,
particular packaging with the customer’s mark, product weight and formulation,
peculiar situations for every customer in exportation, which do not occur in the
domestic market. Another useful result this research has provided was that one of the
companies says that it competes in delivery reliability, articulating resources to
assure that the scheduled delivery is fulfilled, but it comes to cancel orders
redirecting for market with increased financial attractiveness today and in the future,

showing it has two patterns of behaviour.

Keywords: Production Strategies and Operations; Competitive Criteria;

Internationalisation; Vale do Taquari
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1 INTRODUCAO

Considerada como uma das mudancgas mais importantes no ambiente externo
da maioria das empresas, a globalizacdo tem provocado nos ultimos anos intensa
competicdo mundial, causada principalmente pela reducdo de barreiras culturais e
de fronteiras, devido ao desenvolvimento tecnoldgico por intermédio da evolucéo
dos transportes e das telecomunicac¢des. No mundo dos negdcios particularmente a
internet, a telefonia moével e a tecnologia da informacdo ampliam ainda mais o
fenbmeno. Também no campo organizacional a inovagao torna-se uma regra € € um
dos fatores que mais contribuem para que nas organizacdes a mudanga ocorra em
velocidade crescente. Normas internacionais de qualidade, padrbes e processos,
cultura, moeda e lingua sdo exemplos das exigéncias e diferencas enfrentadas pelas
empresas no comeércio mundial. Assim, neste ambiente complexo de mudancas e
incertezas, 0s riscos para aqueles que negociam mundialmente sdo muito maiores
do que aqueles por que passam as empresas em seu pais de origem. Este
complexo processo de internacionalizacao foi iniciado a algum tempo pelas grandes
empresas, mas atualmente as médias e pequenas também inserem seus produtos e
servicos no mercado mundial motivadas principalmente pela revolugéo tecnolégica e
melhorias no sistema de comunicacdo permitindo a realizagdo do comeércio
eletrbnico que é uma forma barata de negociar sem a necessidade de possuir
unidades fabris no exterior. Assim a formulacéo pelas empresas de uma estratégia
robusta é importante para garantir a permanéncia em ambos mercados e o estudo
da estratégia de producdo e operacdes de grandes empresas exportadoras €
relevante, pois o Vale do Taquari cresce economicamente devido principalmente a
grande quantidade de empresas e produtos destinados ao mercado externo, dentre
estes os alimentos tém grande representatividade nas exporta¢des da regiéo.

Nesse sentido, 0 objetivo desta pesquisa € identificar o estagio para a
internacionalizagdo, bem como as estratégias de producdo e operacdes e suas
possiveis diferencas tanto para o mercado externo quanto interno em duas grandes

empresas produtoras de alimentos do Vale do Taquari — RS.
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O presente estudo esta estruturado da seguinte maneira:

O primeiro capitulo € composto pela introducéo, na qual sdo desenvolvidos e
apresentados a problematizacéo, os objetivos e a justificativa da pesquisa.

No segundo capitulo é apresentada uma revisdo da literatura a respeito dos
estagios para internacionalizacdo conforme Korth (1985). ApGs séao discutidos os
temas relativos a estratégia de producéo e operacdes tendo por objetivo apresentar
a teoria e conceitos relacionados as mesmas. Também s&o descritos os critérios
competitivos custo, qualidade, flexibilidade, desempenho de entrega e inovatividade,
conforme Wheelwright (1984; 1989), e sdo apresentados as categorias de decisdo
conforme Wheelwright (1984). No final deste capitulo é apresentado o fechamento
tedrico com a escolha das abordagens.

No terceiro capitulo sdo apresentados os procedimentos metodolégicos com
a escolha do método, os critérios de selecdo das empresas, 0s instrumentos e
procedimentos de coleta de dados e a analise e apresentacdo dos dados;

No quarto capitulo sdo apresentados dados sobre a regido do Vale do Taquari
e a industria alimenticia;

No quinto capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa. Depois tém-
se as consideracdes finais, as limitacbes do estudo e sugestbes, e as referéncias

bibliograficas, anexos e apéndice.

1.1 PROBLEMATIZACAO

Normalmente as empresas fornecem produtos buscando atender ao mercado
interno, pois surgiram e se desenvolveram neste mercado. Assim, é natural que
muitas empresas realizem negocios primeiro no pais de origem, para depois partir
para o comércio exterior. No Brasil, devido as incertezas tanto econdmicas como
politicas, além do baixo valor agregado dos produtos alimenticios dentre outras
dificuldades, a tendéncia € que as organizacdes redirecionem esforcos para o
mercado externo. Os principais motivos que levam as empresas a tornarem-se
internacionais sdo definidos por Stonner e Freeman (1985) como: obter acesso a
recursos mais confiaveis ou mais baratos, aumentar o retorno sobre o investimento,
aumentar sua parcela de mercado e evitar tarifas ou quotas de importagbes

estrangeiras.
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Mas, também, as empresas ao inserirem-se no mercado externo devem estar
preparadas para 0 aumento da competitividade, principalmente no que diz respeito a
sua estratégia de producdo e operacbes. Este direcionamento para o mercado
externo esta ocorrendo com as empresas do Vale do Taquari e se intensificou nos
altimos anos.

Por isso, torna-se importante estudar a estratégia de producéo e operacoes ja
gue o mercado em que as empresas operam sao diferentes e provavelmente
necessitam estratégias diferenciadas. Este estudo pretende investigar a seguinte
questao de pesquisa:

Quais sédo as diferencas nas estratégias de producao e operacfes quando 0s
produtos sao direcionados para o mercado externo ou interno em grandes empresas

do Vale do Taquari?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Analisar as estratégias de producdo e operacdes para produtos de exportacao
e de mercado interno utilizadas por duas grandes empresas produtoras de alimentos
sediadas no Vale do Taquari — RS.

Especificamente, pretende-se:

e Identificar em qual estagio para a internacionalizacdo as empresas se
encontram;

¢ Identificar os critérios competitivos e as categorias de decisdo utilizadas
pelas empresas e verificar as possiveis diferencas para o processo de exportacdo e

para o mercado doméstico.

1.3 JUSTIFICATIVA

Caracterizada como uma regido produtora de alimentos, o Vale do Taquari
dispbe de terras férteis, matéria-prima em abundancia além de entidades de
pesquisa e fomento, as quais prestam auxilio as pequenas e médias propriedades
rurais e agroindustrias da regido. Atraidas pelo crescente numero de industrias
alimenticias, empresas responsaveis pela fabricacdo de maquinas e equipamentos
destinados a transformacdo de matérias-primas e de embalagens, instalaram-se na

regido prevendo o crescimento do setor. Cerca de 278 empresas produzem
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alimentos na regido conforme dados do Ministério do Trabalho e Emprego de 2003.
Produtos de qualidade sédo fornecidos para todas as regifes do estado e também
para algumas regides do pais sendo que 8% das empresas também exportam seus
produtos, confirmando a importancia da internacionalizacdo das empresas para a
regido. Nesse sentido este estudo procura identificar os estagios para a
internacionalizacdo de duas grandes empresas alimenticias. Estudar como as
empresas evoluem e como elas tornam-se internacionais podera contribuir no
sentido de saber os motivos que levam as empresas a seguir tais caminhos.

Também sera fonte de estudo os critérios competitivos e as categorias de
decisdo utilizadas pelas grandes empresas alimenticias da regido permitindo assim
identificar qual a estratégia que as empresas utilizam tanto para o mercado interno
como para 0 mercado externo.

Este estudo podera beneficiar as empresas alimenticias de pequeno e médio
porte, as quais poderdo comparar suas estratégias e planejar seu crescimento.

Os resultados desta pesquisa podera também beneficiar as empresas, as
quais poderdo avaliar sua estratégia. Também podera melhorar o nivel de
competitividade e de conhecimento do setor, além de contribuir para estudos futuros

sobre estratégia de producao.



2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, faz-se uma revisdo da literatura sobre a internacionalizacdo
das empresas e também sobre a estratégia de producdo e operagdes. Com isso
tem-se a intencdo de apresentar a teoria e 0s conceitos relativos ao tema. Este
capitulo inicia-se com a discusséo do processo de internacionalizacdo das empresas
apresentando teoricamente por que e como as empresas tornam-se
internacionalizadas. A seguir é apresentado a revisdo do conteudo sobre a
estratégia nas organizacdes, os tipos de estratégia, a estratégia de producdo e
operacdes e a funcéo producdo como fonte de vantagem competitiva. Na sequéncia

0s assuntos relacionados aos critérios competitivos e as categorias de deciséo.

2.1 O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

Conforme Hitt, Ireland e Hoskison (2002), internacionalizacdo é o processo
por meio do qual a empresa comeca a operar fora do seu mercado de origem.

O processo de internacionalizagdo das empresas brasileiras comecou na
década de 1960. Incentivos fiscais dados pelo governo serviram de estimulo as
empresas. Porém, observou-se que dadas as mesmas condicdes a todas as
empresas para que se fizesse a exportacdo, nem todas participaram, dando a
entender que as empresas exportadoras normalmente tinham alguma cultura
intrinseca voltada a exportacdo, formada por caracteristicas Unicas da empresa e da
geréncia (Goulart, Brasil e Arruda, 1996). Voerman (2003), afirmou que as
caracteristicas da geréncia, apés as da empresa séo os fatores mais determinantes
para a performance exportadora, principalmente se as empresas forem pequenas e
micros, ja que as decisfes estdo a cargo dos gerentes. Para Macéaes e Dias (2001),
a internacionalizacdo € uma decisdo estratégica. Segundo os autores, a decisdo
envolve quais produtos colocar no exterior, quais mercados atingir e os modos de

entrada e presenca mais adequados.
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O controle das operacdes no exterior esta atrelado ao volume de recursos
investido, ou seja, quanto maior o investimento, maior o controle, e vice-versa.

Algumas teorias tentam explicar o processo de internacionalizagcdo das
empresas.

Vernon (1966) afirma que uma empresa descobre geralmente uma inovacao
em seu pais de origem e, atingindo entdo certa demanda pode desenvolver-se em
outros paises onde as exportacbes sdo realizadas geralmente por operagdes
domésticas. Aumentando a demanda em paises estrangeiros, justifica investimentos
em capacidade de producdo nesses paises. Conforme o produto se torna
padronizado as empresas podem deslocar suas operacdes para regibes em que 0S
custos de manufatura sdo menores. Atualmente as empresas procuram reduzir seu
custo de mao-de-obra investindo no exterior, assim os custos de producdo naquele
pais diminuem e a producdo que antes era feita exclusivamente no pais de origem
agora realizada no exterior torna-se uma vantagem competitiva e em seguida
exportada para o primeiro completando o que Vernon chama de teoria do ciclo do
produto.

A teoria de Uppsala, considerado por muitos uma pioneira na tentativa de
explicar o processo de internacionalizacdo, surgiu na década de 1970. Conforme
esta teoria, é grande a probabilidade das empresas que internacionalizam-se de
primeiramente atuar mercados préximos ao pais sede, buscando alguma
similaridade. Apés certa experiéncia, a empresa parte para outros mercados. A
explicacdo da teoria € que a empresa busca no exterior, sentir-se menos
extrangeira. Conforme Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), a distancia psiquica
estabelece uma relagdo entre as empresas e o mundo, distancia subjetiva, pois
depende como o gestor percebe o ambiente.

Contraria a teoria de Uppsala, esta a teoria dos custos de transacéo.
Conforme Whitelock (2002), o processo de internacionalizacédo deve ser feito de
maneira racional, baseados nos custos da internacionalizacdo. Cadogan,
Diamantopoulos e Siguaw (2002), afirmam que o0 exportador deve ter uma
orientagcdo para o mercado externo. Quanto maior for o comprometimento do
exportador com o mercado externo, maior sera a satisfacdo das empresas com 0s
resultados neste mercado. Wiliamson (1975), propbe a teoria da
internacionalizacdo, analisando sob d&tica econbmica o0s custos para a

internacionalizacdo. Considera-se vantajoso para a empresa e esta decide pela
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internacionalizacdo, se 0s custos no exterior forem mais baixos que no pais de
origem.

O paradigma eclético da producdo internacional Dunning (1988), tenta
explicar a amplitude, a forma e o padrdo da producdo internacional. Assim, é
necessario que a empresa tenha alguma vantagem sobre as demais empresas para
gue o investimento no exterior seja vantajoso. Para o autor essas vantagens sao: as
da propriedade como as marcas e patentes, capital intelectual e tecnologia da
informacdo, ou seja, sdo o0s ativos tangiveis e intangiveis da empresa; vantagens de
localizagc&o, ou seja, 0 que faz o pais ser atrativo, como abundéancia de recursos
naturais, infra-estrutura adequada ao tamanho do mercado, mao-de-obra barata,
permitindo as empresas reduzir custos; e as vantagens de internacionalizagdo, onde
a prépria empresa transfere ativos, sem precisar recorrer ao mercado internacional.

Andersen (1993 e 1997), baseou-se na teoria de Uppsala para desenvolver o
modelo I-M relacionado a inovacdo. Para o autor, a internacionalizacdo esta
relacionada a adocdo da inovacdo de forma incremental, sendo que a
internacionalizacado € realizada de forma gradual devido a falta de conhecimento da
empresa e das incertezas relacionadas com a decisdo de se internacionalizar e
apresenta alguns estagios no processo de internacionalizacdo das empresas: 0
estagio embriondrio da internacionalizacdo caracteriza-se pela expansdo dos
mercados através das exportacdes eventuais; a contratacdo de representantes
devido ao aumento expressivo das exportacdes caracteriza o segundo estagio; ja o
terceiro estagio caracteriza-se pelo estabelecimento de uma subsidiaria no exterior,
responsavel por atividades como comercializagdo e logistica; o quarto estagio
caracteriza-se pela instalacdo de unidades produtivas no exterior.

O modelo da escolha adaptativa Lam e White (1999), apresenta a
internacionalizacdo como uma imposicdo ambiental, jA& que as organizacdes
certamente passardo por mudancas, de empresas domeésticas a empresas
internacionalizadas, elas sofrem transformacfes em sua estrutura, na organizacéo e
gerenciamento. A forma de entrada geralmente é a exportacdo, joint-ventures e
instalacdo de subsidiarias, ndo considerando neste modelo os processos de
licenciamento ou aquisigao.

O Modelo Baseado em Recursos (RBV), analisa as estratégias da firma
através dos recursos que a organizacao dispde, ao contrario de outros modelos ao

quais baseiam-se na perspectiva do mercado. As empresas precisam desenvolver
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capacidades dinamicas globais, como o desenvolvimento de uma sistematica global
coerente enquanto had o reconhecimento de fatores Unicos em cada pais,
viabilizando a customizacdo das estratégias locais; e a adaptacao, integracdo e
reconfiguracdo de ativos internos e externos objetivando alcancar oportunidades no

mercado global Teece, Pisano e Shuen (1997).

2.2 POR QUE AS EMPRESAS SE TORNAM INTERNACIONAIS

Se administrar uma empresa num ambiente de mudanca € relativamente
dificil e complexo, entdo por que empresas tornam-se internacionais ja que ha tantas
diferencas como normas internacionais de qualidade, padrdes e
processos, cultura, moeda e lingua. Stonner e Freeman (1985),
apresentam quatro motivos para as empresas tornarem-se internacionais: obter
acesso a recursos mais confidveis ou mais baratos, aumentar o retorno sobre o
investimento, aumentar sua parcela de mercado e evitar tarifas ou quotas de

importagdes estrangeiras.

e OBTER ACESSO A RECURSOS MAIS CONFIAVEIS OU MAIS BARATOS

Um dos motivos que leva as empresas a se internacionalizar € a busca por
recursos mais baratos que aqueles a disposicdo em seu pais de origem. Também a
certeza de obter suprimento de matéria-prima confiavel desperta muito interesse nas
mesmas. A mao-de-obra mais barata é outro motivo para que as empresas se
aventurem no exterior. Um exemplo sdo os investimentos estrangeiros na Turquia
onde a média salarial tem sido a metade de Portugal que é o pais mais pobre da
Europa. Entretanto a busca por mao-de-obra mais barata esta se tornando cada vez
mais dificil e politicamente mais arriscada pois os trabalhadores estrangeiros estéo

exigindo salarios e beneficios mais altos Stoner e Freeman (1985).

e AUMENTAR O RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO

A expansao para outros paises permite as empresas aumentar a chance de

conseguir retorno sobre o investimento e lucros estaveis ou crescentes Stoner e

Freeman (1985). As empresas como as pessoas deslocam seus recursos para onde
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o retorno é maior, havendo constante migracdo de recursos a paises onde é

reduzido o risco de desvalorizacéo do investimento.

e AUMENTAR A PARCELA DE MERCADO

Em a teoria do ciclo de produto, Vernon (1966) enfatiza que as empresas ao
desenvolverem produtos inovadores vendem-nos primeiro em seus paises de origem
sendo geralmente um pais rico, cuja populacéo tem interesse e renda elevada. Apos
criar certa demanda os produtos sao vendidos ao exterior. O continuo crescimento

em vendas possibilita o investimento direto para sua producao no estrangeiro.

e PARA EVITAR TARIFAS E COTAS DE IMPORTACOES NO ESTRANGEIRO

Freglentemente os governos usam tarifas ou cotas de importacdo com o
propésito de proteger as empresas em seu pais de concorrentes internacionais.
Essas cotas e tarifas tem gerado grande impacto no mercado devido a problemas de
circulacdo de mercadorias e produtos 0s quais ndo podem concorrer devido ao

preco praticado em seu pais.

2.3 COMO AS EMPRESAS SE TORNAM INTERNACIONAIS

O controle das operacdes no exterior esta atrelado ao volume de recursos
investido, ou seja, quanto maior o investimento, maior o controle, e vice-versa.
Stoner e Freeman (1985) apresentam na figura 1 os estagios de desenvolvimento
gue as empresas passam para poderem internacionalizar-se. A figura demonstra
gue quanto mais ativo for a natureza do envolvimento da administracédo, mais alta

também sera a complexidade e vice-versa.
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Figura 1 — Como as Empresas se tornam Internacionais

Fonte: Stoner e Freeman (1985)

Para Korth (1985), uma empresa geralmente ja possui um histérico de crescimento
guando expande seus negdcios para fora de seu pais de origem, e descreve esse
histérico de crescimento como sendo um processo composto por de 4 estagios:

- Empresas que estdo no primeiro estagio de internacionalizagdo ndo demonstram
um esfor¢o sério de vendas. Geralmente realizam negdécios esporadicos e possuem
intermediarios os quais atendem a pedidos de outros paises;

- Ja no segundo estagio as empresas ainda possuem intermediarios, porém seus
negocios sao tratados diretamente entre os envolvidos. Nesse estagio as empresas
ndo mantém empregados nesses paises, mas as viagens dos funcionérios de seu
pais sede ao estrangeiro sdo constantes com o fim de realizar negécios. A empresa

pode estabelecer um departamento de importacao e exportacao;
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- O terceiro estagio se caracteriza pelo modo significativo que os negocios
estrangeiros afetam as caracteristicas das empresas. Ainda domeéstica ela atua
diretamente na importagao e exportacdo podendo produzir seus bens e servi¢cos no
exterior. Neste estagio a empresa pode utilizar o licenciamento ou vender franquia
como forma de obter receita externa, porém seu papel no gerenciamento é limitado;

- No quarto e ultimo estagio a empresa percebe suas atividades como sendo
essencialmente multinacionais e ndo faz mais distingdo entre negécios domésticos
ou estrangeiros. Geralmente neste estagio as empresas tém ao seu dispor muitas
opcOes estratégicas para poderem melhor aproveitar as oportunidades externas. As
empresas neste estagio podem optar por criar uma subsidiaria nova ou comprar o

controle acionario de uma empresa estrangeira, ou ainda valer-se da joint venture
sendo uma boa opc¢ao para aqueles que desejarem dividir seu custo no
desenvolvimento de novos produtos ou de construir fabricas em outros paises, além
de ser a Unica maneira de entrar em alguns paises onde o estrangeiro ndo pode ser
dono de empresas. O objetivo principal a ser alcangado neste estagio € a parceria
estratégica global definido por Stoner e Freeman (1985, p. 99) como sendo uma
“alianca formada por uma organizagdo em um ou mais paises estrangeiros,
geralmente objetivando explorar as oportunidades dos outros paises e assumir a
lideranca no fornecimento ou na producéo”.
Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004), contribuem apresentando uma sequéncia
de trés passos 0s quais as empresas geralmente seguem rumo a
internacionalizacao (tabela 1). Eles identificam um crescente incremento de uma
orientacao global em todas as atividades da rede de valor de operacdes (RVO)
desde a primeira fase quando as empresas estéo iniciando seu processo de
internacionalizacao até chegar a ultima fase quando definitivamente tornam-se
competidoras globais.
O entendimento de Rede de Valor de Operagdes (RVO) envolve trés conceitos:
recursos, competéncias de operagcdes e competéncias da empresa Paiva, Carvalho
Jr. e Fensterseifer (2004):

0S recursos sao todos 0s processos, equipamentos e pessoas relacionadas as
operacoes e que, consideradas isoladamente, ndo levariam ao desempenho
desejado independentemente dos critérios competitivos escolhidos pela empresa. As

competéncias de operacdes constituem o resultado de uma selecéo, integracéo,
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balanceamento, alocacao de recursos dentro da RVO de tal forma adequada que
permite que as atividades sejam realizadas com eficiéncia e eficacia. Ja as
competéncias da empresa sdo aquelas perceptiveis aos clientes e construidas a
partir da combinagéo das competéncias de operacdes geradas a partir do uso
criativo e inovador de seus diferentes recursos. Conforme os autores, as decisfes,
acOes e alocacao de recursos que a empresa realiza ao longo do tempo criam as
competéncias de operacoes, que, ao longo do tempo, irdo criar as competéncias da
empresa, logo, séo as atividades e nao os recursos que, uma vez realizadas de
forma melhor e diferente, criam competéncias dentro da Rede de Valor de

Operacoes.

A Rede de Valor de Operacbes expande a nogéao inicial de Cadeia de Valor, sendo
gue as atividades de criacdo de valor nem sempre seguem uma sequéncia logica
esperada e as interacdes sao constantes entre as diversas atividades existentes. As
atividades estéo integradas entre si e podemos cita-las como: desenvolvimento de
produtos, suprimentos, producao, distribuicdo e servicos agregados. Pode-se pensar
em uma rede maior, como uma grande integracdo de RVOs de diferentes empresas.
Integradas, as empresas podem obter ganhos em diferentes critérios competitivos
simultaneamente, bastando para isso simplesmente variar o nivel de integracéo

entre as diferentes RVOs envolvidas.
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de empresas brasileiras baseados em operacdes

ATIVIDADES R
RELACIONADAS A
RVO

APRENDENDO A
JOGAR

ESTRELA
ASCENDENTE

COMPETIDOR
GLOBAL

Receitas no
estrangeiro

1 Esporédicas

2 Crescentes

3 Parte consideravel
do faturamento total

Desenvolvimento de
produtos

Busca de novos
mercados.

Adaptacéo do produto
de acordo com pedido
de cliente. Definicdo
inicial dos parceiros.
Segue conhecimento
tecnoldgico do
parceiro.

Acordos iniciais com
parceiros estrangeiros,
mas estes nao estao
completamente
consolidados.

Aliancas ou outros
tipos de acordos
formais com empresas
estrangeiras.

Centros de
desenvolvimento de
novos produtos para
mercados especificos.

Suprimentos

Nivel minimo de
fornecedor estrangeiro.
Produto importado
para atualizacéo
tecnoldgica.

Nivel crescente de
fornecedores
estrangeiros.

Sistema de
fornecimento global.

Estratégia Baixo Somente uma planta. Somente uma planta. Uma planta é

de produgdo volume Utilizacdo de marcado Representante de suficiente.

e de vendas parceiro para vender vendas no estrangeiro.  Escritérios no mundo
em mercados Vendas diretas ou inteiro.
internacionais. através de

distribuidores e/ou ao
longo de sdcio.
Alto Nenhuma planta no Depende do produto. Deciséo estratégica:
volume estrangeiro. Primeiras plantas onde localizar novas
Investimento para localizadas no plantas: perto das
aumentar escala e estrangeiro. Fatores fontes de matéria-
eficiéncia. como custo de méo- prima ou perto dos
de-obra e matéria- clientes?
prima podem manter
plantas no pais de
origem.
Possibilidade de venda Representante de Escritérios no mundo
com marca de vendas no estrangeiro. inteiro.
terceiros. Vendas diretas ou
atraveés de
distribuidores e/ou de
sécio.

Distribuicéo Utilizacdo da rede de Acordos regionais para Centro de distribuicdo
distribuicdo ou infra- melhorar penetragéo ou produco local. E
estrutura do cliente. de mercado. uma questao

estratégica.

Servigcos Utilizacdo da rede de Servico confiavel (24- Rede global de

parceiros para servigcos
de manutencéo.

36 horas) nos
mercados regionais
focalizados.

servico.

Fonte: Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004).
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Para Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004), no inicio ou “aprendendo a
jogar” a empresa estd entrando no mercado externo buscando parceiros com a
finalidade de abrir mercados externos ou oferecer servigos agregados ao produto.
Suas vendas sao baixas e seus fornecedores sédo locais e podem ainda se utilizar de
marcas de terceiros para vender seus produtos no exterior.

Na fase intermediaria, ou “estrela ascendente”, as vendas para o exterior ja
sdo maiores e crescentes. A empresa busca desenvolver parceiros externos e seus
acordos sdo mais estaveis porém ainda ndo totalmente consolidados. Cita ainda que
as demais atividades da rede de valor de operacbes buscam também dar suporte a
crescente internacionalizacdo desenvolvendo representantes regionais para realizar
vendas e prestacéo de servicos.

No ultimo estagio ou “competidor global”, j& é consideravel o percentual das
vendas externas sobre o faturamento. Seus fornecedores estdo espalhados
globalmente, ficando as decisdes relacionadas a custo, proximidade fisica, qualidade
e tecnologia. Os contratos e aliangas com empresas externas sdo formais podendo
ter participagdo societéria ou de investimento em empresas estrangeiras. Todas as
etapas da RVO sé&o gerenciadas de forma global e existem escritérios de vendas,
centros de distribuicdo e fornecimento de servicos de assisténcia técnica com
localizacdo estratégica nos mercados alvo.

Apoés identificarmos os passos geralmente utilizados pelas empresas para se
tornarem internacionais, passamos agora a estudar a literatura referente a estratégia

de producéo e operacoes.

2.4 ESTRATEGIAS INTERNACIONAIS

Uma estratégia internacional pode ser de dois tipos basicos: estratégia de
nivel de negdcios ou de nivel corporativo. No nivel de unidade de negdcios, as
empresas seguem estratégias genéricas de: lideranca em custos, diferenciacao,
lideranca em custos focalizada, diferenciacdo focalizada e lideranca em
custos/diferenciacdo integrada. No nivel corporativo, as empresas podem formular
trés tipos de estratégia: multidoméstica, global ou transnacional que é uma

combinacao das estratégias multidomeéstica e global.
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2.4.1 ESTRATEGIA INTERNACIONAL DE NiVEL DE UNIDADE DE NEGOCIOS
Em seu famoso modelo Diamante, Porter (1990) descreve os fatores que

contribuem para as industrias poderem construir uma vantagem sustentada no

mundo globalizado associado a um pais ou ambiente regional especifico.

Fatores de producéo

Estratégia, estrutura .
e riva- Condices

lidade da firma de demanda

IndUstrias
relacionadas
e de apoio

Figura 2 — Determinantes de Vantagem Nacional

Fonte: Porter (1990)

Conforme a figura 2, o primeiro determinante, Fatores de producéo refere-se
as entradas necessarias para competir em qualquer industria. Os fatores basicos
sdo mao-de-obra, terra, recursos naturais, capital e infraestrutura. Ja fatores como
mao-de-obra especializada e comunicacdo digital s&o considerados mais
importantes pois Ssdo0 recursos escassos e demandam muito investimento para
desenvolvé-los. Assim é provavel a um pais que desenvolva nas industrias essas

competéncias ser bem sucedido globalmente produzindo no seu pais de origem
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industrias fortes as quais podem ser competidoras globais Hitt, Ireland e Hoskisson
(2002).

Condicdes de demanda é o segundo fator determinante e caracteriza-se pelo
tamanho e natureza que a demanda doméstica tem dos bens e servigos da industria.

As industrias relacionadas e de apoio representa o terceiro fator determinante.
A presenca de setores correlatos e de apoio em um pais tem muita importancia pois
fomenta a economia de forma dindmica gerando menores custos, parceria,
comunicacao mais eficaz e desenvolvimento de produtos em consorcio.
Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas € o quarto e ultimo fator o qual Porter
(1990) afirma que em um pais a competitividade de um setor especifico tem relacéo
direta com a pratica administrativa e estratégica adotada pela organizacdo, mesmo
sendo a competitividade também dependente da estrutura e dos objetivos das
empresas. A rivalidade entre firmas domésticas permite custos mais baixos,
qualidade maior e desenvolvimento de novos produtos anulando as vantagens
tradicionais da localizagdo de um determinado pais contribuindo para o

desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis.

e ESTRATEGIA INTERNACIONAL DE LIDERANCA EM CUSTOS

A estratégia internacional de baixo custo tem grandes chances de se
desenvolver em paises com forte demanda. E provavel de que essas operacdes
permanecam no pais de origem e seu grande objetivo € gerar ganhos de escala.
Com frequiéncia desenvolve-se operacdes de valor agregado porém as operacdes
de elevado valor agregado séo retidas no pais de origem, Hitt, Ireland e Hoskisson
(2002). Os autores afirmam também que as empresas que usam esta estratégia,
utilizam varias formas de entrada no mercado internacional e cita a Walt-Mart como

exemplo p.328:

através de uma variedade de modos de entrada, a Walt-Mart também segue
uma estratégia de lideranca de custo a medida que continua a globalizar
suas operagdes....e...seus meios para entrar nos mercados europeus foram
diferentes de sua entrada em outros mercados internacionais. Anteriormente
a Walt-Mart entrava em mercados internacionais através de joint-ventures,
entretanto, ela entrou em alguns paises europeus adquirindo grandes
operacdes de varejo existentes em cada pais.
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A tecnologia também € importante para as empresas que desejam
implementar esta estratégia. Mais uma vez a Walt-Mart € destacada como fonte de

dados a esta pesquisa p.328:

Um dos pontos fundamentais para implementar sua estratégia de baixo
custo, tanto doméstica como internacionalmente, € a avancada tecnologia
de venda a varejo aplicada pela firma, o que possibilita que a Walt-Mart
tenha as quantidades exatas de produtos no lugar apropriado e na hora
certa, enquanto minimiza os custos de estoque. A variacdo mais recente
deste sofisticado sistema tem empregados que portam computadores
manuais que lhe permitem fazer novas encomendas de mercadorias.
Simultaneamente, computadores de retaguarda (backroom), vinculam cada
loja a um sofisticado sistema de satélite.

Com certeza existem riscos para as empresas que utilizam-se desta
estratégia. No caso da Walt-Mart a rapidez com que a empresa aprender a competir
no ambiente varejista Unico europeu por exemplo sera o fator determinante de seu

sucesso Hitt, Ireland e Hoskisson (2002).

e ESTRATEGIA INTERNACIONAL DE DIFERENCIACAO

Uma empresa que adote uma estratégia internacional de diferenciagéo tende
a estar sediada em um pais que tenha desenvolvido condi¢cdes favoraveis ao
crescimento desta, tais como fatores de producédo avancados (comunicacdo digital,
forca de trabalho altamente qualificada) e especializados (pessoal qualificado numa
industria especifica), Hitt ,Ireland e Hoskison (2002). Além da diferenciacdo de seus
produtos de forma fisica, as empresas também podem diferencia-los na mente do
consumidor. Através de campanhas publicitarias as empresas podem criar nos

clientes novos gostos sendo para isto investidos grandes somas em dinheiro.

e ESTRATEGIA INTERNACIONAL DE FOCALIZACAO

As empresas que utilizam a estratégia internacional de focalizacdo
geralmente enfrentaram muita concorréncia em determinados setores da economia e
por tanto decidiram focar sua estrutura para atender a nichos de mercado onde o0s

potenciais clientes tem gostos seletos e o desempenho tende a ser maior.
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e ESTRATEGIA INTERNACIONAL DE LIDERANCA EM
CUSTOS/DIFERENCIACAO INTEGRADA

Até pouco tempo atras pensava-se ndo ser possivel a utilizacdo de
estratégias de custo junto a estratégias de diferenciacdo. Sistema de manufatura
flexivel, redes de informagBes melhoradas e aliado a tecnologia e melhoria da
qualidade como um todo sdo exemplos que permitem que a estratégia integrada

torne-se mais popular e utilizada nos dias atuais.

2.4.2 ESTRATEGIA INTERNACIONAL DE NIVEL CORPORATIVO

A estratégia internacional de nivel corporativo é adotada quando uma
organizacdo possui varias unidades em varios paises. Cada organiza¢do determina
o nivel de autoridade com que as unidades de negdcio podem formular suas
estratégias. Algumas estratégias corporativas permitem que as unidades de negdcio
formulem as suas proprias estratégias, ja outras estratégias corporativas determinam
a totalidade das estratégias das unidades de negocio, geralmente com a intencao de
padronizar produtos e uso comum de recursos entre paises, Hitt , Ireland e Hoskison
(2002). Existem trés estratégias internacionais de nivel corporativo: Multidoméstica,

global e transnacional.

e ESTRATEGIA MULTIDOMESTICA

A estratégia multidoméstica para Porter (1986), € aquela que as empresas
utilizam quando desejam concorrer em cada pais de forma independente a outro.
Esta estratégia pressupde que os mercados diferem variando seus gostos e
necessidades de acordo com cada pais. Cada unidade de neg6cio em cada pais
deve ter algum grau de autonomia devendo controlar suas atividades importantes da

cadeia de valor.

e ESTRATEGIA GLOBAL

Uma estratégia é considerada global quando a estratégia competitiva de uma

organizacdo € centralizada e controlada pelo escritorio central, assim a
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competitividade das empresas em cada pais € significativamente afetada pela sua
posicdo em outros paises Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer, 2004. Quando as
empresas utilizam a estratégia global, seus produtos geralmente sofrem maior
padronizacdo e em consequéncia esta estratégia ndo é receptiva a mercados locais
e sua administracéo é dificultada devido a necessidade de coordenar estratégias e

decisBes operacionais entre fronteiras nacionais Hitt, Ireland e Hoskisson (2002).

e ESTRATEGIA TRANSNACIONAL

Esta estratégia procura obter eficiéncia global e responsividade local sendo

dificil a sua obtencédo devido a metas conflitantes

2.4.3 MODOS DE ENTRADA INTERNACIONAL

Existem varios modos de entrada no mercado internacional dentre os quais
estdo as exportacles, licenciamentos, aliancas estratégicas, aquisicdo e nova

subsidiaria totalmente nova.

e Exportacéo

O modo de entrada no mercado internacional mais utilizado pelas empresas é
a exportacdo. Grandes empresas entram no mercado internacional também via
exportacdo, sendo que pequenas empresas tem grande probabilidade de utilizarem-
se deste modo para inserirem-se internacionalmente. Hitt, Ireland e Hoskison (2002),
demostram as desvantagens da exportacédo, e citam como exemplo os custos de
transporte frequentemente elevados, tarifas alfandegarias, um menor controle por
parte do exportador sobre a distribuicdo e comercializacdo dos produtos por ele
produzidos, além de que as pequenas empresas tem dificuldades para lidar com
taxas de cambio (as grandes empresas possuem especialistas), e completam
achando improvavel que uma empresa que utilize da exportacdo possa comercializar
um produto competitivo ou que possa oferecer um produto personalizado para cada

mercado internacional.
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e Licenciamento

Possivelmente a forma mais barata de inserir-se no mercado estrangeiro é o
licenciamento. O processo todo comeca quando uma empresa compra o direito de
produzir e vender um produto dentro de um pais pagando royalties ao licenciador. O
licenciado realiza os investimentos necessarios na producdo, comercializacdo e
distribuicdo dos produtos e servicos assumindo os riscos. Hitt, Ireland e Hoskison
2002) apontam desvantagens no licenciamento como tendo o licenciador pouco
controle sobre a manufatura e comercializacdo de seus produtos em outros paises
além de ter o menor retorno potencial devido este ser compartilhado entre o
licenciador e licenciado. Os autores afirmam que a maior desvantagem que o
licenciamento tem é permitir as empresas adquirir a tecnologia, aprender, produzir e

vender um produto competitivo similar apés o fim da licenca.

e Aliancas Estratégicas

Principal meio de expansao internacional na década de mil novecentos e
oitenta e noventa, as aliancas estratégicas tinham como principal motivador a idéia
de compartilhamento de riscos e de recursos entre 0s socios. O acesso a novas
tecnologias levava as empresas a considerar atraente este modo de insercdo no
exterior, porém o compartilhamento de alta tecnologia e da propriedade industrial
preocupava 0s sOcios e a possibilidade de transferéncia de tecnologia gerava
tensdes, culminando no decorrer da década passada com a perda de popularidade

das aliancas e uma preferéncia pelas multinacionais pelo controle total das filiais.

e Aquisicoes

A aquisicdo de empresas no exterior pode ser considerada como a mais
rapida e muitas vezes a maior expansao internacional inicial dentre todas as formas
de entrada no mercado externo. Com um historico de crescimento nos ultimos anos,
as negociagcOes para aquisicdo de empresas no exterior tem uma complexidade
maior do que a compra de empresas domésticas, neste caso deve ser levado em

conta alguns fatores para a realizacdo da negociacdo como leis, cultura e a



31

obtencdo de informacdes, sendo que uma desvantagem Sdo 0S negocios que

necessitam de financiamento implicando num custo extra.

e Subsidiaria Totalmente Nova

A grande vantagem para uma empresa em construir uma subsidiaria
totalmente nova € o controle total do negdcio, o que garante teoricamente retorno
acima da média. Os riscos de possuir uma nova operacao em um outro pais sao
grandes devido aos custos envolvidos no negocio. Como exemplo Hitt, Ireland e
Hoskison (2002) citam que a empresa pode necessitar adquirir o conhecimento e a
habilidade neste novo mercado contratando pessoas que trabalham em empresas

competitivas ou consultores os quais podem ser caros.

2.5 ESTRATEGIA NAS ORGANIZACOES

Administrar uma empresa em um ambiente de mudanga como se caracteriza
a época em que atravessamos € dificil e complexo, pois 0 seu impacto tanto de
carater social, politico e econémico sdo enormes pela profundidade e radicalidade
com que se processam. Skinner (1969), define estratégia como um conjunto de
planos e politicas pelos quais uma companhia objetiva ganhar vantagem competitiva
sobre seus competidores. Esses conjuntos de planos e politicas, dependem
internamente de recursos humanos, de sua estrutura fisica e de recursos
financeiros. Externamente dependem do ambiente, dos consumidores, dos
concorrentes, dos canais de aquisicdo e distribuicdo, entre outros. Esse ambiente
externo tem carater dindmico e evolutivo alterando a estrutura das empresas,
devendo a organizacdo adaptar-se rapidamente a essa situacdo, assim ela podera
revisar suas metas e realizar um novo plano estratégico para o futuro.

Porém essas transformacdes muitas vezes ndo sdo percebidas pela
organizacdo ou sao percebidas de forma equivocada ou ainda o que é pior as vezes
nao € atribuido nenhuma importancia ao fato, o que pode causar problemas
financeiros e até mesmo poderd comprometer a sua existéncia. Para as
organizacfes é muito importante que se desenvolvam mecanismos para diagnosticar

e internalizar essas mudancas para que todos possam realinhar suas a¢des. Assim
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poderd mensurar com maior facilidade as influéncias entre empresa e ambiente.
Esse realinhamento faz parte de um processo de diagndstico estratégico integrando
a chamada gestéo estratégica, que nada mais é do que um processo sistematico,
planejado, gerenciado, executado e acompanhado para assegurar a continuidade e
sobrevivéncia da instituicdo, por meio da continua revisdo e adequacdo de sua
estratégia. Toda organizacdo de sucesso tem uma estratégia, seja ela adquirida por
andlise formal, tentativa e erro, intuicdo ou sorte. Independente da forma como
surgiu, a estratégia sustenta o desempenho superior de qualquer empresa,
passando ser um importante indicador para se alcancar os objetivos e metas
definidas em seu planejamento. Assim neste cenario de competicdo mundial, a
industria passa a ser um bem valioso principalmente para aquelas organizacdes que
negociam globalmente.

Dentro de uma corporacdo quanto aos niveis estratégicos de tomada de
decisdo, pode-se citar os 03 niveis existentes: a estratégia da corporacédo (do grupo
empresarial), a estratégia de negoécios (de uma unidade estratégica de negdcios,
empresa ou divisdo), a qual se relaciona com a obtencdo e a manutencdo da
vantagem competitiva, e a estratégia funcional, a qual se relaciona com as demais
areas da unidade estratégica de negocios, como manufatura, marketing e financas
dentre outras. Para este estudo o foco serd no nivel estratégico funcional, mais

precisamente em estratégia de producdo e operacdes.

2.5.1 A ESTRATEGIA CORPORATIVA

A estratégia corporativa determina objetivos e metas por longos periodos de
tempo e produz politicas e planos principais para atingi-los. Caso a organizacéo seja
uma corporacdo de porte, a estratégia corporativa versara basicamente sobre
decisbes de qual negécio se quer, em qual pais se quer atuar, quais

empreendimentos comprar e quais vender.
2.5.2 A ESTRATEGIA DE NEGOCIOS
A estratégia das unidades de negdcios deve especificar os objetivos e limites

de cada unidade empresarial, de modo a ligar a estratégia da unidade a estratégia

corporativa (Vanalle, 1995). Cada unidade de negdcio devera formular a sua propria
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estratégia de negdcios, definindo sua missdo, bem como seus objetivos, e também a
maneira como esta unidade pretende competir. Porter (1986), afirma que uma
empresa pode utilizar 03 estratégias competitivas genéricas para a estratégia de
negécios: lideranca em custo, diferenciacdo e enfoque. Porém, considera que uma
empresa podera utilizar somente uma Unica estratégia para obter sucesso néo
encontrando exemplo de empresas bem-sucedidas que utilizam essas estratégias
simultaneamente.

e Estratégia de Lideranca em Custo: Para a  implementacdo  desta
estratégia, € necessario que a unidade de negécios obtenha ganhos em escala
durante todas operacdes, desde a compra da matéria-prima até a realizacdo do
negocio com clientes. A utilizacdo de equipamentos modernos de Ultima geracao,
permite grande produtividade proporcionando que a empresa venda seus produtos a
baixos precos. Segundo Porter (1986), a empresa para garantir sua participacao no
mercado pode valer-se até mesmo de prejuizos iniciais;

e Estratégia de Diferenciacdo: Nesta estratégia a empresa considera que o
consumidor deseja produtos diferentes, e para isso difere seus produtos, tanto no
designer como em qualidade. A empresa pode valer-se ainda, da mudanca da
percepcdo do cliente, ou seja utiliza a midia como principal aliada movendo a
percepcédo do cliente para o que a empresa considera ideal. Na realidade a empresa
fabrica o produto que o cliente ndo quer ou ndo tem a intencdo de comprar, e
através de propaganda a empresa muda a percepcdo do cliente para que ele
compre seu produto;

e Estratégia de Enfoque: A empresa que utiliza esta estratégia foca seus
negécios numa linha de produtos, pessoas ou em certo mercado e baseia sua
decisdo no fato de que podera melhor atender seu publico alvo do que empresas
gue atuam de forma mais ampla. Podera, ainda, competir tanto em custo como em

diferenciagdo num segmento especifico.

2.5.3 A ESTRATEGIA FUNCIONAL

A estratégia competitiva das empresas € desdobrada em estratégias
funcionais como as de marketing, financas, tecnolégica e producao, além de outras,
sendo que elas devem suportar e viabilizar a vantagem competitiva desejada pela

unidade de negocios e especificar como a unidade funcional, em questdo, ira
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completar as estratégias das outras areas funcionais para que haja integracéo entre
elas (VANALLE,1995).

E possivel identificar trés estratégias genéricas de operacbes conforme
modelo de Porter (1986): estratégia de liderangca em custo pura, estratégia de
diferenciacao pura, e estratégia de custo e diferenciacao.

e Estratégia de Lideranca em custo Pura: Geralmente € utlizada esta
estratégia quando uma industria tem sua estrutura de custos baseada em economia
de escala, além de se diferenciar dos demais concorrentes por ter acesso facil a
matérias-primas ou canais de distribuicdo. Para a empresa conseguir implantar esta
estratégia ela deve dispor de elevados recursos financeiros, equipamentos
modernos, uma engenharia habil, excelente supervisdo do trabalho, produtos faceis
de serem produzidos e seu sistema de distribuicdo deve ser também de baixo custo;

e Estratégia de Diferenciacdo Pura: Os requisitos necessarios para que 0s
sistemas de manufatura se utilizem desta estratégia sao a flexibilidade, qualidade e
servicos onde o objetivo principal é obter variedade, qualidade dos produtos e
entregas pontuais. A empresa deve buscar fixar a imagem em seus produtos e na
sua marca como algo diferenciado dos demais e isso exige grande esforgo financeiro
para marketing, engenharia, qualidade, pesquisa basica e tecnologia sendo estes
altimos caracteristicas e habilidades comuns necessérias para esta estratégia;

e Estratégia de Custo e Diferenciacdo: Nos dias atuais ja é possivel para
as empresas utilizar estratégia de custo e diferenciacdo de modo simultaneo. O
avanco da tecnologia, principalmente relacionado a microeletrénica permitiu "as
empresas a obtencdo de vantagem competitiva . Também a tecnologia proporciona
uma maior flexibilidade tanto em projetos e programacdo da produgdo como em
maiores informacdes e respostas rapidas as mudancas de mercado. A tecnologia
viabiliza também a producéo de varios produtos ao mesmo tempo existindo assim a
condicdo de ganhos de escopo ou seja quando sao produzidos por um mesmo
equipamento multiplos produtos com menores custos de forma intercalada do que

separadamente.

2.5.3.1 ESTRATEGIA DE PRODUCAO E OPERACOES

Até pouco tempo atras as empresas em sua maioria tinham por objetivo

aumentar a eficiéncia pela constante reducdo dos custos, ndo havendo maiores
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preocupacfes com a qualidade ou com flexibilidade e se fabricavam produtos em
grande quantidade de forma padronizada buscando atender as determinacfes do
departamento de marketing das empresas. Dessa forma, a fungdo producao seria
avaliada somente pela constante reducdo de custos. Ja entre as décadas de 60 e
70, empresas japonesas comecam a emergir no mercado internacional antes
dominado por empresas ocidentais. Esta crescente expansdo internacional da
industria japonesa deveu-se principalmente a valorizacdo de outros critérios
competitivos como qualidade, prazo, flexibilidade, etc. Assim a funcdo producdo
comeca a ser relacionada diretamente com a competitividade das empresas. Corréa
e Gianesi (1993), concordam que a estratégia de producdo tem como principal
objetivo o aumento de produtividade da organizagdo, buscando conformar um
padrdo coerente de decisbes e organizar os recursos da producéo, para que esses
promovam um composto adequado de caracteristicas de desempenho que tornem a
empresa competitiva no mercado. Porém foi Skinner (1969), professor da Harvard
Business School o primeiro a sugerir que as empresas deveriam pensar
estrategicamente formulando uma estratégia a fim de ganhar vantagem competitiva.
Véarios autores definem estratégia de producdo: Slack e Lewis (2002) definem
estratégia de operacbes como sendo o padrdo de decisdes operacionais que
posicionam a organizacdo em seu ambiente e a aproxima de seus objetivos de longo
prazo.

Wheelwright (1984), conceitua estratégia de producdo como sendo uma
sequéncia de decisGes ao longo do tempo que irdo permitir a unidade de negdcio
atingir uma desejada vantagem competitiva. O autor também menciona a
manufatura como um dos fatores definidores da estratégia da empresa, sendo trés
os elementos fundamentais que orientardo a definicdo da estratégia nos trés niveis
existentes: uma orientacdo dominante, um padrdo de diversificacdo e uma
perspectiva de crescimento. Ja Oliver (2001), vé estratégia como o entendimento da
estrutura e dinamica da industria, a fim de estabelecer a posi¢cdo relativa da
organizacdo e tomar acdo para tanto transformar a estrutura da industria ou a
posicdo da organizacdo a fim de ampliar os resultados da organizacdo. Porter
(1985), afirma que uma estratégia competitiva tem por objetivo, alcancar uma
posicdo na industria onde a companhia possa melhor se defender das forcas
competitivas ou influencia-las em seu favor. Essas forcas competitivas a que Porter

(1985) se refere sdo em numero de cinco e séo respectivamente poder de barganha
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dos clientes, poder de barganha dos fornecedores, concorrentes, ameaca de
produtos substitutos e ameaca de novos entrantes.

Apos vinte e cinco (25) anos de sua famosa proposicao, Skinner (1996),
avalia a estratégia no meio académico afirmando ser um sucesso, com muitos
artigos publicados. Houve avancos nos conceitos, idéias e técnicas, sem maiores
descobertas, mais como contribuicdo a literatura. Porém, a penetracdo da estratégia
nos conceitos e praticas dos gerentes industriais foi pobre. Assim, a estratégia sofre
algumas criticas como sendo estéatica e ndo responsiva as mudancas de tecnologia,
nos produtos ou na estratégia de mercado GARVIN (1993). Ja Wallace (1992),
menciona que a organizacdo nao necessita de uma estratégia de manufatura. A
organizacdo deve ser magra e agil, ou seja flexivel, pronta para saltar em todo o
sentido. Skinner (1996), afirma que esta é realmente uma politica de manufatura,
porém para ser flexivel &€ necesséario definir em qual dimensao da flexibilidade a
empresa vai competir e por tanto € necessario uma estratégia, interpreta como
sendo uma escola interessante, porém afirma ser engano de seus colegas estas
afirmacdes devido ao estudo incompleto da literatura. O mesmo autor, aborda trés
problemas que devem ser trabalhados para melhorar a estratégia os quais afirma
serem genuinos em estratégia de manufatura os quais ndo permitiram uma
penetracdo mais abrangente na prética industrial:

e Os gerentes tém excesso de tarefas e que por isso utilizam muito o senso
comum. Para resolver esse problema o autor sugere que 0s gerentes poderiam
reduzir o conjunto de tarefas dividindo as politicas de manufatura, assim o resultado
seria tipo um mapa estratégico com areas de decisdo a ser dirigidas e as escolhas
do menu disponiveis;

e Outra falha dos gerentes é a inabilidade dos mesmos em reavaliar a
estratégia quando a organizacdo esta a todo o vapor (producdo maxima ou proxima
do limite). O que acontece geralmente €, ou a estratégia ndo é revisada ou este
processo comeca tarde ndo sendo a empresa pro ativa, mas sim reativa;

e Convencionou-se a usar como manufatura o que vai dentro de quatro
paredes, porém para competir hoje cada atividade no processo inteiro de produzir
um produto tem que ser coordenado e controlado de fato como uma corrente longa
(cadeia de valor).

Skinner (1996), concluiu que a teoria € sadia e necessaria, mas que a

literatura contém determinadas ambiguidades e falta de clareza, incluindo uma
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definitiva falta de integracdo de como fazer a implementacdo da estratégia de

manufatura.

2.5.4 A FUNCAO PRODUCAO COMO VANTAGEM COMPETITIVA

Uma vantagem competitiva sustentavel, segundo Barney (1991), € quando
uma organizacdo implementa uma estratégia de criacdo de valor que ndo esta
sendo implementada simultaneamente por nenhum concorrente ou potencial
competidor, e que ndo possa ser duplicada por outras empresas, tdo pouco 0s
beneficios oriundos desta estratégia.

Para Vasconcelos e Cyrino (2000), a melhor maneira de se chegar a uma
posicao protegida é construindo barreiras a entrada de outras firmas na industria em
questdo de modo a impedir a erosdo das margens de lucratividade. O desempenho
da organizacdo segundo Durand (1998), ndo é somente o resultado do ambiente
externo no jogo competitivo, sendo que o desempenho da organizagdo também
varia de acordo com os recursos explorados e alavancados pela organizacéo. Ja
para Fine (1998), a vantagem competitiva se conquista e se perde, em funcédo da
qualidade do gerenciamento de uma rede dindmica de relacionamentos entre
empresas, fornecedores, distribuidores e parceiros, sendo as mesmas temporarias,
Ou seja a posicdo conquistada pela organizacdo ndo serd Unica nem lucrativa
eternamente. Novas posicdes estratégicas irdo desafiar e colocar em cheque as ja
existentes. Continuamente novas posicdes estratégicas surgem e, as organizacfes
precisam buscar novo posicionamento estratégico antes que a estratégia atual se
torne obsoleta.

Entender estratégia como uma corrida sem fim demonstra o carater dinamico
em que a organizacdo estd inserida sendo preciso sempre questionar 0s
pressupostos sob a qual esta inserida (MARKIDES, 1999). O mesmo autor, enfatiza
o carater dindmico das escolhas estratégicas sendo o posicionamento estratégico o
centro de sua reflexdo e a resposta a esse posicionamento se consegue
respondendo a 3 perguntas basicas:

e Quem a empresa foca como clientes;

e Que produtos e servicos a empresa oferta a esses clientes; e

e Como a empresa se organiza para fazer isso de forma eficiente.
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Markides (1999), conclui que a principal falha estratégica ocorre quando nao

se faz escolhas claras acerca dessas 3 dimensoes.

2.6 CRITERIOS COMPETITIVOS

Uma empresa para competir no mercado deve decidir em funcdo de suas
competéncias como deseja atuar, ou seja deve priorizar agbes que garantam a ela
vantagem competitiva. Os critérios competitivos assim chamados sdo na realidade
as opcoes para a empresa desempenhar suas atividades sendo definido por Paiva,
Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004) como sendo um conjunto consistente de
prioridades que a empresa adota para competir no mercado.

A figura 3 apresenta os critérios competitivos na visdo de varios autores.

Wheelwright Fine e Hax Platts e Slack (1993) Hill (1995)
(1984), (1989) (1985) Gregory (1992)
Custo Qualidade Qualidade Qualidade Preco
Qualidade Confiabilidade |Confiabilidade |Velocidade Conformidade
de Entrega de Entrega (qualidade)
Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade Confiabilidade |Entrega
de Entrega (velocidade)
(confiabilidade)
Desempenho | Custo Custo Flexibilidade Flexibilidade
nas Entregas (volume)
(produto)
Inovatividade Caracteristica |Custo Projeto
Secundaria da
Qualidade
Marca
Suporte
Técnico
Suporte Pés-
venda

Fonte: Autores

Figura 3: Critérios competitivos

Para esta pesquisa, estudaremos 0s cinco critérios competitivos na area de
operacdes conforme Wheelwright (1984; 1989), sua escolha dentre outros autores,

deveu-se a suas pesquisas com resultados consolidados e por ser um autor
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classico. Esses critérios se relacionam com a estratégia de negocios e que as
empresas podem optar para competir no mercado: custo, qualidade, flexibilidade,
desempenho de entrega e inovacdo. Dependendo de uma série de fatores, como o
tipo de produto, o mercado em que a empresa quer atuar, a competicdo existente e
sua competéncia dentre outros, a empresa devera optar por alguns critérios
competitivos com o fim de tornar-se competitiva naquele mercado, pois tentar
atender a todas as dimensfes podera ser perigoso (PAIVA, CARVALHO JR. E
FENSTERSEIFER, 2004). Também é oportuno ressaltar que a determinacdo de
valores a cada critério competitivo e a forma com que eles sdo perseguidos pelo
setor produtivo, distinguira a estratégia de producéo adotada pelas empresas.

Entdo para a empresa obter a competitividade desejada, deveré focar suas
acbes em um ou mais critérios competitivos e também num sélido padrdo de
decisbes dentre as diversas categorias existentes. Mas quais dimensdes
competitivas a empresa deve priorizar? Uma opcdo seria realizar um processo de
diagnostico através da matriz importancia / desempenho formulada por SLACK
(1993). O autor afirma que as metas e objetivos para a producdo deveriam ser
determinados pelas necessidades dos consumidores. Por exemplo, verificar se a
qualidade é mais importante para o cliente do que o preco, ou seja, qual € o grau de
importancia que o cliente da aos vérios critérios e o quanto os clientes dao
importancia aos produtos e servigos ofertados pela empresa. Percebe-se de que
todos os aspectos de desempenho sdo importantes, poréem ndo sdo igualmente
importantes para todos os clientes. Distinguir os critérios competitivos em critérios
qualificadores e critérios ganhadores de pedido pode ser uma importante forma para
entender a percepcdo do cliente. O critério qualificador € aquele que para um
produto competir deve satisfazer um padrdo minimo de desempenho. Ja o critério
ganhador de pedido deve dar ao cliente um desempenho melhor que o da
concorréncia, permitindo a empresa um aumento da sua competitividade resultando
em uma maior participacdo de mercado do que o concorrente.

A matriz importancia — desempenho (figura 4) criada por Slack (1993), permite
relacionar os critérios competitivos com o desempenho de um sistema de producéo
em relagao aos concorrentes.

Com uma escala de nove pontos em seu eixo horizontal a matriz possibilita
identificar a importancia de cada um dos objetivos da manufatura. No extremo

superior da matriz (1), o objetivo da manufatura permite a empresa obter uma
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vantagem competitiva. J& no extremo inferior (9), o objetivo da manufatura ndo é
valorizado pelo cliente.

A matriz também permite identificar através de seu eixo vertical, o
desempenho da manufatura também em uma escala de nove pontos. No extremo
superior da matriz (1), o desempenho da manufatura é considerado muito melhor
que o concorrente. Ja no extremo inferior (9), o desempenho da manufatura é

considerado pior que o concorrente.

A A 1
[ [
— | Melho 2
( | que
| [ +
C | A 4
Q
R ‘ e I
I esmo )
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& \/ | melhoramento l
| 0 A 7
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| S | Pior a i I
— “ 8 - agao urgente
que il
| 1 |
\J \ | |
) 8 / 6 5 4 3 2 1
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Qualiticador —» <— - y
de pedido
IMPORTANCIA ——M8— >

A4~
Alld

| CLIENTE

Figura 4: Matriz importancia — desempenho

Fonte: Slack (1993)

A matriz importancia — desempenho possui quatro zonas: a apropriada, a de
melhoramento, a de excesso e a de agcao urgente, sendo descritas a seguir.

e Zona apropriada: Quando o critério competitivo estiver nesta zona, significa
que este critério esta contribuindo para o bom desempenho da empresa em relacao

aos concorrentes, sendo considerado importante pelo o cliente. Esta zona tem em
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seu limite inferior o chamado limite minimo de desempenho, isto é, abaixo deste
nivel o desempenho da empresa fica comprometido.

e Zona de melhoramento: Se o critério estiver nesta zona significa que o
cliente o percebe como tendo grande importancia, porém seu desempenho é
considerado apenas razoavel. A empresa neste momento poderd definir acdes de
melhoria para tentar posicionar o critério na zona apropriada.Os critérios que
permanecerem mais a esquerda na zona de melhoramento tem grande
probabilidade de ser considerado como casos nao urgentes, ja que seu desempenho
é baixo porém também tem baixa importancia ao cliente.

e Zona de excesso: Quando o critério cair nesta zona, seu desempenho é
superior, mas é pouco valorizado pelo cliente. Provavelmente a empresa esta
investindo recursos em excesso em um critério que nao esta sendo valorizado pelo
cliente.

e Zona de acdo urgente: Se o critério estiver nesta zona, significa que o
critério tem grande importancia para o cliente, porém seu desempenho € pior que o

concorrente.

e Custo como Critério Competitivo

Quando a empresa compete em custos, ela pode optar em produzir com
elevada margem de lucro ou poderd produzir grandes quantidades com margem
reduzida. Se optar por concorrer nesse critério, uma empresa deve reduzir ao
MAaximo seus custos aumentando sua preocupacao com a reducdo de desperdicio,
melhoria da qualidade, eliminacdo de gargalos de producéo, reducédo dos estoques,
melhoria dos processos produtivos, melhoria na qualificacdo do quadro funcional e
manutencgao preventiva nos equipamentos eliminando paradas indesejadas, ou seja
a producdo enxuta traz as empresas uma melhoria de desempenho na sua

produtividade com uma melhor utilizacdo de seus recursos.

e Qualidade como Critério Competitivo

Uma segunda opgao pode ser a empresa competir em qualidade. Garvin
(1987) identifica oito dimensdes no qual o conceito de qualidade se subdivide: A
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qualidade de desempenho esté ligado a funcionabilidade do produto e geralmente
sao caracteristicas mensuraveis. Fornecer produtos com qualidade de desempenho
superior aos concorrentes pode ser uma maneira de obter vantagem competitiva.
Porém nem todos os atributos podem ser facilmente mensurados e alguns casos
nao existe uma medida padrédo. Para estes casos a opiniao coletiva obtida a partir de
pesquisa é tido como aceitavel e € utilizada para avaliar o desempenho de produtos.
A qualidade das caracteristicas secundarias pode ser definida como sendo aquelas
que complementam as caracteristicas principais de um produto. Mesmo que estas
caracteristicas ndo estejam presentes, o produto desempenha sua funcdo, porém se
ela estiver contida, o cliente tera uma satisfacdo adicional. A qualidade de
confiabilidade se caracteriza pela probabilidade de um produto apresentar algum
problema como falha ou disfun¢do no seu funcionamento dentro de um determinado
periodo de tempo. A qualidade de conformidade tem como caracteristica principal
avaliar o grau de adequacdo do produto em relacdo ao padrdo estabelecido no
projeto sendo que todos os produtos possuem alguma variagdo de suas
especificacdes tedricas de projeto (tolerancias), devendo estas permanecer dentro
de seu limite para que o produto possa atender a especificacdo de projeto. A
qualidade de durabilidade é a medida de tempo de vida de um produto e tem duas
dimensdes: a dimensao técnica se caracteriza pelo tempo que um produto pode ser
utilizado antes de apresentar falha por desgaste, e a dimensédo econdmica determina
até que ponto o custo em manter um produto funcionando é menor do que substituir
por um modelo novo ou com uma melhor tecnologia. A qualidade dos servicos
agregados representa a rapidez com que um servico é oferecido a um cliente e visa
principalmente evitar que problemas de pds-venda o torne insatisfeito. A idéia chave
€ de que o cliente ndo deseja somente o produto, mas sim ter uma necessidade
atendida, por isso o servi¢co agregado oferece ao cliente informacgdes, treinamento e
conserto de possiveis falhas. A qualidade estética é a dimensdo subjetiva da
qualidade sendo impossivel obter um entendimento a respeito deste assunto pois
aparéncia, cor, som, gosto e aroma, sdo exemplos de conceitos subjetivos de
individuos. A qualidade percebida estad associado ao produto devido ao seu nome,
marca ou reputacdo da empresa. Esta pode também investir elevadas somas de
dinheiro em propaganda e marketing com a intengdo de mudar o gosto ou a
percepcdo do cliente, fazendo uma distincdo do que é real e do que o cliente na

verdade percebe.
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e Flexibilidade como Critério Competitivo

A flexibilidade pode ser entendida como sendo a capacidade de um sistema
de adotar uma gama de estados diferentes (PAIVA, CARVALHO JR. E
FENSTERSEIFER, 2004). A capacidade de um sistema em se adaptar a esses
estados diferentes deve levar em conta 0 custo e o tempo que o sistema responde
as variaveis internas como maquinas estragadas, falta de matéria-prima, falhas no
planejamento e fornecimento de matéria-prima e varidveis externas como Nnovos
mercados potenciais, a tecnologia cada vez mais avancada e a rapidez das
informagbes exigidas pelo mercado. Os quatro tipos mais importantes de
flexibilidade em operacdes séo: flexibilidade de novos produtos, flexibilidade de mix
de produtos, a flexibilidade de volume e flexibilidade de entrega, devendo a empresa
definir qual o tipo de flexibilidade vai utilizar para competir. A flexibilidade de novos
produtos é a capacidade que a empresa tem de introduzir novos produtos no
mercado ou alterar os atuais. Dois fatores sdo fundamentais para o sucesso deste
critério competitivo: a quantidade de produtos criados e incorporados ao processo
produtivo e o tempo que a empresa leva para incorporar novos produtos ao
processo. Assim tem-se maior flexibilidade quanto mais rapido for as mudancas no
processo produtivo. A flexibilidade de mix de produtos € a capacidade que a
empresa tem em alterar a variedade dentre os produtos que a empresa produz para
outro em um determinado periodo de tempo. Aqui a questdo chave € a quantidade
de produto que uma industria pode produzir sem alterar suas caracteristicas
fundamentais e também o tempo de troca ou tempo de resposta, ou seja, apés a
producdo de um produto, o tempo necessario para a adequacao dos equipamentos
até o inicio da producdo de outro produto. Duas situacBes colaboram com as
indUstrias no ganho de produtividade: a tecnologia permite que uma variedade de
pecas sejam produzidas em um mesmo equipamento, e a troca rapida de
ferramentas permite um enorme ganho de tempo entre os lotes produzidos
permitindo também que esses lotes sejam fabricados em menores quantidades
tornando a industria agil e eficiente. A flexibilidade de volume é a capacidade que a
empresa tem em atender a grandes e a pequenos volumes de pedidos, expandindo
e encolhendo sua estrutura conforme sua necessidade. Flexibilidade de entrega esta
relacionada a capacidade que a empresa tem de mudar as datas de entrega

planejadas ou assumidas. O quanto as datas podem ser antecipadas e quanto
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tempo sera gasto para reorganizar o sistema produtivo a fim de atender as novas

datas sdo questdes que devem ser levadas em conta.

e Desempenho de Entrega como Critério Competitivo

A quarta possibilidade para a empresa competir € no desempenho de
entrega, ou seja a relacdo entre fornecedor e o cliente. Existem duas opc¢fes para a
empresa competir em desempenho de entrega: mobilizar recursos para garantir que
a data de entrega prometida seja cumprida, e € definida como confiabilidade de
entrega, ou competir entregando seus produtos e servigos antes dos concorrentes,

ou seja tendo velocidade de entrega.

e Inovacao como Critério Competitivo

A inovatividade é o quinto critério competitivo e refere-se a habilidade da
empresa em oferecer aos seus clientes novos produtos e servigos em curto espaco
de tempo. A inovacdo pode ser de dois tipos: a inovagao com relagdo ao processo e
a inovacdo com relacdo ao produto. Com relacéo a inovacéo ao processo, é aquela
onde a inovacédo traz melhoria em qualidade, custo, flexibilidade ou entrega. Ja a
inovagcdo em relacdo ao produto refere-se aquelas empresas em que a inovagao € o
tema central para a sobrevivéncia de seus negoécios. Como exemplo, Paiva,
Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004), citam 3M, Hp e Gillette. Vernon (1966) afirma
gue uma empresa descobre geralmente uma inovacdo em seu pais de origem e,
atingindo entdo certa demanda pode desenvolver-se em outros paises onde as
exportacdes sdo realizadas geralmente por operacdes domésticas. Aumentando a
demanda em paises estrangeiros, justifica investimentos em capacidade de
producdo nesses paises. Conforme o produto se torna padronizado as empresas
podem deslocar suas operacdes para regides em que os custos de manufatura sao
menores. Atualmente as empresas procuram reduzir seu custo de mao-de-obra
investindo no exterior, assim os custos de producdo naquele pais diminuem e a
producdo que antes era feita exclusivamente no pais de origem agora realizada no
exterior torna-se uma vantagem competitiva e em seguida exportada para o primeiro

completando o que Vernon chama de teoria do ciclo do produto.
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2.7 CATEGORIAS DE DECISAO

Apbs a empresa decidir em qual(is) dimensao(6es) ela quer competir, deve
também orientar suas decisdes e acfes para que 0s critérios competitivos sejam
atingidos. As categorias de decisdo sdo um conjunto de decisfes que impactam na
funcdo producdo das empresas com a intencdo de garantir o cumprimento dos
critérios competitivos. Cada empresa determina para si quais os critérios que podem
tornar-se fonte de vantagem competitiva, assim também as categorias de decisédo
variam conforme a empresa. Varios autores elegeram para si categorias de deciséo
e, percebe-se ndo haver muitas diferencas entre elas, somente um maior
detalhamento. Para esta pesquisa adotamos as categorias de decisdo proposto por
Wheelwright (1984): capacidade, instalagdes, tecnologia, integracdo vertical,
recursos humanos, qualidade, planejamento e controle da producéo e de materiais e

organizacdo. Podemos ainda dividir as categorias em estruturais e infraestruturais.

2.7.1 CATEGORIAS DE DECISAO ESTRUTURAIS

Esta categoria de decisao incide principalmente no hardware da empresa, ou
seja capacidade, instalacbes, e tecnologia. E muito importante que estas decisdes
sejam consistentes e bem definidas (robustas), pois elas séo interdependentes, e
decisfes estruturais em uma das categorias tem reflexos em outras categorias, além
de que a funcdo producéo ira se moldar a estas decisdes. A seguir é apresentado a

teoria a respeito das categorias de decisao estruturais.

e Capacidade de Producéo

Wheelwright (1984) afirma que esta categoria esta diretamente ligada a
demanda de mercado, tendo a empresa trés opcdes para decidir a respeito da
capacidade produtiva: Produzir acima, abaixo ou acompanhando a demanda.
Quando se trabalha com a capacidade maxima, ndo ha necessidade de novos
investimentos para aumentar a capacidade produtiva, mas a empresa pode perder
clientes se houver um aumento significativo da demanda. Se a empresa optar em
produzir abaixo de sua capacidade, os custos irdo aumentar, porém a empresa

estara apta a aceitar pedidos repentinos. Também a empresa pode decidir em
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trabalhar acompanhando a demanda de mercado, porém para concorrer nesta
categoria a empresa deve dispor de muita flexibilidade para adaptar a producdo
conforme as oscilacdes do mercado. Cada uma das trés opg¢des com respeito a
capacidade produtiva tem vantagens e desvantagens. Conforme Slack (1987), as
empresas devem desenvolver habilidades para conhecer o mercado, assim poderao
disponibilizar melhor seus recursos dimensionando sua capacidade para adequar-se

ao mercado obtendo assim vantagem competitiva.

e Instalagdes de Produgao

As decisdes para esta categoria basicamente estdo relacionadas quanto a
localizac&o da planta produtiva, do tipo de processo utilizado, volume de producéo e
ciclo de vida dos produtos. Tradicionalmente a localizacdo de uma unidade produtiva
era analisada sob uma 6tica unicamente de custos. Realizando uma comparacao
entre os custos fixos totais e variaveis, obtinha-se um valor total que poderia indicar
qual a melhor localizacdo geografica da planta. Além dos aspectos de custos,
atualmente outros aspectos de menor tangibilidade deverdo ser incluidos na anélise
segundo Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004):

e Capacitacdo da mao-de-obra local;

e Sistemas de transportes;

e Sistemas de energia e comunicacoes;

e Proximidade de centros de consumo.

Assim uma analise incluindo todos os aspectos dentro de uma visédo
estratégica podera indicar qual a melhor localizacdo de uma unidade industrial. No
contexto da rede de valor de operagdes, pode-se ainda decidir a localizagdo de
fornecedores, desenvolvimento de produto, sistemas de producdo e servigcos
oferecidos. O grau de importancia dessas decisbes aumenta quando a empresa

comeca a se preocupar com mercados globais.

e Tecnologia para Producao

Esta categoria de decisdo tem por objetivo discutir questdes relacionadas aos

processos de producdo bem como a tecnologia em maquinas e equipamentos
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empregados para armazenar e movimentar materiais e a tecnologia da informacéo e
comunicacao por serem fatores de apoio a tecnologia de processo. Paiva, Carvalho
Jr. e Fensterseifer (2004), observam a importancia das novas tecnologias e dos
sistemas de informagdes tendo para as empresas grandes ganhos em flexibilidade
de projeto e mix de produtos; agilidade de resposta as variacées de demanda; maior
controle, seguranca e confiabilidade no sistema produtivo; reducdo dos
desperdicios; melhor taxa de utilizacdo dos equipamentos e um melhor
gerenciamento do sistema produtivo como um todo e concluem afirmando que o
grande desafio das empresas € transformar os beneficios internos proporcionado

pela tecnologia em beneficios externos de mercado.

e Integracao Vertical

O posicionamento dentro da cadeia produtiva e o grau de relacionamento com
os demais elos da mesma (clientes e fornecedores) € estratégico para uma empresa
sendo que a decisdo de produzir ou comprar geralmente envolve questdes
financeiras. Slack e Lewis (2002), afirmam ser necessario avaliar a conveniéncia de
produzir, investindo na inddstria ou até mesmo assumindo o controle de empresas
fornecedoras (integracdo a montante) ou de clientes (integracdo a jusante). Paiva,

Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004, p. 81) alertam para o fato de que:

essa decisdo deve extrapolar uma simples andlise de custos e
investimentos necessarios, considerando, além dos aspectos estratégicos
mais amplos de integragcdo em comparacdo com as alternativas existentes,
também alguns problemas administrativos em potencial que decorem da
integracdo vertical e que podem afetar o sucesso da empresa.

E importante ressaltar que esta categoria de decis&o tem grande impacto na
empresa como um todo. Por exemplo, se a empresa optar por terceirizar um produto
nao estratégico, ela podera obter ganhos em funcédo de custos menores quanto a
reducdo de mao-de-obra e encargos. Também podera obter um aumento da
qualidade se a empresa que o produzir for especializada na fabricacdo deste
produto. Uma desvantagem para a empresa quando da terceirizacdo € quando
permite que outra empresa fabrique algum produto considerado estratégico. Ao
terceirizar a empresa considerou que o produto ndo é estratégico, ou a empresa

errou ao terceirizar um produto realmente estratégico permitindo que outra empresa
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aprenda e desenvolva habilidades possibilitando que no futuro préximo a empresa
venha a concorrer com um produto similar. Porter (1986), considera os fornecedores
como uma das cinco forgcas competitivas que a empresa enfrenta e afirma que a
integracdo traz economia & empresa da seguinte maneira:

e Economia de operacdes combinadas: a empresa pode ganhar eficiéncia
através da eliminacdo de etapas do processo produtivo devido a reunido de
operacoes distintas, reducao dos custos de manuseio e transporte e também devido
a utilizacdo da capacidade de folga.

e Economias derivadas do controle e da coordenacéo internos: Porter afirma
que os custos de programacdo, resposta as emergéncias e coordenacdo de
operacdes podem ser menores se as empresas forem integradas.

e Economias de informacdo: dentro de uma estrutura integrada, as
informacfes podem ser transmitidas de uma forma mais eficiente do que dentro de
vérias estruturas independentes.

e Economias ao se evitar 0 mercado: operagcdes como compras, vendas,
negociacdes e transacdes podem gerar ganhos as empresas devido aos custos
relacionados a essas operacoes.

e Economias devidas a relacionamentos estaveis: o relacionamento estavel e
comprometido tanto a montante como a jusante pode desenvolver procedimentos
mais estaveis para a negociacao entre as partes.

Slack e Lewis (2002), alertam para o crescente grau de verticalizagdo o qual
pode comprometer ganhos como economias de operacfes combinadas e também
as derivadas do controle e da coordenacdo internos, devido a crescente
necessidade de sistemas cada vez mais complexos para planejamento,
coordenacao e controle das operacfes. Também afirmam que as empresas podem
perder o foco em suas operacgdes internas e externas, podendo comprometer todos

0s seus ganhos potenciais apresentados anteriormente.
2.7.2 CATEGORIAS DE DECISAO INFRA-ESTRUTURAIS
As decisbes nesta categoria sdo de carater infra-estruturais, influenciando

areas como de recursos humanos, qualidade, planejamento, controle de materiais e

organizacao da producao.



49

e Recursos Humanos

Esta categoria relaciona decisfes a respeito de recursos humanos os quais,
segundo Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004, p. 90) “....atuam sobre as
politicas existentes, para que mantenham os funcionarios motivados, trabalhando
em equipe e buscando atingir metas da empresa “, e completam... “as empresas
devem criar um ambiente para que as habilidades sejam desenvolvidas dentro de

um processo coletivo e dindmico”. Porém Dutra (2002, p. 205) alerta as empresas:

... a probabilidade de que a maior parte das empresas utilize conceitos de
competéncia e complexidade como forma de extrair mais resultados do
trabalho das pessoas, sem nenhuma preocupacdo em patrocinar o
desenvolvimento delas.....porém, poderdo sofrer as consequéncias e a
principal sera a dificuldade de sustentar vantagens competitiva e de atrair e
reter pessoas importantes para a organizagcdo, porque essas pessoas
estardo procurando cada vez mais uma relacdo que Ihes agregue valor e
desenvolvimento profissional.

e Qualidade

Esta categoria de decisdo deve especificar como as responsabilidades e
autoridade serdo distribuidas, e quais ferramentas de decisdo e medi¢cdo serdo
utilizadas, além de definir qual sistema de treinamento serd instituido (PAIVA,
CARVALHO JR. E FENSTERSEIFER, 2004). Neste trabalho sera avaliado o sistema
de gestdo de qualidade utilizado pela empresa desde a aquisicdo dos insumos, mao-

de-obra, processos produtivos, armazenagem e transporte.

¢ Planejamento e Controle da Producao e Materiais —-PCP

Algumas das preocupacdes do PCP é permitir que a producéo tenha matéria-
prima suficiente, de qualidade, na hora certa e com um preco justo, objetivando um
fluxo de fabricacdo ordenado e ritmado.

O PCP devera comandar a producdo determinando o que e quando fazer,
devendo para isso haver a necessaria coordenacao entre os diversos setores:

e Com Vendas — Através dos dados fornecidos por esta area, o PCP
confecciona o plano de producdo. O bom funcionamento da producdo dependera
muito da relacdo destes departamentos;
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e Com Producéo — O plano previsto de producao devera ser analisado entre
0os departamentos onde serd analisado a possibilidade de éxito bem como as
dificuldades que podem surgir, registros de producdo e controle atualizado para
cada secdo de producdo devem estar disponiveis quando necessarios;

e Com Compras — Para que as matérias-primas estejam disponiveis na
fabrica no momento certo, € necessario um contato direto com este departamento;

e Com Custos — Este departamento devera ser suprido de informacdes para
que seja possivel a correta previsdo financeira e custeio da producao;

e Com Qualidade e Racionalizacdo de Processos Industriais — Esses
contatos sdo necessarios para que sejam determinadas as cargas das maquinas
com base nos padrdes e métodos de trabalho.

Algumas questfes a respeito desta categoria deverdo ser respondidas como
por exemplo: como se da o planejamento e controle da produ¢do quando a empresa
vende seus produtos no mercado interno e externo? como planeja a producéo
quando possui outra empresa do mesmo segmento podendo produzir 0 mesmo
produto nas duas industrias? héa integracéo entre as varias empresas do grupo? vale
lembrar que tendo a empresa integracdo com outra, isso retorna em beneficios para
a mesma, ou seja quando existe um bom relacionamento entre cliente e fornecedor,
o custo geralmente reduz e a qualidade aumenta fazendo com que melhore o

desempenho.

e Organizacao da Producéo

Esta categoria da os meios necessarios para que a fungdo producao
realmente se torne fator de sucesso competitivo. As decisdes nesta categoria estao
relacionadas a estrutura da organizacéo permitindo que os varios setores e funcdes

da organizacéo contribuam estrategicamente para o éxito da organizacao.
2.8 CONCEITOS-CHAVE
Neste estudo apresentamos as abordagens escolhidas, sendo possivel

visualiza-las de forma rapida através da tabela 2. Para verificar o estagio em que a

empresa se encontra na internacionalizacdo foi escolhida a abordagem conforme
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Korth (1985); as estratégias genéricas de operacdes (estratégia de lideranca em
custo pura, estratégia de diferenciacdo pura e estratégia de custo e diferenciacéo),
conforme modelo de Porter (1986); os critérios competitivos custo, qualidade,
flexibilidade, desempenho de entrega e inovagdo na area de operacdes 0s quais se
relacionam com a estratégia de negocios e que as empresas podem optar para
competir no mercado foi escolhida conforme abordagem de Wheelwright (1984;
1989); ap6s a empresa decidir em qual(is) dimensdo(des) ela quer competir, deve
também orientar suas decisdes e acfes para que 0s critérios competitivos sejam
atingidos. As categorias de decisdo sao um conjunto de decisbes que impactam na
funcdo producdo das empresas com a intencdo de garantir o cumprimento dos
critérios competitivos. Para este estudo as categorias de decisfes capacidade,
instalagbes, tecnologia, integracdo vertical, recursos humanos, qualidade,
planejamento e controle da producdo e de materiais e organizacdo estao baseadas
em Wheelwright (1984).

Tabela 2: Abordagens adotadas na pesquisa

1° Estagio - Participacao passiva nos

negoécios
2° Estagio — Estabelece departamento
Estagios para a Internacionalizacéo de exportacao/importacéo
Korth (1985) 3° Estagio Lidam diretamente com seus

interesses no exterior
4° Estagio Atividades essencialmente
multinacionais
Estratégia de Lideranca em Custo

Estratégias Genéricas de Operagbes Porter Pura;
(1986) Estratégia de Diferenciacao Pura;
Estratégia de Custo e Diferenciacao.
Custo;
o . Qualidade;
Critérios Competitivos Flexibilidade:

Wheelwright (1984 e 1989) Desempenho de Entrega;

Inovatividade.
Decisbes Estruturais
Capacidade de Producéo;
InstalacBes de Producao;
Tecnologia;
Integracao Vertical;

Categorias de Deciséo
Wheelwright (1984) Decis6es Infra-estruturais
Recursos Humanos;
Qualidade;
Planejamento e Controle da Producéo
e de Materiais e Organizacéo da
Producéo.

Fonte: Elaborado pelo autor



3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentadas as justificativas para a escolha do método, o
critério utilizado para a escolha das empresas pesquisadas, 0s instrumentos e
procedimentos de coleta de dados e por fim o procedimento de analise e

apresentacao dos dados.

3.1 ESCOLHA DO METODO

Trata-se de uma pesquisa de natureza qualitativa, de carater exploratério-
descritivo. A pesquisa qualitativa da liberdade ao informante em relatar os dados
considerados mais relevantes e favorece também ao pesquisador captar o fenbmeno
conforme a opinido dos pesquisados. E exploratorio, pois visa conhecer e estudar
assuntos relacionados a empresas fabricantes de alimentos, buscando aumentar o
conhecimento sobre o tema de pesquisa em estudo. Optou-se pelo estudo de caso,
segundo Barnes (2001), o estudo de caso é a metodologia mais apropriada para
realizar pesquisa social.

Para Yin (2005, p.32), o estudo de caso € “uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e 0 contexto nao estao
claramente definidos”. O estudo de caso como estratégia de pesquisa € definido por
Yin (2005, p.33), como um método que abrange tudo — tratando da logica de
planejamento, das técnicas de coleta de dados e das abordagens especificas a
andlise dos mesmos”.

Na presente pesquisa foram realizados dois estudos de caso.

3.2 CRITERIOS DE SELECAO DAS EMPRESAS

Na regido do Vale do Taquari conforme tabela 3, existem 278 empresas

alimenticias sendo que apenas 19 empresas exportaram no ano de 2004 (anexo A).



Tabela 3: Empresas alimenticias exportadoras do Vale do Taquari — 2004

Porte da Empresa Empresas alimenticias (*) eﬁlg?tgtrjnopr;essgi)
Micro 228 0
Pequeno 33 03
Médio 1 12
Grande 06 4
Total 278 19
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Fonte: Cadastro Empresarial Sebrae 2004 **Secretaria de Comércio Exterior - SECEX

Dentre as 06 empresas alimenticias consideradas de grande porte, 04
empresas exportaram e foram selecionadas para esta pesquisa, pois sdo empresas
com unidades na regido do Vale do Taquari e grandes produtoras e exportadoras de
alimentos, as quais estao relacionadas na figura 5.

A metodologia utilizada para definir o porte das empresas estd baseada no

critério numero de funcionarios conforme SEBRAE (2004).

EMPRESA MUNICIPIO PORTE
Avipal S/A Avicultura e Agropecudria Lajeado Grande
Cooperativa dos Suinocultores de Encantado Grande
Encantado Ltda-COSUEL

Penasul Alimentos Ltda Roca Sales Grande
Florestal Alimentos S/A Lajeado Grande

Figura 5: Relacédo das grandes empresas alimenticias exportadoras

Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (Secretaria de Comércio Exterior
— Departamento de Desenvolvimento e Planejamento de Comércio Exterior — DEPLA)

Para fins de analise e comparacdo dos dados, as duas empresas
participantes da pesquisa (Florestal Alimentos S/A e Avipal S/A Avicultura e
Agropecuaria), serdo identificadas pelo nome. As empresas Penasul Alimentos Ltda.
e Cooperativa dos Suinocultores de Encantado — Cosuel, decidiram néo participar da

pesquisa.
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3.3 OS INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

As formas de coleta de dados utilizadas sdo basicamente duas: dados
primarios por intermédio de entrevistas em profundidade, e dados secundarios por
intermédio de andlise de documentos, considerada por Yin (2005), como sendo
relevante a todos os tépicos do estudo de caso e seu uso mais importante é
corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes.

O tipo de entrevista utilizado foi a semi-estruturada, sendo definida por
Trivinos (1987), como aquela que parte de certos questionamentos basicos,
apoiados em teorias e hipoteses que interessam a pesquisa, permitindo assim amplo
campo de interrogativas, fruto de novas hipéteses que véao surgindo a medida que se
recebem respostas dos informantes.

A entrevista é considerada por Yin (2005), como sendo uma das mais
importantes fontes de informacédo para um estudo de caso, por isso foi realizada
junto a diretores e gerentes ligados a area de interesse.

Os respondentes foram identificados e contactados via telefone. Neste
primeiro contato foi informado a natureza e importancia da pesquisa e solicitado
agendamento para entrevista.

Para a coleta dos dados primarios através de entrevistas foi utilizado um
questionario semi-estruturado (apéndice A), sendo 0s seguintes respondentes: na
Florestal Alimentos o Sr. Jorge Scheid (gerente industrial); na Avipal o Sr. Valdir de
Matos (coordenador de Planejamento e Gestdo) e o Sr. Angelo Bernardinis (gerente
Industrial do frigorifico em Lajeado/RS). O Sr. Adao José Gossmann (presidente do
Sindicato dos Trabalhadores nas Industrias da Alimentacdo do Vale do Taquari)
forneceu dados secundarios. O periodo de coleta dos dados foi de outubro de 2005
a marco de 2006 para a Florestal Alimentos, e de janeiro a setembro de 2006 para a
Avipal S/A.

O roteiro de entrevistas foi elaborado baseado em dissertacdes de mestrado
de Paiva (1995) e Ferreira (2005), ndo sendo necessario realizar o pré-teste do
instrumento de pesquisa.

O roteiro de entrevistas esta dividido em quatro partes. A primeira visa
caracterizar as empresas em estudo. A segunda procura posicionar as empresas
pesquisadas em um dos quatro estagios para a internacionalizacdo conforme Korth

(1985). A terceira e quarta partes, pretendem identificar os critérios competitivos e as



55

categorias de decisdo utilizadas pelas empresas tanto no mercado interno como no
externo.

O meio utilizado para aplicacdo do questionario foi através do computador via
mensagens eletronicas, meio pelo qual os respondentes afirmaram ser o mais
pratico. Foram realizadas duas entrevistas na empresa Florestal Alimentos com o

Gerente Industrial e uma na empresa Avipal Avicultura e Agropecuaria S.A..

3.4 ANALISE E APRESENTACAO DOS DADOS

Os dados foram interpretados a luz do referencial escolhido e sua
apresentacao se deu através de uma explanacao sobre o caso. Segundo Trivifios
(1992), esta técnica possibilita a anélise dos dados coletados a luz da revisdo da

literatura selecionada.



4 O VALE DO TAQUARI E A INDUSTRIA ALIMENTICIA

Localizada na regido central do estado do Rio Grande do Sul, a Regido do
Vale do Taquari - VT abrange uma &rea de aproximadamente 4.867 Kmz2 (1,7% da
area do Estado), e possui cerca de 316.000 habitantes ou 3,09% da populacdo do
Estado, distribuidos pelos 37 municipios que compde a regido conforme dados da
Fundacdo de Economia e Estatistica/RS (2005).

Dados da mesma instituicdo, porém do ano de 2002 demonstram a
representatividade do VT para o RS através de niumeros como o Produto Interno
Bruto, o qual somou um total de R$ 4,10 bilhées e o PIB per capita atingindo R$
12.487,00 estando acima da média do Estado que foi de R$ 10.045,00 destacando-
se 0 municipio de Lajeado. Este municipio possui 0 maior indice de desenvolvimento
humano (0.838%) estando em 85° lugar no ranking nacional e 25° lugar no estado
do RS conforme relatorio ONU 2004, demonstrando que a regido cresce em
qualidade de vida sendo destaque os indices da educacao, saude e renda segundo
o ISMA (indice Social Municipal Ampliado) elaborado pela Fundacdo de Economia e
Estatistica-RS (FEE), baseado em 04 indicadores: condigcbes de domicilio e
saneamento, renda, educacdo e saude. O Vale do Taquari na area da educacéao,
ocupa a 62 colocacao entre as regides do Estado. Ja na renda ocupa a 42 posicéo e
na saude a 8% no Estado conforme dados da Secretaria da Coordenagdo e
Planejamento do Estado do Rio Grande do Sul (2002).

A industria é a principal atividade e a maior fonte de empregos da regido (ver
tabela 4), sendo que a industria de alimentos tem grande representatividade na
economia da regido e do Estado destacando-se produtos industrializados como

balas, frangos, leite e suinos.
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Tabela 4: Numero de Postos de Trabalho do VT-2002

Setor Postos de Trabalho
Indastria 38.299
Servico 18.623
Comércio 11.400
Total 68.322

Fonte: Ministério do Trabalho e emprego.

Dentre as 440 industrias que atuam nos diversos setores da economia
(Ministério do Trabalho e Emprego - RAIS 2003), 278 empresas produzem alimentos
(tabela 5) e estdo classificadas por porte (n° de funcionarios) sendo utilizada para
este estudo, a mesma metodologia para classificar o porte das empresas, ou seja (n°

de funcionarios).

Tabela 5: Numero de empresas alimenticias por porte - Vale do Taquari

Porte . CIaSS|f|cac;a(_) bor. Numero de empresas
numero de funcionarios

Micro Até 19 228

Pequeno De 20 a 99 33

Médio De 100 a 499 11

Grande 500 ou mais 06

Total 278

Fonte: RAIS/TEM, 2003.

Dentre as 278 empresas alimenticias existentes no Vale do Taquari, apenas
19 exportaram no ano de 2005, sendo 3 empresas pequenas (16%), 11 empresas
meédias (63%) e 4 empresas grandes (21%), sendo que uma empresa média
exportou em duas unidades.

Dentre todos os municipios da regido, Lajeado se destaca por ter uma
enorme guantidade de industrias alimenticias (ver tabela 6), mas industrias de outros
segmentos também contribuem para o desenvolvimento da regido como méveis sob

medida, cal¢cados, couros, pedras preciosas, maquinas e equipamentos.



Tabela 6: Os municipios do Vale do Taquari com empresas de alimentos

Municipio N° de estabelecimentos
Anta Gorda 6
Arroio do Meio 23
Arvorezinha 13
Bom Retiro do Sul 5
Canudos do Vale 1
Coqueiro Baixo 1
Cruzeiro do Sul 18
Dois Lajeados 2
Doutor Ricardo 4
Encantado 21
Estrela 22
Fazenda Vilanova 5
ll6polis 10
Imigrante 2
Lajeado 60
Marques de Souza 8
Mato Leitdo 10
Mugum 9
Nova Bréscia 2
Paverama 4
Poco das Antas 1
Progresso 2
Putinga 6
Relvado 1
Roca Sales 5
Santa Clara do Sul 9
Sério 1
Taquari 5
Teutonia 18
Travesseiro 1
Vespasiano Corréa 1
Westfalia 2
Total 278

Fonte: BRASIL - Ministério do Trabalho e Emprego, RAIS 2003
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A industria tem papel fundamental na economia da regido, em especial as
industrias de transformacdo de alimentos. A tabela 7 mostra que a regido tem
vocacao para produzir alimentos sendo destaque a fabricagdo de produtos
destinados a padarias, confeitarias e pastelarias, producédo de derivados do cacau e

elaboracéo de chocolates bem como o abate e preparacao de produtos de carne.

Tabela 7: Estabelecimentos do setor de alimentos na regido do Vale do Taquari

Atividade N° de estabelecimentos
Abate de reses, preparacdo de produtos de carne 25
Abate de aves e outros pequenos animais e 9
preparacdo de produtos de carne

Preparacéo de carne, banha e produtos de salsicharia 10
ndo associados ao abate

Processamento, preservacdo e producdo de 2
conservas de frutas

Processamento, preservacdo e producdo de 2
conservas de legumes e outros vegetais

Produc&o de 6leos vegetais em bruto 2
Preparacao do leite 6
Fabricacdo de produtos lacteos 16
Fabricacéo de sorvetes 13
Beneficiamento de arroz e fabricacdo de produtos do 1
arroz

Moagem do trigo e fabricacao de derivados 4
Fabricacéo de farinha de milho e derivados 3
Fabricacéo de racdes balanceadas para animais 5
Beneficiamento, moagem e preparacdo de outros 11
produtos de origem vegetal

Fabricacdo de produtos de padaria, confeitaria e 85
pastelaria

Fabricacdo de biscoitos e bolachas 14
Producéo de derivados do cacau e elaboracdo de 10
chocolates

Fabricacdo de massas alimenticias 8
Preparacdo de especiarias, molhos, temperos e

condimentos

Preparacdo de produtos dietéticos, alimentos para 1
criancas

Fabricacdo de outros produtos alimenticios 40
Fabricacgdo, retificacdo, homogeneizagcéo e mistura de 4
aguardente

Fabricac@o de malte, cervejas e chopes

Fabricacdo de refrigerantes e refrescos 4
Total 278

Fonte: BRASIL, Ministério do Trabalho e Emprego, RAIS 2003
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Em 2004, 25.188 pessoas trabalhavam nas industrias do Vale do Taquari,
representando para a regido uma importante fonte de emprego, sendo que 9.841
pessoas estavam registradas nas empresas produtoras de alimentos (39,07%). Na
tabela 8 pode-se observar quanto a distribuicdo por porte de empresa, que as
empresas consideradas grandes, tem em seus quadros funcionais elevado niumero

de trabalhadores nas industrias de alimentos:

Tabela 8: Numero de funcionarios nas empresas alimenticias do Vale do Taquari

Porte da Empresa Numero de funcionarios
Micro 273

Pequeno 1.076

Médio 2.314

Grande 6.178

Total 9.841

Fonte: Cadastro Empresarial SEBRAE - 2004.

Responsavel pela geracdo de grande parte dos empregos, a industria de
transformacao (tabela 9), permitiu o desenvolvimento da regido em um pélo produtor
de alimentos industrializados, responsavel pela geracdo de grande parte dos
empregos onde sao abatidos 30% dos frangos e 15% dos suinos do estado, além de
industrializar cerca de 50% do leite produzido no Rio Grande do Sul (CODEVAT,
1998).

Tabela 9: Principais industrias de transformagéo — 2003

Tipos de Industria/Produtos Estabelecimentos Postos de Trabalho
Produtos alimenticios e bebidas 278 9534
Méveis e Madeira 312 2451

Metal (maquinas e equipamentos) 119 2451

Total 685 14.436

Fonte: Brasil, Ministério do Trabalho e Emprego, 2003.
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4.1 A INDUSTRIA DE BALAS, DOCES E CHOCOLATES

A regido do VT concentra muitas das empresas produtoras de balas, doces e
chocolates do Estado. Com sede em Lajeado, além da Florestal Alimentos, também
a Docile Alimentos, Monibel e Chocolates Dakas. A Haenssgen, em Cruzeiro do Sul,
e a Wallérius do Brasil, em Arroio do Meio.

Conforme dados colhidos em 2006 da Associa¢do Brasileira da Industria de
Chocolate, Cacau, Amendoim, Balas e Derivados (ABICAB), em 2004 o faturamento
do setor foi de R$ 8 bilhdes, sendo que R$ 4,7 bilh6es em chocolate, R$ 2,5 bilhes
em balas, confeitos e gomas de mascar e R$ 836 milhdes em amendoins. A figura 6
apresenta a producdo mundial de chocolate, balas, confeitos e chicles no ano de
2004. O Brasil neste ano foi o quarto maior produtor mundial de chocolates,
produzindo cerca de 423 mil toneladas do produto. Ja a producéo de balas, confeitos

e chicles chegou a 509 mil toneladas, se tornando o segundo maior produtor

mundial.
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Figura 6: Produgdo mundial de chocolate, balas, confeitos e chicles

Fonte: ICA - STATISTICAL BULLETIM, 2005., apud ABICAB, 2006.
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Os dados em um primeiro instante parecem bem animadores, porém o
consumo per capita no Brasil (figura 7) estd bem abaixo se comparado com paises

europeus. Enquanto que o Brasil consumiu cerca de 2,07 kg de chocolate por
pessoa/ano, a Alemanha consumiu 11,1 kg pessoa/ano em 2004.
CONSUMO PER CAPITA

2004

CHOCOLATES BALAS, CONFEITOS E CHICLES

14 FGIAND KAND

FIELSL S ;%“““a“'@ﬁ‘f

Figura 7: Consumo Per capita de Chocolates, Balas, Confeitos e Chicles

Fonte: ICA - STATISTICAL BULLETIM, 2005, apud ABICAB, 2006.

Esta disparidade no consumo entre o Brasil e outros paises vem de longa
data. Em 1970 um grande estudo procurou descobrir porque o brasileiro consome
tdo pouco chocolate jA que a qualidade do nosso produto era comparavel a dos
melhores do mundo. Talvez fosse o clima tropical, mas a Colémbia pais situado na
zona térrida consumia 10 vezes mais que o Brasil. O poder aquisitivo também foi
descartado pois também era comparavel a este pais. Até 1972 o chocolate era visto
pelo consumidor brasileiro como guloseima, coisa para criancas e mulheres da
classe A, mesmo assim em ocasides especiais e ainda havia o preconceito de que

“chocolate engorda”, “é quente”, “da espinhas”, “ataca o figado”, “da alergia” além de
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“estragar os dentes”. Esta pesquisa realizada pela ABICAB juntamente com o
governo através da Comissdo Executiva do Plano de Recuperacdo da Lavoura
Cacaueira verificou que o produto era considerado supérfluo e dispensavel e que as
donas de casa se consideravam culpadas de ma administracdo do or¢camento
domeéstico se incorporassem as suas compras um produto com estes atrativos. Na
tentativa entdo de mudar a percepcdo do consumidor, campanhas institucionais
foram promovidas tentando criar um hébito de consumo. A campanha institucional
do chocolate, realizada por 11 anos sem interrupgdo, nos principais meios de
comunicacdo, estava baseada fundamentalmente nos aspectos, alimenticios,
gustativos, energéticos e de precos, tendo como temas: o mais gostoso do chocolate
é ser alimento; chocolate anima a vida; coma chocolate; energia que da agua na
boca; chocolate, energia para todo o dia; chocolate é energia que nao pesa no seu
bolso.

Em 1973, no inicio da campanha, a producao nacional de chocolate era de 46
mil toneladas, ja em 1983 aumentou 163% passando para 121 mil toneladas. Gragas
a este trabalho mesmo apés o término da campanha, o crescimento do consumo se
manteve gracas a mudanca de percepcdo do consumidor que passou a considerar o
chocolate um alimento moderno, que repde as energias gastas no dia-a-dia.

Na década de 1990 o setor de chocolates, balas, confeitos e chicles teve
como aliado o Plano Real o qual deu um grande impulso para o desenvolvimento do
setor, porém em um momento as vendas dentro do pais se estabilizaram e as
empresas a partir de 1998 optaram em direcionar parte de sua producdo ao mercado
externo. Uma parceria entre as empresas produtoras de balas e chocolates com a
Agéncia Promotora de Exportacdes (APEX), resultou em importantes acdes para
impulsionar as exportacdes desse setor. A partir desse momento o pais saltou de 50
paises para 0s quais exportava para 144 em 2005.

Para o presidente da Abicab, as exportagdes do setor tem crescido a uma
taxa de 20% ao ano nos ultimos cinco anos (2000 a 2005), sendo que 0 panorama €
muito propicio para as exportacdées no pais, pois 0s custos fixos sdo absorvidos pelo
mercado interno e ha matérias-primas em abundancia, ja que o Brasil € o 1° produtor
mundial de cana de acUcar, e 0 3° de glucose e a méo-de-obra é abundante. Em sua
opinido, o parque industrial brasileiro esta atualizado e sintonizado com o que ha de

mais moderno e o mercado interno se beneficia com as inovacdes, mas as
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empresas estdo proximas da capacidade plena de producdo sendo necessario
reequipar as industrias o que representa grandes investimentos.

Frisa, também, que héa fabricas planejadas para crescer, mas ha receio em
iniciar os projetos por causa do dolar e sua flutuacdo. Se as industrias estédo perto de
sua capacidade produtiva maxima, terdo de escolher entre o mercado externo e o
interno, até aumentarem suas plantas, mas os riscos de perder as exportacées sao
grandes, pois no exterior a interrupgdo de fornecimento € fatal.

A figura 8 apresenta o0s principais destinos das exportacbes de balas,
confeitos, gomas de mascar e chocolates em 2005, sendo que cerca de 30% da
producdo de balas e 16% de chocolates sdo destinados ao mercado externo,
gerando US$ 288 milhdes com uma venda de 206 mil toneladas. E possivel verificar
em percentuais 0s principais destinos, sendo que os 10 maiores compradores
desses produtos sdo: Estados Unidos, Africa do Sul, Argentina, Paraguai, Bolivia,

Chile, Canada, México, Uruguai e Angola.
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DESTINO DAS EXPORTACOES BRASILEIRAS

Chocolates, Balas, Confeitos e Gomas de Mascar
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Figura 8: Destino das Exportagdes Brasileiras — Balas, confeitos e Gomas de Mascar

Fonte: ABICAB/SICAB/SECEX (2006)

Ja o ano de 2006 comecou com grandes problemas para os produtores de
balas. O mercado externo que era a grande aposta do setor quando o délar estava
em alta, foi dificultada devido a valorizagdo do Real em quase 25% nos ultimos 12
meses, e do agucar, que encareceu mais de 87% no mesmo periodo. As empresas

enfrentam uma combinagdo perversa para manter as exportacdes ja que o agucar
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representa entre 20% e 40% do custo de fabricacdo da bala. Podemos perceber
uma queda no ritmo de producdo e venda de balas, confeitos, chicles e chocolates
tanto no mercado interno como no externo a partir do ano de 2005 (ver figura 9 e
10). Segundo a ABICAB, a reducdo no volume produzido, exportado e consumido
nao se restringe somente ao chocolate, mas também a balas, confeitos e chicles, as
exportacdes encolheram, cerca de 5% em 2005 ou seja, de 154 mil toneladas para
146 mil toneladas. A producédo de 509 mil toneladas em 2004 caiu para 484 mil
toneladas em 2005 e o consumo no mercado interno também caiu de 361 mil
toneladas para 343 mil toneladas. A demanda interna ndo absorve a producédo e a
concorréncia interna esta cada vez mais acirrada. As criancas, grandes
consumidores destes produtos contam ainda com a pressao dos pais que defendem
uma alimentacdo com menos agucar e os produtos ligth ndo tém grande consumo.
Esta diminuicdo do ritmo de producdo e consumo destes produtos é
justificado principalmente devido a valorizacdo excessiva do Real frente ao Dolar
inibindo a exportacdo ja que a moeda neste patamar ndo traz o retorno esperado ao
exportador e 0 aumento exagerado do preco do aclUcar encarece o custo de

producédo do produto.

CHOCOLATES
SOB TODAS AS FORMAS
Consumo Aparente
MIL TON
0
400
300
200
N
100 I
u I”:i I (=] | | | B - | (] I:
1005 | 1006 | 1907 | 1g98 | 1999 2001 | 2002 | 2003 2004 | 2005
| Impertagaom| 19 29 20 22 8 23 8 3 5 B s
| Exportagtom®| 21 20 pc! 19 22 28 a7 32 46 53 | 58
Cons, Apar. B| 282 305 302 332 295 313 208 313 298 376 354
Produghom| 204 | 206 | 305 | 320 | 313 | 318 | 327 l 237 | 339 | 423 | 410 |

Fonte: ABICAESICAR

Figura 9: Consumo aparente de Chocolates
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Balas, Confeitos e Chicles

Consumo Aparente

MIL TON
600
500
300
w0 I R-18 0 @ | B {
ﬂ L o | | | L]
2002 | 2003
Importacioll| 20 a7 & 5
Exportagaol®| &1 44 : 84 a0 126 154 146
Cons, Apar.E| 408 | 426 388 414 481 4400 ag2 ara 358 361 243
Produgiol| 437 | 433 | 424 | 421 | 438 | 464 | 467 | 463 | 477 | 509 | 4B4

Fante: ABICABIICAR

Figura 10: Consumo aparente de Balas, Confeitos e Chicles

Empresas do setor passam por dificuldades conforme dados do Ministério da
Fazenda. A tradicional Balas Juquinha de Santo André (SP), fundada em 1945
produz balas e pirulitos e muito conhecida do publico infantil, exportava 50% de sua
producdo até 2004. Hoje trabalha apenas em um turno e teve o faturamento
reduzido pela metade. Em 2005 a empresa nao exportou obtendo uma receita de R$
6,5 milhdes contra R$ 10 milhdes em 2004. A Riclan, de Rio Claro (SP), fundada na
década de 40 viu seu lucro liquido cair de R$ 10,8 milhdes em 2004, para R$ 776 mil
em 2005. Produzindo marcas conhecidas do publico como Freegells, Fruit All e TNT
além de barras de cereais, chicletes e balas de goma exportava ja ha 30 anos até
2004 sendo que a quantidade comercializada representava 20% do total da receita
da empresa. Ja para o ano de 2006 a previsao € de exportar 5% da producado ou até

parar. Linhas de producdo estdo paradas e funcionarios foram demitidos. O
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pensamento agora € de agregar valor aos produtos com qualidade e novos sabores.
Também a Dori Alimentos, de Marilia (SP) que em 2004 exportou 25% de sua
producdo, reduzira as exportagbes para 15% mantendo este percentual
principalmente para ndo perder clientes conquistados em 12 anos de trabalho,
mesmo assim prevé crescer 8% devendo atingir uma receita de R$ 285 milhdes. A
Simas Industrial, do Rio Grande do Norte que possui marcas populares no Norte e
Nordeste optou por manter as exportacées equivalente a 30% da receita também
para ndo perder clientes conquistados nos ultimos 25 anos, porém fechou no
vermelho devendo investir em novos produtos e embalagens para tentar amenizar a
situacdo. Neste cendrio, as companhias estdo procurando maneiras de reverter a
situagcdo, aumentando o ritmo dos lancamentos. A Florestal Alimentos por exemplo
estd confiante na retomada do mercado interno. Com um faturamento de R$ 190
milhdes em 2005 projeta crescer entre 7% e 10%, para isso investe em
langcamentos, cerca de um por més, conforme afirma o Sr. Verno Arend “estamos
investindo em langamentos, pois 0s consumidores sd0 muito curiosos e gostam de
novidades”.

Com base nestas informacfes percebe-se a importancia em se planejar e ter
uma estratégia de producado robusta que realmente traga vantagem competitiva em
producdo e operacdes. Para algumas empresas parece realmente que a estratégia
ndo funciona de acordo, porém a mudanca de comportamento do consumidor, 0
mercado, as inovacfes fazem com que a estratégia tenha que ser adaptada
rapidamente aos novos moldes. Para algumas empresas as decisdes estratégicas

foram tomadas com certo atraso ou realmente essas decisfes foram erradas.

4.2 A INDUSTRIA DE CARNES DE SUINOS E FRANGOS

A industrializagdo de alimentos, principalmente carnes é uma atividade
tradicional tanto no Vale do Taquari como em praticamente todo o Rio Grande do
Sul, sendo um dos principais produtos exportados.

Dados da Secretaria da Coordenacdo e Planejamento do Estado do Rio
Grande do Sul — SCP, demonstram que, em 2003, o0 RS possuia 127 municipios
com rebanho superior a 10.000 cabecas de suinos, destacando-se 0s municipios de
Santa Rosa com 68.983 cabecas, Itaqui com 65.443 e Serafina Corréa com 54.020

cabecas. Em 2005, a carne suina contribuiu com 2,24% do total exportado pelo
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estado do RS, sendo que entre 1996 a 2003 a carne suina exportada pelo estado do
RS respondeu por 26,3% das exportacdes brasileiras do setor, crescendo 260%.
Neste periodo o Vale do Taquari possuia 12,7% do rebanho de suinos do estado.
Outros estados também produzem e comercializam carnes e seus sub-
produtos vendendo tanto no mercado interno como no externo. A tabela 10
apresenta os estados que mais produzem carne suina no pais, estando o0 RS em
segundo lugar no ranking nacional dos produtores de carne suina com um total de

459,08 mil toneladas produzidas em 2005.

Tabela 10: Producéo de Carne Suina por estado — 2005 (em mil toneladas)

ESTADOS 2002 2003 2004 2005
RS 461,7 446,8 431,04 459,08
SC 687,9 640,6 630,20 658,38
PR 497,3 461,3 427,96 441,19
SP 206,4 196,7 190,73 190,99
MG 318,1 263,8 252,51 284,15
MS 90,0 94,4 93,14 93,58
MT 130,9 134,1 134,31 145,85
GO 118,6 130,0 135,96 152,70
OUTROS 361,2 329,5 324,10 281,98
BRASIL 2872,0 2697,2 2620,0 2707,9

Fonte: Abipecs, SIPS. Sindicarne - PR, Sindicarne - SC, Abcs, Embrapa.

Conforme a Associacdo Brasileira da Industria Produtora e Exportadora de
Carne Suina (ABIPECS), a oferta equilibrada com a demanda em 2005, manteve 0s
precos firmes em todos os segmentos do mercado. Esta conjugacdo de preco firme
recebido pelos produtores e uma menor pressdo nos custos, reduziu a ociosidade
tanto no campo como na industria, estimulando reformas das instalacbes e novos
investimentos. O aumento da produtividade também contribuiu para a previsao de
crescimento da oferta de carne suina em 2006, sendo que a capacidade instalada
de producéo de carne suina no Brasil € de 3,0 milhdes de toneladas/ano, estando

em quarto lugar no ranking mundial de producédo de carne suina conforme tabela 11.
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Tabela 11: Producdo Mundial de Carne Suina

PRODUGCAO MUNDIAL DE CARNE SUINA

(Mil t - em equivalente-carcaca)

Pais 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005* 2006**
China 38.837 38.907 40.314 41.845 43.266 45.186 47.210 48.500 50.000
Uni&o Européial 17.777 18.144 17.649 17.645 17.845 17.921 21.614 21.550 21.660
Estados Unidos 8.623 8.758 8.597 8.691 8.929 9.056 9.312 9.435 9.590
Brasil 2.400 2.400 2.600 2.637 2.798 3.059 2.950 3.140 3.230
CIS (12) 2.727 2.711 2.815 2.702 2.801 2.954 2.864 2.853 2.990
Vietna 1.228 1.318 1.409 1.515 1.654 1.800 2.012 2.200 2.300
Polénia2 2.026 2.043 11828 1.849 2.023 2.209 2.100 2.040 2.000
Canada 1.392 1.566 1.640 1.731 1.858 1.882 1.936 1.960 1.990
Japéo 1.291 1.277 1.256 1.232 1.246 1.274 1.285 1.260 1.230
México 961 994 1.030 1.058 1.070 1.035 1.058 1.080 1.110
Outros 11.162 11.152 10.850 11.152 11.828 12.045 8.576 8.686 8.890
Total 88.424 89.270 90.083 92.057 95.318 98.421 100.917 102.704 104.990

Fonte: FAO / Abipecs

* Estimado ** Previsao

1 Até 2003, 15 membros; a partir de 2004, 25 membros.
2 A partir de 2004, incluido na Unido Européia

A industria brasileira produtora de carne tanto suina como de frango vem
enfrentando dificuldades como o embargo de carne por paises importadores,
principalmente pela Russia, devido a febre aftosa na regido centro-oeste; a greve
dos médicos veterinarios da inspec¢éao federal; a greve da receita federal nos portos e
a reducdo do consumo nos paises importadores em funcdo do aumento dos focos
da gripe aviaria na Asia e Europa.

Mesmo com tais adversidades, resultados preliminares conforme a figura 11
demonstram que o Brasil € o terceiro maior produtor mundial de carne de frango com
uma producao de 9.200 mil toneladas em 2005, havendo previsdo de crescimento

na producédo deste tipo de carne em 2006 para 9.700 mil toneladas.
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PRODUCAO DIAL D AR D RA O
bR > A D A 090 006
olplSirslers
ANO EUA CHINA [BRASIL UE MEXICO MUNDO
1999 13.367 8.550 5.526 6.614 1.784 47.554
2000 13.703 9.269 5.977 7.606 1.936 50.097
2001 14.033 9.278 6.736 7.883 2.067 52.303
2002 14.467 9.558 7.517 7.788 2.157 54.155
2003 14.696 9.898 7.843 7.512 2.290 54.282
2004 15.286 9.998 8.494 7.627 2.389 55.952
2005* 15.870 10.200 9.200 7.625 2.510 58.721
2006** 16.233 10.350 9.700 7.540 2.635 60.901
Fonte: USDA / ABEF * Preliminar  ** Previséo

Figura 11: Producdo Mundial de Carne de Frango

Conforme dados da ABEF — Associagao Brasileira dos Produtores e Exportadores
de Frangos, praticamente 1/3 de toda carne de frango produzida no Brasil em 2005
foi destinada ao mercado externo. A figura 12 apresenta a producéo brasileira de
carne de frango sendo possivel observar os destinos do produto tanto para o

mercado interno como para o externo.

PRODUGAO BRASILEIRA DE CARNE DE FRANGO (ton)

Ano '\:Is{gf:g Exportacao Total
1989 1.811.396 243.891 2.055.287
1990 1.968.069 299.218 2.267.358
1991 2.200.211 321.700 2.521.911
1992 2.350.567 371.719 2.726.992
1993 2.709.500 433.498 3.142.998
1994 2.929.997 481.029 3.411.026
1995 3.616.705 428.988 4.050.449
1996 3.482.767 568.795 4.051.561
1997 3.811.569 649.357 4.460.925
1998 4.262.231 612.477 4.874.708
1999 4.755.492 770.551 5.526.044
2000 5.069.777 906.746 5.976.523
2001 5.486.408 1.249.288 6.735.696
2002 5.917.000 1.599.923 7.516.923
2003 5.920.908 1.922.042 7.842.950
2004 6.069.334 2.424.520 8.493.854
2005 6.535.185 2.761.966 9.297.151
ABEF - Associagdo Brasileira dos Produtores e Exportadores de
Frangos
Obs.: N&o estdo computadas as exportagcdes de produtos)
industrializados
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Figura 12: Producéo Brasileira de Carne de Frango (toneladas)
A producdo de carne de frango e/ou pedacos e miudezas sdo destaque na
participagdo das exportacbes do estado, sendo responsavel por 7,71% das
exportagdes do estado do RS em 2005. Neste mesmo ano o RS foi considerado o

terceiro maior produtor brasileiro deste produto, responsavel por 14,76% da
producéo brasileira conforme figura 13.

PRODUCAO BRA RA POR ADO 00
Estados Cabecas Abatidas com SIFfParticipacao (%6)
Parana 1.010.640.211 22,83

Santa Catarina 741.940.758 16,76
Rio Grande do Sul 653.433.603 14,76
S&o Paulo 638.623.463 14,43
Minas Gerais 270.909.318 6,12
Goias 172.657.578 3,90
Mato Grosso do Sul} 122.789.423 2,77
Mato Grosso 67.543.163 1,53
Distrito Federal 60.910.323 1,38
Bahia 44.862.466 1,01
Pernambuco 44.051.685 1,00
btota 828.361.99 86,49
Outros com SIF 38.431.715 0,87
Total com SIF | 3.866.793.706 | 87,36
Sem SIF 559.940.288 12,64

ota era 4.426 094 OO0

Figura 13: Producéo brasileira de carne de frango por estado — 2005

Fonte: ABEF - Associacgédo Brasileira dos Produtores e Exportadores de Frangos (2006)



5 RESULTADOS

Duas empresas de grande porte produtoras e exportadoras de alimentos do
Vale do Taquari — RS, participaram da pesquisa.

A seguir serdo descritas as principais caracteristicas das empresas Florestal
Alimentos S/A e Avipal S/A Avicultura e Agropecuaria, sua histéria para chegar ao
mercado externo e como estas valorizam os critérios competitivos e suas categorias

de decisao.

5.1 O GRUPO FLORESTAL ALIMENTOS S/A

Instalada em uma é&rea de 60 mil m2, no municipio de Lajeado-RS, a
FLORESTAL ALIMENTOS S/A, é atualmente uma das maiores industrias de balas e
lider na producdo e comercializacdo de pirulitos planos no pais. Conta atualmente
com mais de 4,5 mil clientes no Brasil, e exporta seus produtos para 70 paises em
cinco continentes obtendo um faturamento de R$ 190 milhdes no ano de 2005,

divididos da seguinte maneira (ver figura 14):

Regional
3%
Exterior Estadual
2504 stadual

10%

Nacional
62%

Figura 14: Faturamento Florestal Alimentos em 2005

Fonte: Florestal Alimentos S/A
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Com capital totalmente nacional, a empresa investiu nos ultimos anos em
maquinas e equipamentos de alta tecnologia atingindo atualmente uma capacidade
produtiva diaria de 210 toneladas de balas e pirulitos, 60 mil latas de balas diet e 3,5
toneladas de gomas de mascar.

Em 2002, duas importantes acfes de reposicionamento estratégico deram a
empresa um novo impulso aos seus negocios: o inicio da producdo de gomas de
mascar sem acucar, visando atingir um publico diferenciado e a entrada no mercado
de chocolates com a aquisicdo em setembro de 2002 da empresa Neugebauer,
tradicional fabricante de chocolates de Porto Alegre, com mais de cem anos de
histéria. Para contemplar a abrangéncia das novas linhas de producéo, sua razao
social passa de Balas Florestal para Florestal Alimentos S/A. No mesmo ano adquire
o complexo industrial dos Estofados Conforto em Lajeado. JA em 2004, adquire a
industria de balas Boavistense, de Erechim-RS e passa a ser a segunda maior
empresa do setor no Brasil. Esta empresa com 48 anos de existéncia, exporta para
40 paises possuindo uma capacidade instalada de aproximadamente 2,2 milhdes de
quilos distribuidos em linhas de balas duras, mastigaveis, caramelos recheados,
pirulitos e gomas de mascar.

A Florestal Alimentos jA no ano de 1995 passou a integrar o Programa
Gaucho da Qualidade e Produtividade, sendo que no mesmo ano foi iniciado um
programa de Gestdo pela Qualidade Total tendo sido contratado uma consultoria
externa para auxiliar na conducédo da implementacéo deste programa bem como da
norma 1SO 9000. No ano de 1996 houve a implementacao do Sistema da Qualidade
conforme requisitos da Norma 1SO 9002: revisdo 1994. Ja em Setembro de 2002
recebe a certificagdo NBR ISO 14001:1996 e em 2004 obtém a re-certificacdo NBR
ISO 14001:2004. Vérios prémios a Florestal Alimentos tém obtido e dentre eles
podemos destacar pelo quarto ano consecutivo pela revista EXAME: “uma das
melhores empresas para se trabalhar no Brasil’, pela revista VOCE S/A segundo
ano consecutivo: “uma das melhores empresas para se trabalhar na América Latina”,
pelo quarto ano consecutivo obtém o certificado de Responsabilidade Social pela

Assembléia Legislativa/RS.
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5.2 O GRUPO AVIPAL S/A AVICULTURA E AGROPECUARIA

O grupo Avipal atualmente é uma das principais industrias de alimentos do
pais, com faturamento de US$ 767,8 milhdes ficando em 1392 posi¢cdo no ranking
das maiores empresas brasileiras por vendas e 192 posi¢&o no ranking das maiores
empresas da regiao sul do pais no ano de 2005 conforme a Revista Exame Maiores
e Melhores. Atuando nos segmentos de proteina animal e vegetal, através das
divisdes: carnes (frango e suinos), lacteos e grdos. No ano de 2005 cerca de 2,36%
do total exportado pelo estado do Rio Grande do Sul coube ao desempenho da
empresa (SECEX), ficando em sétima colocacdo no ranking das empresas
exportadoras.

Fundada em Porto Alegre-RS no ano de 1959, inicialmente a Avipal era
voltada para a producao de carne de frango.

Conta atualmente com 10.254 colaboradores, alocados principalmente em
seus complexos industriais, unidades e centros de distribuicdo, localizados nos
estados do Rio Grande do Sul, Mato Grosso do Sul, Bahia, Rio de Janeiro, Sao
Paulo e Parana.

No segmento de carnes, a Avipal esta entre as 3 maiores produtoras de
capital privado nacional, atuando tanto no mercado interno quanto externo, abatendo
mais de 200 milhdes de aves e mais de 600 mil suinos/ano.

A Suinocultura no grupo Avipal, teve inicio no ano de 1996, ap6s a conclusao
da unidade fabril situada na cidade de Lajeado (RS). Processando cerca de 4.700
toneladas mensais, compete entre os 8 maiores frigorificos do pais. A tabela 12
apresenta o ranking brasileiro de abate de suinos nos anos de 2004 e 2005. Pode-
se verificar um crescimento do volume abatido na ordem de 74,78%, entre 2004 a
2005. Porém, a participacdo da Avipal sobre o total abatido no Brasil foi de apenas
1,99%.



RANKING DE ABATE 2004 E 2005

Cabecas

EMPRESAS

01 - SADIA
02 - PERDIGAO

03 - AURORA

04 - SEARA

05 - RIOSULENSE
06 - FRANGOSUL
07 - FRIG. RAJA

08 - AVIPAL

09 - ALIBEM

10 - INTERCOOP

11 - PIF PAF

12 - SUDCOOP

13 - FRIG. MABELLA
14 - COSUEL

15 - SAUDALLI

16 - COTREL

17 - PALMALI

18 - COOPAVELI

19 - UNIBON/FRIG. ROMANI

20 - COTRIGO
21 - CORTIJUI

22 - AGROAVICOLA RIZZI

23 - HIPERCARNES
24 - INDEPENDENCIA
25 - PORCOBELLO

26 - PERSA

27 - SAGRINGO

28 - CASTILHENSE
29 - GUARUPAL

TOTAL ASSOCIADOS
OUTROS ABATES SIF
TOTAL ABATES SIF
ABATE SIE E SIM
ABATE TOTAL
AUTO-CONSUMO
PRODUGAO

Fonte: ABIPECS

2004
@)

3.523.569
3.183.231
2.255.326
1.501.151
1.100.693
662.384
790.782
356.918
558.483
334.035
390.329
341.727
293.943
267.111
190.034
285.286
187.238
207.652
136.901
157.195
143.916
95.600
90.000
5.750
24.184
66.676
35.707
206.148
30.166

17.456.730
3.177.324

20.634.054
12.555.149
30.011.879
2.987.028

33.189.203

2005
(b)

3.822.529
3.560.954
2.293.262
1.552.400
1.278.389
761.417
721.778
623.835
602.389
464.430
462.955
375.675
363.982
240.005
201.957
197.676
194.682
183.845
170.544
161.864
161.211
143.500
126.607
124.592
91.410
67.579
39.883

0

0

19.009.595
3.364.145
22.374.104
8.999.595
31.373.699
2.728.148
34.101.847

Tabela 12: Ranking brasileiro de Abate — Suinos

VAR%
b/a

8,48
11,87
1,68
3,41
16,14
14,95
-8,73
74,78
7,86
39,04
18,61
9,93
23,83
-10,15
6,27
-30,71
3,98
-11,46
24,57
2,97
12,02
50,10
40,67
2.066,82
277,98
1,35
11,70

8,90
5,88
8,43
-28,32
4,54
-8,67
2,75

12,18
11,35
7/ Sk
4,95
4,07
2,43
2,30
1,99
1,92
1,48
1,48
1,20
1,16
0,76
0,64
0,63
0,62
0,59
0,54
0,52
0,51
0,46
0,40
0,40
0,29
0,22
0,13

60,59
10,72
71,31
28,69
92,00
8,00
100,00

76

PAR%0
2005
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A tabela 13 apresenta as unidades de producéo do grupo bem como o volume

por estas produzido tanto de frangos como de suinos.

Tabela 13: Unidades de Producéo e Volumes Produzidos — Segmento Carnes

Abatedouros - Local Volume de Pro_dugao Volume }je Prqdugao
Frangos/dia Suinos/dia

Lajeado-RS 280.000 2.000
Dourados-MS 150.000 -
S&o0 Gongalo dos Campos- 150.000 i

BA

Porto Alegre-RS 130.000 -

Total 710.000 2.000

Fonte: Avipal S/A Avicultura e Agropecuaria

No segmento de lacteos, atua com as marcas Elegé, Santa Rosa, Dobon e EL
Vaquero, é a maior empresa produtora de leite Longa Vida das Américas, com um
processamento aproximado de um bilh&o de litros de leite por ano, tendo como
participacdo no mercado um percentual superior a soma do 2° e 3° colocados no
ranking nacional. A estratégia do Grupo Avipal para o segmento leite parte da visao
de que o Brasil devera se tornar um dos maiores produtores mundiais de leite dentro
dos préximos cinco anos.

No segmento de graos, a Avipal juntamente com sua empresa controlada
Grandleo, atua na industrializacdo e comercializacdo de soja e seus derivados e no
comeércio de milho, movimentando a cada ano, um volume de mais de um milh&o e
duzentas mil toneladas de grdos. Através de suas duas plantas situadas na cidade
de Estrela (RS), tem uma capacidade diaria de esmagamento de soja de 2.300
toneladas.

O grupo Avipal atua também na fabricacao de ra¢des (tabela 14), possuindo 4
fabricas situadas em Porto Alegre (RS), Arroio do Meio (RS), Dourados (MS), e Feira
de Santana (BA), todas fabricas automatizadas possuindo equipamentos de alta

tecnologia para o processamento de ragdes.



Tabela 14: Unidades de Producéo e Volumes Produzidos — Racfes

L Volume de Producéo
Fabricas — Local A
Toneladas/més

Arroio do Meio-RS 40.000
Feira de Santana-BA 30.000
Dourados-MS 17.000
Porto Alegre-RS 15.000
Total 102.000

Fonte: Avipal S/A Avicultura e Agropecuaria
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Além de comercializar seus produtos no mercado interno sua maior fonte de

faturamento 65% (figura 15), a Avipal também exportou em torno de 35%
(principalmente carnes), no ano de 2005, tendo como principais mercados o Oriente

Médio, o Leste Europeu, Russia, América Central, Europa, Japdo e paises do

Continente Africano.

COMPOSICAD DA RECEITA ERUTA 2005 RS MM

Mercado Interno RS 1.482,9 Mercado Extarno RS 7857
:;I:;i::lada: Lei Grios
The
S 2.6 carnes s -12,55 n'ﬁg-llnlr;w;dns
0% R 3852 h A
— FE0G b

Laites Carnas
A% 1.095.1 RS 728.3
Tl SR

Figura 15: Receita Bruta Avipal nos mercados interno e externo em 2005

Fonte: Avipal S/A Avicultura e Agropecudaria

E possivel perceber de forma clara que a empresa dedica esforcos para a

producdo e venda de produtos lacteos para o mercado interno e de carnes para o

mercado externo conforme as figuras 16 e 17.
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Receita Bruta por negécio (RS MM) Mercado Interno I ; ]
porneg 1.095,1 M 2003 M 2004 | 2005
B n

9958

F60,8

4798

E5& 5BE E2 506 S06 516

255 4 LS M8
= I Y e e
Carne Frange Carne Suina Industralizados Graos Laticinlas Cutros

Figura 16: Receita Bruta Avipal Mercado Interno

Fonte: Avipal S/A Avicultura e Agropecuaria

Em 2005 a receita bruta no segmento de lacteos foi de 74% para o mercado
interno, enquanto que para o externo foi de 5%. O segmento de carnes contribuiu
com 26% da receita bruta no mercado interno, enquanto que para o externo a

contribuicdo é muito superior chegando a 93% da receita bruta do grupo.

Receita Bruta por negdcio (RS MM) Mercado Externo

582,1

M 2003 M 2004 | zo0S

42,5

0.5 . 4,5

Carne Frango Carhe Suina Graos Laticinios Qutros

Figura 17: Receita Bruta Avipal Mercado Externo

Fonte: Avipal S/A Avicultura e Agropecuaria

5.3 ESTAGIOS PARA A INTERNACIONALIZACAO

Neste capitulo apresentamos o histérico de crescimento das empresas
pesquisadas, 0s motivos que as levaram a negociar no mercado externo, bem como

a forma de inser¢cdo no mercado externo.
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5.3.1 ESTAGIOS PARA A INTERNACIONALIZACAO FLORESTAL ALIMENTOS S/A

Poucas organizagbes comegcam como multinacionais, geralmente elas
passam por Varios estagios de internacionalizacdo. Foi exatamente o que aconteceu
com a Florestal Alimentos. A empresa comecou pequena em 1936 na garagem da
casa de seu fundador o Sr. Natalicio Heineck, produzindo pequena quantidade de
balas cristalizadas ou agucaradas. A massa era cozida em tachos abertos, esfriada e
passava em uma maquina para ser moldada e apés embaladas em pacotes ou em
latas. Na época nao existia embalagem individual para cada bala. O processo era
totalmente manual. O préprio Natalicio visitava os armazéns e anotava os pedidos.
Com a ajuda de sua mulher a Sra. Irena Heinek produziam as balas e a entrega era
realizada de bicicleta na cidade de Lajeado. Em 1941, com o aumento das vendas o
espaco da pequena garagem foi insuficiente para atender a tantos pedidos
obrigando o casal a transferir a sede da empresa para o bairro Florestal, dando
origem ao nome de seus produtos. Sete anos mais tarde a entrada de um socio fez
com que a empresa alterasse sua razao social para Heineck, Ewald e Cia. Ltda.
Nesta época as entregas eram realizadas em uma caminhonete. Pouco tempo
depois veiculos de terceiros eram locados para fazer a entrega da producdo que
neste momento alcancava cerca de 300 quilos ao dia. Em 1969, sao adquiridos os
primeiros equipamentos mecénicos para atender a expansédo do mercado interno.

Em 1974, ocorre a primeira exportacdo para o Paraguai, neste momento a
empresa se insere no primeiro estagio para a internacionalizacdo Korth (1985).
Nesta fase a empresa aceita pedidos esporadicos sem um esfor¢co sério de vendas
por sua parte. Também nao tinha a seu dispor um departamento especializado que
atendesse as exportacdes, assim terceiros agiam como intermediarios. Em 1978,
transfere suas atividades para um novo parque industrial tendo novas composicdes
acionarias em 1982 e 1994 determinando o crescimento da empresa tanto no
mercado interno quanto externo. A entrada no segundo estagio para a
internacionalizacao € caracterizada por altos investimentos em tecnologia e recursos
humanos, agentes e corretores continuam a ser utilizados como terceiros em alguns
paises, ndo mantém funcionarios no exterior, as viagens sédo constantes, é criado
um departamento especifico para atender as exporta¢des resultando na conquista

de novos mercados, prémios e certificacdes demonstrando que a empresa evoluiu a
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um novo patamar de qualidade e representatividade atingindo 25% de seu

faturamento em vendas ao mercado externo no ano de 2005.

5.3.2 ESTAGIOS PARA A INTERNACIONALIZACAO AVIPAL S/A

A Avipal foi criada no ano de 1959 em Porto Alegre — RS inicialmente para
atender ao mercado interno. Na década de 70 tem inicio a expansao de suas
atividades tendo alterado sua razdo social em 1973 para Avipal S/A — Industria,
Comeércio, Avicultura e Agropecuaria. Em, 1974 adquiriu o complexo avicola da
Coopave — Cooperativa Avicola Vale do Taquari Ltda, composto de abatedouro de
frangos em Lajeado — RS, fabrica de ragBes em Arroio do Meio — RS, e trés granjas.
Em 1975 a empresa ja operava nove granjas destinadas a criacdo de frangos de
postura, producdo de matrizes e frangos de corte. Em 1976 fundou a Grandleo,
empresa responsavel por produzir e comercializar 6leo vegetal, sendo acionista
majoritaria. Incorporou o frigorifico Porto - Alegrense Ltda em 1985, e em 1986
constituiu subsidiarias, a Avipal S/A — Construtora e Incorporadora (empresa do
ramo da construcao civil), e a Avipal S/A — Alimentos voltada a atuacdo no segmento
de suinos. Alterou sua razdo social em 1989 para Avipal S/A — Avicultura e
Agropecuaria. Em 1991, insere-se no primeiro estagio para a internacionalizagcéo
Korth (1985), em sociedade com a Grandleo, constituiu a Avigran Comércio Exterior
e Participacbes Ltda, com o objetivo de atuar no comércio internacional. Em 1995
adquiriu o complexo industrial da Cooperativa Agropecuaria e Industrial Ltda —
COOAGRI, em Dourados — MS. Em 1996 adquiriu 80,74% da participacao acionaria
da Elegé Alimentos S/A (ex Laticinios CCGL S/A), uma das maiores industrias de
leite e derivados do RS. Em 1997, adquiriu mais 18,61% da participacdo acionaria
da Elegé Alimentos S/A, totalizando 99,65%. No mesmo ano investiu na subsidiaria
Avipal Nordeste S/A, complexo industrial de proteina animal visando o
abastecimento das regifes norte e nordeste. O ano de 2002 é marcado por grandes
investimentos: constituiu a Avipal Centro - Oeste S/A, com sede em Mato Grosso do
Sul, um complexo industrial para a industrializacdo e comercializacéo de leite e seus
derivados; arrendou a fabrica de ra¢cdes da Companhia Minuano de Alimentos de
Arroio do Meio — RS; incorporou a empresa Avigran Comércio Exterior e
Participacfes e iniciou as operacdes do abatedouro Avipal Nordeste S/A. Em 2004

cancelou o contrato de arrendamento da fabrica de racdes da Companhia Minuano
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de Alimentos e incorporou a empresa Elegé Alimentos S/A. Em 2005 obteve a
certificacdo para exportar carne de frango ao Mercado Comum Europeu; conquistou
a lideranca em market - share em leite UHT na Grande S&o Paulo; inaugurou uma
nova unidade de embutidos na Bahia e expandiu a linha de produgédo da unidade de
Lajeado — RS. A Avipal enquadra-se no segundo estagio para a internacionalizacao
segundo Korth (1985), possuindo um departamento de exportacdo, também utiliza-
se de intermediarios. A exportacdo € o meio mais utilizado para a insercdo de seus
produtos no mercado externo, e 0s negécios no estrangeiro tem uma participacao

expressiva na composicao da receita bruta do grupo, chegando a 35% em 2005.

5.4 CRITERIOS COMPETITIVOS

Os critérios competitivos aqui estudados, conforme descritos na se¢ao 2.3,
foram pesquisados entre as empresas, objetivando identificar quais deles sdo mais
valorizados por estas. Cada critério competitivo foi comparado tanto para produtos
vendidos no mercado interno, como para aqueles destinados a exportagao visando
determinar possiveis diferencas. Ao respondente foi pedido que identificasse qual
dos critérios competitivos € o mais importante na visdo da empresa tanto para
produtos voltados ao mercado interno como para aqueles voltados ao mercado
externo (anexo B). Nas figuras 16 e 17 s&o apresentados todos os resultados.

5.4.1 CRITERIOS COMPETITIVOS VALORIZADOS PELA FLORESTAL
ALIMENTOS

Percebe-se diferencas no grau de importancia dado pela empresa para 0s
critérios competitivos para produtos voltados ao mercado interno como para aqueles

voltados ao mercado externo (figura 18).

Mercado Custo Qualidade Flexibilidade Desempenho de Inovagéo
Entrega
Interno 2 3 5 4 1
Externo 1 3 4 2 5

Figura 18: Critérios competitivos valorizado pela Florestal Alimentos para produtos

voltados ao mercado interno e externo (1 mais valorizado; 5 menos valorizado)
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A seguir serdo analisados os cinco critérios competitivos em estudo (custo,
qualidade, flexibilidade, desempenho de entrega e inovatividade), conforme as
respostas obtidas bem como o motivo que leva a empresa a valorizar cada critério

desta maneira.

e Critério Competitivo Custo

A empresa Florestal Alimentos S/A percebe este critério como sendo o
segundo mais valorizado pelo mercado interno e o primeiro mais valorizado pelo
mercado externo. Referente ao custo das matérias-primas, foram citadas duas de
maior importancia: acucar e embalagens, sendo que o agucar € o custo de maior
incidéncia no preco final de todos os produtos da empresa, porém conforme
avaliacdo do gerente industrial da empresa este ndo prejudica seu desempenho
frente aos concorrentes, pois todos que se utilizam desta matéria-prima tem custos
similares. Ja as embalagens tem sido valorizadas pelo mercado externo. As
principais diferencas para os modelos nacionais estdo relacionadas quanto ao
formato e tamanho das embalagens destinadas ao mercado externo. Quanto ao
custo da mao-de-obra o préprio presidente da ABICAB — Associagdo Brasileira da
Industria de Chocolates, Cacau, Amendoim, Balas e Derivados comenta que 0s
custos fixos sdo absorvidos pelo mercado interno. O custo de transporte de maior
incidéncia no preco final do produto refere-se aquele destinado ao mercado externo,
principalmente aos paises distantes os quais necessitam de transporte maritimo.

A reducéo dos custos por parte da Florestal Alimentos se d& através de acdes
como a automacdo de processos e maquinas visando a reducao do custo de mao-
de-obra, reducédo de produto “ndo conforme”, melhorando e garantindo a qualidade
do produto, usando novas tecnologias na fabricacdo e formulacdo dos produtos,
desenvolvendo, alterando ou substituindo matérias-primas em parceria com

fornecedores.
e Critério Competitivo Qualidade
O critério competitivo qualidade foi o terceiro mais valorizado pela empresa

Florestal Alimentos tanto para o mercado interno como para o externo. Nota-se que
este critério esta diretamente ligado a estratégia da empresa em diferenciar-se dos
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demais concorrentes através de produtos com qualidade superior. O conceito
qualidade pode ser dividido em oito dimensbdes Garvin (1987), sendo possivel
através das respostas obtidas, (figura 19) identificar as dimensdes competitivas de
conformidade, caracteristicas secundarias, estética e qualidade percebida como as

mais importantes para os mercados.

Padries Mercado Mercado Dimens_.ao
Interno Externo Competitiva
Qualidade das matérias- _
primas X X Conformidade
Precisdo na dosagem de _
ingredientes X X Conformidade
Peso unitario do produto X X Conformidade
Peso dos pacotes X X Conformidade
Formatos e embalagens Caracteristicas
diferenciadas X Secundarias
Sabor do Produto X Estética
Formato do produto X Estética
Aspecto do Produto X Qualidade
Percebida

Figura 19: Principais padrdes de qualidade avaliados pela Florestal Alimentos S/A

Fonte: Florestal Alimentos S/A

A dimenséo competitiva de conformidade é a caracteristica que avalia o grau
de adequacao do produto ao projeto. Para a Florestal Alimentos o item conformidade
€ 0 mesmo para os dois mercados ndo havendo diferencas na estratégia, e citam
alguns padrdes de qualidade avaliados na producdo: capacidade de dosar com

precisdo os ingredientes, ou seja a mistura dos ingredientes deve estar conforme a
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formulacdo, a qualidade das matérias-primas deve também estar de acordo
conforme o especificado e 0 peso unitario do produto e o peso dos pacotes correto.

J4 as caracteristicas secundarias sdo itens que complementam as
caracteristicas principais do produto. O produto desempenha a fungdo mesmo nao
tendo essas caracteristicas, porém o cliente tem uma satisfacdo adicional na
presenca das mesmas. Nesta dimensao da qualidade a Florestal Alimentos investe
em produtos com formatos e embalagens diferenciadas principalmente para o
mercado externo. Aqui também entra produtos com atrativos como por exemplo
figurinhas nos chicles e personagens famosos adesivados na embalagem dos
produtos.

A estética é a dimensao subjetiva da qualidade e lida com conceitos
subjetivos dos individuos, tais como aparéncia, som, gosto, aroma, etc... Nesta
dimensdo a Florestal fornece além de produtos com formatos e embalagens
diferenciadas, também com sabor diferenciado para o mercado externo, geralmente
os clientes pedem uma formulagdo contendo mais &cido citrico.

A qualidade percebida é o conceito que esta associado a um determinado
produto através de seu nome, marca ou reputacdo da empresa. Para o mercado
interno pode-se perceber que a marca Florestal ja € conhecida como produto de boa
gualidade. No entanto para o mercado externo a concorréncia com grandes
produtores mundiais faz com que a empresa tenha que investir muito em marketing

para mudar o gosto ou a percepcéao do cliente.

e Critério Competitivo Flexibilidade

Este critério competitivo foi 0 menos valorizado pela empresa Florestal para o
mercado interno e o0 quarto mais valorizado para o mercado externo. O critério
competitivo flexibilidade aborda dimensdes competitivas como flexibilidade de novos
produtos, flexibilidade de mix de produtos, flexibilidade de volume e flexibilidade de
entrega. Quanto a flexibilidade de novos produtos que é em termos gerais a
capacidade que a empresa tem em introduzir novos produtos no mercado ou mudar
os atuais, a Florestal Alimentos langa em média de cinco a seis produtos novos por
ano no mercado. Para o ano de 2006 pretende lancar um produto ao més, sendo
necessario em média trés meses para adequar o processo produtivo ao novo

produto. J& a flexibilidade de Mix de produtos é a capacidade de mudar a variedade
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(tipos e modelos) de produto que estdo sendo produzidos em uma empresa em um
determinado periodo de tempo. Na Florestal Alimentos as maquinas e equipamentos
modernos permitem que sejam fabricados varios produtos em uma s6 maquina
mudando para tanto somente o molde de cada produto. Como por exemplo a
maquina que faz o pirulito 5 gramas pode também fazer pirulitos 6, 7, 8, e 10 gramas
de todos os sabores. Esta capacidade de mudar a variedade dos produtos é a
principal vantagem dos equipamentos novos que a empresa adquiriu.

A flexibilidade de volume é a capacidade de alterar o volume total de
producao expandindo e encolhendo, atendendo a grandes e a pequenos volumes a
empresa tenta sempre atender a todos os clientes porém tem quantidades minimas
de producdo. A sazonalidade é outro fator que afeta a producdo da empresa.
Existem periodos de alta producdo, geralmente antecedendo a Pascoa, dia das
Criancas e Natal. Também ha outras datas em que existe baixa venda e consequente
gueda de producdo. Nestes meses em que a producdo € maior que a venda, a
empresa trabalha com estoques. Justifica-se assim a aquisicdo do complexo
industrial da estofados conforto, ampla area para deposito de produtos prontos com
excelente localizagdo proxima a empresa. Em periodo de alta demanda os estoques
reguladores sdo fundamentais para dar uma resposta rapida ao mercado. Ja na
exportacao a empresa trabalha sempre com contra pedido, negociando os prazos de
entrega e precos conforme estd o cambio. A empresa também tem grande
flexibilidade de entrega que é a capacidade de alterar as datas de entrega
planejadas ou assumidas reprogramando as ordens de fabricacdo e os pedidos com
fornecedores.

De modo geral em termos de flexibilidade houve grande investimento em
maquinas e equipamentos modernos dando um grande retorno em flexibilidade de
novos produtos principalmente reduzindo o tempo de criagdo do produto e
adaptacao das linhas produtivas, bem como aumentando a flexibilidade de mix de
produtos onde a adaptacdo rapida das linhas de producédo sdo fundamentais para
produzir varios produtos e lotes com quantidades variadas trazendo em

conseqguUéncia uma grande flexibilidade de volume e de entrega.
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e Critério Competitivo Desempenho de Entrega

Mais uma vez percebe-se claramente a existéncia de diferencas na estratégia
da empresa em estudo. Aqui o desempenho de entrega é considerado o quarto
critério competitivo mais importante para o mercado interno, porém cresce em
importancia para o mercado externo, assumindo a segunda posicéo.

Possivelmente por ser a Florestal Alimentos tradicional fabricante de balas e
pirulitos, com ampla rede de vendedores, distribuicdo e principalmente pela
propaganda e marketing praticada nos ultimos anos consolidando uma imagem de
produtos de qualidade junto aos seus clientes o desempenho de entrega para o
mercado interno € considerado o quarto critério competitivo mais importante. Aliada
a toda esta organizacdo em termos de vendas, a enorme producédo conseguida pela
empresa e seus estoques reguladores, permitem que ela tenha também para o
mercado interno uma boa velocidade de entrega, ou seja a empresa consegue
produzir rapidamente e entregar com prazos menores que 0S concorrentes
possibilitando a obtencédo de vantagem competitiva.

J& no mercado externo, mesmo a empresa exportando para muitos paises ha
algum tempo, a concorréncia com o0s grandes produtores mundiais € acirrada.
Estabelecer uma relagcdo de parceria junto aos clientes pode também ser obtido
entregando produtos de qualidade (conforme pode ser observado na secéo anterior),
nos prazos estabelecidos. Esse relacionamento principalmente no mercado externo
€ visto como um ganhador de pedido ja que a medida que o cliente percebe os
beneficios em receber o produto no prazo, a confiabilidade aumenta criando uma
imagem positiva da marca.

Cada vez mais o planejamento das entregas assume maior importancia para
o critério competitivo desempenho de entrega. Os pedidos séo produzidos conforme
a ordem de chegada dando-se prioridade para aqueles destinados ao mercado
externo. O pedido minimo para o mercado externo € de 01 caminhdo quando o frete
for rodoviario, ou 01 contéiner quando o frete for maritimo. A reserva de navios é
feita pelo proprio departamento de exportacdo, que faz também algumas cotacdes.
As empresas contratadas, chamadas de companhias maritimas ou armadores,
fornecem para a empresa dados como: a data de embarque, nome do navio, data de
chegada no destino, valor do frete, etc. Estes dados posteriormente séo repassados

aos clientes que aprovam o envio da mercadoria e pagam o frete (FOB). Caso tiver
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qualquer sugestdo ou questionamento, o importador repassa ao departamento de
exportacdo, que avalia e retorna informando quais atitudes serdo tomadas e o que &
possivel fazer para atender ao importador da melhor forma possivel.

Dois fatores podem prejudicar a empresa em termos de desempenho de
entrega: um esta ligado a capacidade de producdo da empresa que pode ser
insuficiente para atender aos pedidos. Para o presidente da Abicab esta interrupgao
de fornecimento ao mercado externo é fatal para a empresa. Outro problema se
relaciona ao cambio tanto no mercado interno como no externo. A flutuagéo do valor
do DOdlar ocasiona grandes transtornos principalmente financeiros para a empresa.
Podemos exemplificar da seguinte maneira: Quando o valor do délar em relacdo ao
real € superior, ha um grande incentivo para a exportacdo. Geralmente ha uma
diminuicdo da oferta para o mercado interno em detrimento ao mercado externo.
Quando o valor do dolar em relacédo ao real diminui, o esforco para exportar reduz
voltando as atencdes ao mercado interno. Devemos ressaltar aqui que o ddlar
permanece estavel nesses ultimos meses. A empresa afirma que os clientes ndo sao
prejudicados devido justamente ao grande estoque e a enorme producdo, porém é
necessario que a empresa tenha grande flexibilidade e agilidade para que no tempo
certo tome as devidas decisdes estratégicas ja que estas flutuacdes do cambio

acorrem com certa frequéncia.

e Critério Competitivo Inovatividade

A estratégia da Florestal Alimentos em fornecer produtos inovadores ao
mercado é confirmada nesta pesquisa por ser a inovagao o critério competitivo mais
valorizado pela empresa para o mercado interno. Aliada a qualidade, a empresa
busca claramente distinguir-se dos demais concorrentes através também da
inovagdo em seus produtos. Considera-se uma pioneira em introduzir inovagoes,
disponibilizando ao mercado em torno de cinco a seis produtos novos de diferentes
sabores e tamanhos por ano. Em 2005, foram colocados no mercado o novo pirulito
Baby Coracdo de 5 gramas, o pirulito Flopito Milk, Brigadeiro, Duplito, Bala Chiclé
Cereja e Balinha Coragéao Napolitano.

Ja no ano de 2006 a empresa pretende lancar 01 (um) produto novo por més
sendo que os primeiros lancamentos foram o Flopi Dent (goma de mascar sem

acucar que contém flior nos sabores menta, horteld, tutti-frutti e tangerina); o chicle
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Bug (goma de mascar com acgucar apresentado nas versées morango, tutti-frutti, uva
e horteld); a bala chicle Hortelda com recheio de goma; a bala Flopi sem acucar
(alimento dietético enriquecido com fibras e vitamina C, nos sabores laranja,
morango, uva, cereja e mix de frutas); e as sobremesas Florestal (pirulitos cremosos
a base de leite condensado, nos sabores cereja com recheio de leite condensado e
creme com recheio de morango).

Dentre as ac¢des apontadas como inovadoras podemos citar algumas que nao
foram implementadas por seus concorrentes como balas com recheio de leite
condensado além do novissimo lancamento a primeira bala mastigavel em dois
sabores. A Duplita assim chamada, parte de um conceito totalmente inovador, sem
similar no mercado nacional nos sabores iogurte morango com leite condensado,
uva com cereja, tangerina com limdo e framboesa com coco. Seu sistema de
fechamento é por tor¢cado e sua embalagem é transparente permitindo a visualizacéo
das cores alegres e suaves de suas camadas.

Algumas inovacdes ndo deslancharam conforme entrevista a revista Valor
Econbmico em 24-03-2006, o diretor comercial da Florestal Alimentos afirma que
algumas novidades em produtos dietéticos ndo tiveram a demanda esperada pois
produtos com acucar tem demanda muito superior aos produtos chamados diet.

A empresa incentiva o trabalho em equipes e contribui para a inovagao via
programa de sugestdes de melhoria, porém néo dispde de uma politica de objetivos
para a inovacdo. Os experimentos séo vistos como aprendizado e sdo desenvolvidos
quase sempre dentro da empresa a qual disponibiliza recursos e um coordenador
para todos os projetos. Normalmente quem participa destes testes chamados de
projetos pilotos de novas tecnologias visando inovar séo fornecedores de matérias-
primas, os quais além de desenvolver o produto em conjunto com a empresa
também treinam os funcionarios usuarios do produto. Isto pode ser confirmado pelo
comentario do gerente industrial: “estes fornecedores estdo sempre oferecendo
novas matérias-primas, e o mercado esta sempre querendo novidades, é um fluxo
continuo de conhecimento e inovacgao”.

As inovacfes quase sempre sao desenvolvidas e lancadas no mercado
interno e somente apds ocorre a exportagdo. A inovacado € o critério competitivo
menos valorizado pelo mercado externo na visdo da empresa. O mercado externo
valoriza outros critérios competitivos conforme pode ser observado na figura 16,

porém algumas inovac¢des ocorrem principalmente relacionadas ao sabor, sendo
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solicitadas formulacfes diferentes geralmente com um teor mais elevado de acido
citrico.

5.4.2 CRITERIOS COMPETITIVOS VALORIZADOS PELA AVIPAL S/A

Percebe-se diferencas no grau de importancia dado pela empresa para 0s
critérios competitivos para produtos voltados ao mercado interno como para aqueles

voltados ao mercado externo (figura 20).

Mercado Custo Qualidade Flexibilidade Desempenho de Inovacédo
Entrega
Interno 2 1 4 3 5
Externo 3 1 2 4 5

Figura 20: Critérios competitivos valorizados pela Avipal Avicultura e Agropecuaria
para produtos voltados ao mercado interno e externo

(1 mais valorizado; 5 menos valorizado)

A seguir serdo analisados o0s cinco critérios competitivos em estudo (custo,
qualidade, flexibilidade, desempenho de entrega e inovatividade), conforme as
respostas obtidas bem como o motivo que leva a empresa a valorizar cada critério

desta maneira.

e Critério Competitivo Custo

A empresa Avipal que tem sua estrutura de custos baseada em economia de
escala, percebe o critério custo como sendo o0 segundo mais valorizado pelo
mercado interno e o terceiro mais valorizado pelo mercado externo. Para o
segmento de carnes (frangos e suinos) o custo de maior incidéncia no preco final do
produto tanto para produtos voltados ao mercado interno quanto aqueles voltados ao
mercado externo € o milho e a soja que séo utilizados na producdo de racbes
balanceadas para alimentacdo e engorda dos animais. A oscilagdo nos precos do
milho e da soja tem influéncia direta nos custos de producédo e conseqientemente

no preco final dos produtos deste segmento. Estes insumos representam cerca de
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45% do custo de producdo do frango abatido e em torno de 35% do custo de
producdo de suinos.

Fatores externos prejudicaram o desempenho da empresa. O segmento de
carnes que representa 93% da receita bruta da empresa obtida com vendas no
mercado externo foi o mais afetado. A febre aftosa na regido centro-oeste, um dos
motivos do embargo a carnes brasileiras, inclusive a suina pela Russia; a greve dos
médicos veterinarios da Inspecao Federal; a greve da Receita Federal nos portos; e,
por fim a reducdo do consumo nos paises importadores, em fungcdo do aumento dos
focos da gripe aviaria na Asia e na Europa contribuiram para o aumento do custo em
7%.

Outro segmento que a empresa atua é o de laticinios, sendo que o leite in
natura matéria-prima base fundamental para a producdo dos produtos
comercializados pela empresa representa cerca de 70% do custo final desses
produtos, podendo haver variacdo neste percentual dependendo do mix de
producdo. Neste segmento a empresa investiu na conquista de novos fornecedores
na bacia leiteira de Sdo Paulo. Este aumento expressivo na captacao de leite in
natura e consequentemente, uma maior capacidade de processamento de leite UHT
(Ultra High Temperature), culminou na conquista da lideranca em market share na
Grande S&o Paulo. A oferta de leite em excesso, cerca de 12,0% a 13% e a
estiagem (menor que a projetada) na regido Sul do Brasil, representou cerca de 2,9
bilhGes de litros de leite a mais, sendo que o mercado brasileiro de leite UHT é por
volta de 4,8 bilhdes de litro/ano resultando em uma maior necessidade de transporte
e estocagem, elevando os custos das operacdes logisticas em 2% em 2005
comparativamente a 2004. No final do més de junho/2005 observou-se forte queda
de precos, encerrando o ciclo anual de precos elevados antecipadamente. As
margens voltaram a patamares considerados adequados no més de dezembro.

A Avipal busca alternativas mais econémicas com relagdo as necessidades
de uso de energia, otimizacdo do uso da méao-de-obra, realocando pessoal para
outras linhas e até mesmo outros turnos e otimizacdo de rendimento de matéria-
prima através da continua adequacdo da formulacdo das racdes no sentido de
converter o aumento de energia das racdes em impactos de ganho de peso dos
animais. Outras mudancas nas areas de logistica e distribuicdo contribuiram para a
reducdo do custo, principalmente a exploracdo de outros meios de transporte

terrestre e maritimo (ferroviario e cabotagem).
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e Critério Competitivo Qualidade

Para a Avipal o critério competitivo qualidade assume o mais alto grau de
importancia para ambos mercados. A figura 21 apresenta os principais padrdes de
qualidade avaliados pela Avipal. Existem situagbes peculiares a cada um dos
clientes na exportagéo, o que ndo ocorre no mercado interno. Essas diferengas nos
produtos voltados para o mercado externo daqueles produzidos para o mercado
interno faz com que hajam diferencas na estratégia de producdo da empresa.
Primeiramente os produtos voltados ao mercado interno sédo produzidos seguindo as
especificacdes quanto ao teor de proteina, gordura, céalcio dentre outros conforme
preconiza a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA). Essas
especificacdes podem ser consideradas para a empresa como requisitos minimos,
apenas se qualificando para atender ao mercado interno.

J& para os produtos destinados ao exterior, em primeiro lugar € necessario
atender aos requisitos do acordo sanitario Brasil x Pais Importador e em seguida
pelo cliente. Neste critério a dimensado conformidade se destaca perante as demais.
Para o mercado Arabe o processo de abate humanitario deve seguir o ritual
Islamico, a matéria-prima (frango vivo) somente deverd ser tratado com racbes a
base de proteina vegetal (milho, soja, farelo de arroz), além de possuir uma
embalagem diferenciada, geralmente em mais de uma lingua e onde boa parte esta
impressa a marca do préprio cliente o que caracteriza a dimensao estética. Para o
mercado Russo a exigéncia é de que a planta seja isolada de outras fabricas que
processem outras espécies animais. Quanto ao cliente no exterior, cada um
determina seus requisitos como por exemplo um dos clientes da Russia, determina a
espessura do toucinho da barriga do suino em no maximo 2,5 cm ou também, o
tamanho do carré deve ser de 11 a 12 vértebras de suinos com peso médio de
114kgl/vivo. Para o Japédo os clientes determinam o peso médio de cada perna de
frango sendo que cada pacote devera conter as pecas dentro da gramatura sugerida
pelo cliente, caracterizando a dimensdo conformidade. A Avipal também se
preocupa com a apresentacao de seus produtos e de sua marca, conforme avalia 0

Coordenador de Planejamento e Gestao:

had uma relagdo estreita entre a apresentacdo do produto e a
aceitabilidade e fidelidade da marca no momento da compra, também o
cliente do exterior deseja e exige uma embalagem diferenciada com mais de
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uma lingua e com sua propria marca, assim podemos verificar que existem
situacbes peculiares a cada um dos clientes na exportacdo, 0 que nao
ocorre no mercado interno.

Interno Externo Competitiva
Qualidade das matérias- _
primas X X Conformidade
Peso unitario do produto X Conformidade
Peso dos pacotes X Conformidade
Embalagens diferenciadas X Caracteristicas
Secundarias
Formato do produto X Estética
Aspecto do Produto X Qualidade
Percebida

Figura 21: Principais padrdes de qualidade avaliados pela Avipal S/A

Fonte: Avipal S/A Avicultura e Agropecuaria

e Critério Competitivo Flexibilidade

Para a Avipal o critério competitivo flexibilidade € considerado o quarto em
importancia para o mercado interno e aumenta o grau de importancia para o
mercado externo ficando em segundo lugar.

Quanto a flexibilidade de introducdo de novos produtos, a empresa lanca em
média trés novos produtos por ano, levando um ano para adequar Seu processo
produtivo ao novo produto. Cerca de 90% dos produtos confeccionados pela
empresa sdo produzidos em maquinas e equipamentos dedicados exclusivamente a
um Unico produto, assim a empresa ganha flexibilidade, porém é necessario grande
investimento na compra de maquinas e equipamentos dedicados exclusivamente a

um tipo de produto, tendo certa ociosidade nas maquinas e equipamentos ja que 0s
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recursos vao se deslocando de uma linha até outra conforme a necessidade de
producdo. Todo o investimento em maquinas e equipamentos traz outra vantagem, a
empresa consegue atender clientes grandes e pequenos. Esta flexibilidade de mix
de produtos é considerada normal para produtos voltados ao mercado interno porém
traz grande vantagem aos produtos destinados ao exterior ja que cada cliente exige
um diferencial. A empresa tem também grande flexibilidade de volume de producéo
devido justamente a fatores climéticos e ciclos da natureza. Esses periodos de
sazonalidade existem e quase sempre suas datas sao previstas. O periodo de picos
de producéo do leite acontece entre julho e dezembro de cada ano, podendo se
alongar até janeiro dependendo das condi¢cfes climaticas. Os picos de producédo de
carnes acontecem entre setembro e dezembro.

Sobre flexibilidade € necessario ainda comentar o fato de que mesmo com o
embargo da Russia, em outubro de 2005, sobre a carne suina brasileira, e frangos
para alguns estados, e ter fechado o mercado por cinco meses no ano, 0S
resultados da companhia néo foram afetados ja que houve recorde na exportacéo de
carne suina em 2005.

Ainda no segmento carnes, a empresa contornou os problemas gerados pelo
embargo de frangos ao estado de Mato Grosso do Sul redirecionando a producao
deste tipo de carne para a unidade de Lajeado — RS, aproveitando que o0 RS néo foi
afetado por tal embargo e a unidade de Dourados no estado do Mato Grosso do Sul,
redirecionou suas vendas ao Oriente Médio.

Devido a estas adversidades a empresa trabalha com estoques reguladores,
tanto de matérias primas como de produtos prontos. No segmento de carne de
frango e lacteos percebe-se que a empresa dispde de grande flexibilidade na
producdo de seus produtos devido possuir varias unidades permitindo produzir o
mesmo produto o que ndo ocorre no segmento de carne de suinos pois a empresa
dispde somente de um abatedouro situado em Lajeado - RS. Quanto a flexibilidade
de entrega a empresa consegue reprogramar ordens de fabricagdo com

fornecedores a fim de que se cumpram novas datas.

e Critério Competitivo Desempenho de Entrega

Para a Avipal o critério competitivo desempenho de entrega é considerado o

terceiro em importancia para o mercado interno e cai para o quarto lugar para o



95

mercado externo. A empresa mobiliza recursos para garantir que a data de entrega
prometida seja cumprida, ou seja compete em confiabilidade de entrega, porém nem
sempre isto acontece devido aos assim chamados processos divergentes. Mobilizar
recursos para obter competéncia em confiabilidade de entrega e valorizar o
desempenho de entrega para o exterior em quarto lugar parece contraditorio. Este
duplo padrdo chamado pela empresa de processos divergentes sera melhor
explicado na secao de planejamento e controle da produgao e materiais. Em 2004 a
empresa coloca em pratica um plano de mudancas na area de logistica e
distribuicdo visando aumentar a produtividade e reducdo de custos observando
melhoras jA no ano de 2005 como: terceirizacdo da armazenagem, a exploracao de
novos meios de transportes terrestre e maritimo (ferroviario e cabotagem), e a

integracdo das areas envolvidas na cadeia de fornecimento a clientes.

e Critério Competitivo Inovatividade

Entre todos os critérios competitivos, a Avipal considera a inovacdo como o
quinto e Ultimo em importancia tanto para produtos voltados ao mercado interno
como ao externo. A empresa nao se considera uma pioneira em introduzir inovagdes
mantendo uma média de trés novos produtos lancados ao ano. Para o mercado
interno 0 novo produto inicialmente é lancado no Rio Grande do Sul, sendo
posteriormente direcionado para os demais estados do Pais. Para o mercado
externo os produtos lancados sao diferenciados dos comercializados no mercado
doméstico sendo que a grande maioria das inovacdes sdo sugeridas ou exigidas
pelos clientes do exterior como nos exemplos citados na sec¢ao critério competitivo
qualidade item 5.4.2.2. Mesmo ndo se considerando inovadora, quando da
introducdo de produtos novos no mercado a empresa percebe um rapido agir dos
concorrentes imitando ou copiando o produto lancado por esta. Percebe-se que a
empresa nao obtém vantagem competitiva com alguns produtos lancados no
mercado j& que empresas concorrentes em pouco tempo também lancam produtos

similares no mercado.
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5.5 CATEGORIAS DE DECISAO

Neste tépico serdo avaliadas as respostas obtidas referentes as categorias de
decisdo as quais influenciam diretamente a funcdo producdo. Cada categoria de
decisdo serd analisada objetivando verificar quais acdes foram tomadas para dar
suporte aos critérios competitivos e consequentemente a estratégia das empresas

envolvidas no estudo.

5.5.1 CATEGORIAS DE DECISAO FLORESTAL ALIMENTOS

e Capacidade de Producao

As decis0Oes relativas a capacidade de producdo das empresas estao ligadas
diretamente ao aumento ou reducdo de sua capacidade produtiva. A empresa
Florestal Alimentos deu um grande salto em capacidade de producdo quando esta
adquiriu a indastria de chocolates Neugebauer. A partir deste momento a empresa
comecga a produzir e a vender um produto que antes ndo existia em seu portfolio,
cresceu ainda mais quando adquiriu a industria de balas Boavistense de Erechim
(RS). Com esta aquisicdo passa a ser a segunda maior empresa do setor no pais. A
Florestal Alimentos tem obtido 62% de seu faturamento com vendas no mercado
interno, isto deve-se ao Brasil ser um grande mercado consumidor mundial de
balas, confeitos e chocolates. Ja 25% de seu faturamento vem com vendas no
mercado externo. Em termos gerais com 0 crescimento das vendas ao mercado
externo houve a necessidades de se adquirir novas maquinas para realizar a
producdo e atender também ao mercado interno. Isto comprova a declaracdo do
presidente da ABICAB de que as empresas estdo proximas de atingir sua
capacidade produtiva maxima, necessitando de grandes investimentos para
reequipar seu parque industrial. A empresa pretende aumentar sua capacidade
produtiva para os proximos anos, aliada a uma cultura de melhoria continua busca
ganhar mais capacidade de producao estudando e melhorando os atuais processos,
maquinas e equipamentos. Atualmente o fator que esta inibindo ou dificultando o
aumento de producdo da empresa € a baixa cotacao do doélar. Esta situacédo faz com
gue a empresa diminua o volume exportado criando em contrapartida uma demanda

excessiva de produto no mercado interno. Quando a cotacdo do délar é favoravel as
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exportacdes a empresa direciona sua producdo ao mercado externo justificando de
certa maneira a politica a partir da previsdo da demanda em manter estoques. A
estratégia da empresa em produzir acima da demanda visa a obtencdo de algumas
vantagens identificadas por Fleury e Proenca (1993): a empresa reage mais
rapidamente em saltos da demanda; esta capacitada a entregas mais rapidas;
menores custos com horas extras; tem a possibilidade de atrair novos clientes e
diante de um mercado em crescimento, viabiliza a tomada do market-share da

concorréncia.

e Instalacdes para a Producao

Esta categoria de decisdo estd diretamente ligada as decisdes da
organizacao referente a localizagcédo de suas plantas produtivas e também ao foco de
seus produtos e processos.

Quanto a localizacdo percebe-se algumas desvantagens que a empresa
Florestal Alimentos enfrenta, principalmente por estar localizada na regido Sul como
por exemplo os custos de frete tanto na aquisicdo das matérias-primas as quais em
sua maioria vem de regides distantes, principalmente do centro-oeste, bem como na
entrega de seus produtos aos grandes centros consumidores sendo que no
momento a empresa ndo tem planos de instalar uma unidade fabril proximo aos
grandes centros consumidores.

As principais mudancas ocorridas na empresa para poder exportar em relacao
a categoria de decisdo instalacbes de producdo foram adequar sua estrutura a
legislacdo do pais importador, e utilizar matérias-primas homologadas por este.

Podemos descrever também as mudancas ocorridas na empresa em termos
de instalacdes devido a compra de novas unidades produtoras.

A empresa que até o ano de 2002 ndo produzia chocolates, investiu na
compra da empresa Neugebauer, tradicional fabricante de chocolates de Porto
Alegre.

No mesmo ano adquiriu o complexo industrial da massa falida dos Estofados
Conforto em Lajeado. Atualmente os amplos pavilhdes desta empresa sédo utilizados
para deposito de estoques. Ha de se considerar a grande vantagem desta compra
devido a proximidade que existe entre as duas empresas, o que facilita o

deslocamento de materiais e produtos entre as mesmas.
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Seguindo a estratégia de crescimento da empresa, em 2004 adquiriu a
industria de balas Boavistense de Erechim-RS, passando a ser a segunda maior

empresa do setor no Brasil.

e Tecnologia para Producao

Atualmente os investimentos em tecnologia buscam a flexibilizacdo do
sistema produtivo, em vez de estarem centrados em economias de escala conforme
orientam Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004). A importancia dada a inovacao
para o mercado interno motiva a empresa a possuir alta tecnologia em maquinas e
equipamentos 0s quais permitem produzir mdudltiplos produtos em um sO
equipamento, aumentando a flexibilidade e qualidade dos produtos produzidos.

Em alguns casos uma empresa ndo dominando a tecnologia de producao de
algum produto, decide pela compra da fabrica produtora adquirindo assim toda a
tecnologia necesséria a producéo do produto desejado.

Semelhante modo ocorreu com a empresa quando esta adquiriu da industria
de chocolates Neugebauer, conforme relato do gerente industrial da Florestal
Alimentos:

a aquisicdo da Neugebauer foi motivada em funcao de que tinhamos planos
de produzir chocolate e como surgiu a oportunidade de compra e nado
detinhamos a tecnologia, para nés foi um excelente negécio, pois passamos
de um momento ao outro a deter a tecnologia bem como possuir um produto
novo e ja sair vendendo o mesmo, aumentando o nosso portfélio de
produtos.

Com relacdo a tecnologia de producdo de balas, pirulitos e chocolates,
verificou-se que ndo existem diferencas tanto para os produtos voltados ao mercado
interno como externo, porém quando da decisdo em exportar, a empresa teve que
adaptar-se tecnologicamente melhorando o processamento das matérias-primas,
principalmente quanto a qualidade do produto, desta forma também melhorou a
qualidade dos produtos vendidos no mercado interno. Os produtos fabricados pela
empresa sao relativamente faceis de serem produzidos, porém em grande
guantidade, é necessario maquinas e equipamentos de grande precisdo. Como
exemplo pode-se citar o peso da bala, o qual se estiver fora de especificagdo, em

grande quantidade pode trazer prejuizo ao seu fabricante. Também devido a
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necessidade de inovacdo em seus produtos os investimentos em tecnologia sao
vultuosos. Essas maquinas e equipamentos chamados assim de “modernos” ou de
alta tecnologia sdo em quase a sua maioria importados da Itdlia e Alemanha tendo
como principais vantagens a facilidade de operagéo, flexibilidade e rapidez na troca
para outro produto, qualidade, alta produtividade e por consequiéncia um menor

custo de producédo, nesta ordem.

¢ Integracdo Vertical / Relacdo com Fornecedores

A decisdo de produzir todos os produtos ofertados ao mercado, ndo tendo
nenhum produto terceirizado foi tomada com base principalmente em consideragao
ao fato de que a qualidade dos produtos produzidos pela empresa sao considerados
de alto padrdo, nivel de qualidade ndo conseguido por outros fabricantes ou
fornecedores. Mesmo selecionando seus fornecedores e primando pela qualidade
de seus produtos, a empresa consegue adquirir seus insumos com relativa facilidade
e cita a qualidade, garantia de entrega na data prometida e preco como 0s principais
critérios para a escolha dos fornecedores.

Com relagdo a exportagdo, sempre que surge a necessidade a empresa
busca novos fornecedores, sendo percebida uma mudanca neste relacionamento,
passando com o tempo a aumentar o grau de exigéncia. A empresa Florestal
Alimentos ndo compra produtos prontos nem vende o excedente de producdo a
terceiros. Com base nisto a relagdo de parceria com fornecedores é relativamente
parcial. A empresa também nédo tem nenhum controle sobre o sistema de producéo
dos fornecedores bem como também nédo ha programa de repasse de tecnologias
nem algum tipo de incentivo para a modernizacdo tecnologica de parceiros
fornecedores. Também nao é intencdo da empresa adquirir fornecedores (integracéo
a montante) ou de clientes (integracdo a jusante), percebe-se porém que é praticada
uma politica de crescimento adquirindo empresas concorrentes ou que tenham

tecnologias de fabricacdo ou produtos que até entdo a empresa ndo possuia.

e Recursos Humanos

O Vale do Taquari est4 se consolidando como um po6lo produtor de balas,
pirulitos, chocolates e doces em geral, sendo que as cidades de Lajeado, Cruzeiro
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do Sul e Arroio do Meio concentram a maioria das empresas do setor. Uma das
vantagens que este polo propicia as empresas da regido é a disponibilidade de méao-
de-obra especializada. Porém a Florestal Alimentos julga ser conveniente contratar
mao-de-obra sem qualificacdo realizando o treinamento dentro de suas préprias
dependéncias sendo ministrados por pessoal préprio especializado e com dedicacao
exclusiva a este fim. Alguns treinamentos internos foram realizados por fornecedores
de matérias-primas, maquinas e de equipamentos. A empresa também nao
contratou pessoal em regime temporario nos periodos de alta produ¢cdo bem como
nao demitiu quando a venda baixa, preferindo neste periodo efetuar treinamentos ou
dar férias, arcando com os custos até uma melhora do mercado. Para a exportacao
a empresa adaptou-se contratando pessoal qualificado em linguas e comércio

exterior além de possuir representantes nestes paises.

e Qualidade

As acdes necessarias para assegurar um alto grau de qualidade nos produtos
com a marca Florestal Alimentos tiveram inicio no ano de 1995 quando a empresa
aderiu ao Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP), no mesmo ano
iniciou um programa de Gestéao pela Qualidade Total Florestal (GQTF), tendo como
apoio uma consultoria externa para a implementacédo deste programa bem como da
norma ISO 9000. No ano de 1997 com a colaboracédo da SGS ICS Certificadora Ltda
foi implementado o sistema da Qualidade conforme requisitos da Norma ISO
9002:94. No mesmo ano foi criado o Comité de Boas Praticas de Fabricacdo sendo
considerado um diferencial para a Florestal Alimentos em termos de qualidade. Em
1999 ingressou no Sistema de Avaliacdo do PGQP nivel 1 e estendeu o escopo para
certificacao 1SO 9001.

As principais mudancas ocorridas na empresa durante estes anos em que a
empresa se tornou um expoente em qualidade, foram as padronizacdes nos
métodos e processos em todos 0s niveis e departamentos da empresa e a

possibilidade de efetuar a rastreabilidade de seus produtos.
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¢ Planejamento e Controle da Producédo e de Materiais e Organizagao

Esta categoria de deciséo esta relacionada diretamente ao critério competitivo
custo e qualidade, comprovando que a Florestal Alimentos busca seguir uma
estratégia de diferenciagdo no mercado.

A primeira diferenca na estratégia da empresa nesta categoria de decisao é
que o PCP da prioridade para o mercado externo ja que para este mercado o tempo
de entrega é bem maior devido as grandes distancias que o produto deve percorrer
até chegar ao cliente. O PCP calcula o tempo que o pedido deve levar para ser
produzido e assim poder passar ao cliente a provavel data de entrega do produto. A
producao é feita a partir do pedido que entrar primeiro, porém se o pedido destina-se
a exportacao entdo é prioritario.

Sobre 0s insumos a empresa 0S compra em conjunto com as demais
empresas do grupo, inclusive compra em conjunto com outras empresas que se
utiizam da mesma matéria-prima e que nao sejam concorrentes. A empresa tem
uma grande vantagem em relacdo aos outros concorrentes por possuir outra
empresa do mesmo segmento no caso a Industria de Balas Boavistense
aumentando a flexibilidade para programar, produzir e entregar o produto ao cliente.
Isto geralmente ocorre quando uma das unidades estd com a capacidade maxima,
entdo a empresa direciona a producdo para a outra unidade, junto ao pedido
seguem os moldes dos produtos a serem confeccionados, insumos, formulacdes e
embalagens.

Mesmo afirmando que o grau de parceria entre empresa e fornecedor é
relativamente restrito, a empresa consegue alterar datas e volumes de fornecimento
de matéria-prima com facilidade, tendo boa integracdo com fornecedores. Algumas

atividades s&o sub-contratadas como transporte, manutencgéo e apoio de vendas.

5.5.2 CATEGORIAS DE DECISAO AVIPAL S/A

e Capacidade de Producao

A capacidade produtiva da Avipal estd diretamente ligada a localizagdo de

suas unidades, a disponibilidade de matéria-prima bem como a sazonalidade de
producédo devido aos fatores climaticos e ciclos da natureza. No segmento de carnes
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(aves e suinos) a empresa necessita ter uma boa programacao integrando criadores
de aves, fornecedores, transportadores de racdes, aves e suinos para o correto
fornecimento de matéria-prima as industrias do grupo bem como para que o custo
permaneca sob controle. Neste segmento a empresa investiu no ano de 2005 R$
91,5 milhdes em atividades de melhoria de processos para a exportacdo e aumento
da capacidade de abate. Apds investimentos no segmento de carnes, como a
ampliacdo do abatedouro de aves em Lajeado (RS), houve um incremento de 12%
da capacidade total de producédo, aumentando o abate em mais 80.000 frangos/dia.
O segmento de graos, que existe em funcdo da necessidade de se produzir racdes
para diminuir os custos de producdo de carnes, por vezes ha excedente de
producédo, que neste caso é destinado a venda, geralmente ao mercado externo. Em
2005 observou-se um aumento de 8,8% no volume de esmagamento de graos,
passando de 98,4 mil toneladas, para 107,1 mil toneladas. @ Também a correta
formulacdo de racdes e a disponibilidade de grandes volumes de matéria-prima
sustentam a capacidade produtiva da empresa. No segmento de laticinios a
capacidade produtiva estd ligada ao fornecimento de matéria-prima. As
sazonalidades no fornecimento de leite in natura, acarreta ritmos de producéo
diferentes devido aos ciclos da natureza. No segmento leite, a empresa investiu R$
16 milhdes sendo grande parte deste montante destinado a maquinas e
equipamentos para secagem de leite em pé. Grandes investimentos neste segmento
deve-se ao aumento da exportacdo de leite e a previsdo da empresa de que o Brasil

se tornara o maior produtor mundial de leite nos préximos cinco anos.

e |Instalacdes para Producao

Quando da instalacdo de suas unidades a Avipal avalia critérios como a
disponibilidade de matéria-prima, localizacdo e mercado. Um exemplo € a unidade
de Sdo Goncalo dos Campos na Bahia, que produz carnes de frango e atende
exclusivamente ao mercado do norte e nordeste do pais. A decisdo de localizacao
de uma unidade leva em conta também incentivos por parte de municipios
interessados em ter uma industria em sua regido. A localizacdo também leva em
conta a distancia dos mercados sob pena de perder competitividade, além da
disponibilidade de matéria-prima para aquela determinada regido. O coordenador de

Planejamento e gestdo do Grupo Avipal cita: “os produtos produzidos pelo Grupo
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Avipal sédo fabricados em plantas projetadas especializadas para seu fim, seguindo
rigoroso controle de conformidade e higiénico-sanitario, se traduzindo em respeito ao
cliente”.

Porém muitos investimentos e adapta¢cfes foram necessérias para atender as
necessidades dos importadores.

As principais foram treinamento e qualificacdo da mé&o-de-obra, reformulacdo
na producdo de racbes e adaptacdo das linhas de produgcdo as exigéncias do
cliente. Houve também a necessidade de separar as unidades produtoras de aves
com a de suinos na cidade de Lajeado-RS, exigéncia imposta pelo mercado Russo e
a unidade de Dourados — MS foi adaptada para poder exportar seus produtos para o

Mercado Comum Europeu.

e Tecnologia para Producao

Todos os produtos produzidos pela Avipal sédo relativamente faceis de serem
produzidos, ndo havendo diferencas no uso de tecnologia para produtos fabricados
destinados tanto ao mercado interno como ao externo. Para a Avipal o0s
investimentos em magquinas e equipamentos sdo vultuosos, jA que estes sao
dedicados exclusivamente ao processamento de um tipo de produto, conforme pode
ser visto na secao Flexibilidade de Producdo. Em termos de tecnologia a empresa
tenta se adequar as novidades motivada principalmente pela reducdo de custos

devido ao aumento de produtividade destes equipamentos.

e Integracao Vertical / Relagdo com Fornecedores

A Avipal no segmento de carnes (frangos e suinos), caracteriza-se pela
integracdo vertical onde ha uma parceria com produtores rurais. Nessa parceria, a
empresa assume a lideranga atuando na criagcdo de matrizes para a producéo de
suinos e de pintos de um dia, na formulacdo de racGes e concentrados e no
processamento da matéria-prima. O produtor responsabiliza-se pela criacdo e
engorda dos animais. O modelo concilia a eficiéncia de centenas de pequenos
produtores e a grande capacidade de producdo em escala e distribuicdo da
empresa. As atividades séo divididas de maneira que os produtores canalizem
esforcos somente para a criagdo dos animais. Os integrados recebem o0s suinos
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e/ou pintos de um dia, a racao e a assisténcia técnica da industria (nessa assisténcia
técnica, inclui-se um grande repasse de tecnologia), para criarem 0s animais e 0s
entregarem com peso e idades predeterminadas. A empresa é responsavel pelas
etapas seguintes, que envolvem o processamento, a distribuicdo e a divulgacao da
marca e qualidade do produto.

No segmento de lacteos a aquisicdo de matéria-prima é feita através da
compra do leite in-natura de cooperativas e de produtores rurais cuja producdo é
feita por animais de propriedade dos produtores mas com acompanhamento técnico
de veterinarios e técnicos da empresa (também nesse acompanhamento ha um
grande repasse de tecnologias).

Para os demais produtos necessarios a producdo a empresa escolhe seus
fornecedores seguindo os critérios preco, qualidade e pontualidade de entrega,
nesta ordem. Os fornecedores produzem o que a empresa solicita nas ordens de
compra geradas em funcdo das ordens de producdo sendo que a empresa nao tem
nenhum tipo de controle sobre o sistema de producao dos fornecedores. A empresa
ainda compra produtos de terceiros para atender a demanda, porém ndo fornece o
excedente de producdo a terceiros. A empresa terceiriza servicos de manutencao

pesada e 0 processamento de residuos de suinos.

e Recursos Humanos

No grupo Avipal, o numero de funcionarios molda-se ao mercado. Restricdes
comerciais como por exemplo o foco de New Castle provocam diminuicdo drastica
nas exportacdes. Quando isto ocorre, a empresa procura trabalhar visando a nao
demissdo do pessoal contratado, realocando funcionéarios, criando turnos,
trabalhando com estoque de produtos e diversificando a producdo. Com o objetivo
de manter seu quadro de pessoal, nos periodos de baixa producdo a empresa
investe em treinamentos internos e por vezes a empresa arca com 0S custos até o
inicio da safra seguinte, porém nem sempre isso se consegue. Conforme o
presidente do Sindicato dos Trabalhadores nas Industrias de Alimentos do Vale do
Taquari com sede em Lajeado, cerca de 209 pessoas foram demitidas pela empresa
no més de abril de 2006 devido a reducdo na producdo e venda causados

principalmente pela gripe aviaria. Quando a producdo e venda aumentam, a
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empresa prefere contratar pessoas geralmente sem qualificacdo, treinando-as

internamente.

e Qualidade

Os programas de melhoria da qualidade na Avipal sdo voltados
principalmente a inocuidade e seguranca do alimento produzido pela empresa,
sendo que para 0 mercado interno a empresa segue as especificacbes quanto ao
teor de proteina, gordura, célcio conforme determina o agente fiscalizador (ANVISA).
Podemos verificar que a grande maioria dos padrbes em qualidade estdo voltados
ao mercado externo como por exemplo a inexisténcia de porcbes Osseas em
produtos desossados, o teor de gordura, o peso correto conforme solicitado por cada

cliente, rituais de abate e acordos sanitarios entre o Brasil e o pais importador.

e Planejamento e Controle da Producédo e de Materiais e Organizagao

Na Avipal as diferencas no planejamento e controle da producédo quanto ao
cronograma de producdo e de entrega de produtos voltados aos diferentes
mercados sugerem divergéncias as quais serdo explicadas a seguir.

Sempre ao inicio de algum periodo (diario, semanal, mensal e anual),
programa-se um determinado mix de producdo de acordo com o mercado, clientes,
precos a até mesmo por uma questdo de divulgacdo da marca. Ha produtos, que
mesmo com um retorno financeiro menor, mantém-se no mercado devido a
divulgacéo e fortalecimento da marca.

Quanto a programacao iniciada nas fabricas, as mesmas mantém um fluxo de
producado até o atendimento do pedido, ou meta previamente determinada. Surgindo
no decorrer da producdo alguma alteracdo no planejamento, no caso especifico
alteracdo de mercado (interno e externo), primeiramente a empresa renegocia com 0
cliente a postergacdo da entrega do produto ou o pedido é cancelado. O

coordenador de Planejamento e gestdo do Grupo Avipal comenta:

Nestes casos, € sempre melhor e profissionalmente correto uma
consulta prévia ao cliente, reprogramando as entregas (atendimento do
pedido) e ndo havendo consenso a empresa deve tomar uma decisdo de
mercado (qual o mais atrativo no presente e futuro).
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Esta possibilidade em se cancelar pedidos e direcionar a producdo e entrega
para outro mercado devido ser este mais atrativo financeiramente caracteriza um
duplo padrdo chamado pela empresa de processos divergentes. Estes processos
divergentes comegam ja na definicdo da matéria-prima, conforme padréo final do
produto e mercado (verificando também habilitacdo para tal mercado e em alguns
casos restricdes de ordem cultural e religiosa). O padrdo de qualidade do produto &
diferente pois para produtos destinados ao mercado interno simplesmente é
verificado as disposicfes quanto ao 6rgédo fiscalizador, ja para o mercado externo
parte-se de acordo sanitario entre os dois paises além de que para cada cliente o
padrdo de qualidade exigido € diferente como a padronizacdo de pesos liquido do
produto e até mesmo por peca. A definicdo de volumes diarios produzidos também é
diferenciada ja que a empresa d& prioridade para pedidos voltados ao mercado
externo. Para a programacéao da producao é tido como principal aspecto o tempo de
entrega do produto solicitado pelo cliente (mercado interno/externo), sendo que a
empresa da prioridade para o mercado externo, tanto que foi observada uma queda
nas vendas de carne de frangos e suinos in natura no mercado interno devido ao
foco estratégico da companhia para as exportacdes. O aumento de competitividade
€ conseguido devido a empresa possuir varias unidades de producédo espalhadas
pelo Brasil, podendo produzir o mesmo produto (frango). Caso a empresa receba um
grande pedido, avalia-se a capacidade de producdo de cada unidade, conforme a
disponibilidade de matéria-prima e compara-se ao atendimento do pedido. Se a
entrega for imediata, programa-se a producdo em duas ou mais unidades a
producdo do item, caso o pedido ndo seja de entrega imediata, entdo produz-se
somente em uma unidade. A decisdo de produzir em vérias unidades leva em conta
a reducéo de tempo de entrega do produto, mas esta decisdo certamente aumentara
seus custos devido a unidades do grupo terem o custo de producao diferente umas
das outras. Com relacdo a suinos a empresa possui somente uma unidade
habilitada ao abate e industrializacdo deste tipo de carne em Lajeado — RS.

Devido a alteracdo no planejamento inicial, a solicitacdo € novamente
repassada a fabrica, alterando a producao, devendo ser avaliada em que momento
esta alteracdo deve ocorrer para ndo prejudicar também a produtividade da fabrica.
Toda e qualquer alteracdo no programa de produgcdo gera mudancas, devendo-se

avaliar também questfes dos materiais necessarios para novo mix e também os
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materiais existentes que estariam sendo produzidos para o pedido (ou plano de

producao) anteriormente definido.



6 CONSIDERACOES FINAIS

Os objetivos da pesquisa foram atingidos. O estudo mostrou que as empresas
pesquisadas seguiram o0 caminho de crescimento para a internacionalizagao
conforme Korth (1985), enquadrando-se no segundo estagio, ou seja, tanto a
Florestal Alimentos como a Avipal lidam diretamente com seus interesses em outros
paises dispondo de um departamento de exportacdo. Ndo mantém empregados no
exterior, mas seus empregados nacionais viajam regularmente para realizar
negocios. Também utilizam-se de terceiros como intermediarios no estrangeiro e a
exportacao € o principal meio utilizado para a inser¢cdo no mercado externo.

Foi possivel, também, identificar as estratégias de producéo e operacdes das
empresas. A Florestal Alimentos utiliza a estratégia de custo e diferenciacdo para o
mercado interno. Esta estratégia se utiliza da estratégia de custo e diferenciacdo de
modo simultaneo, e é caracterizada pela utilizacdo de maquinas e equipamentos de
alta tecnologia permitindo a fabricacdo de varios produtos em uma Unica maquina. A
flexibilidade destes equipamentos disponibilizando trocas rapidas de um produto
para outro é considerada sua maior vantagem, existindo assim a possibilidade de
ganhos de escopo, ou seja um mesmo equipamento produz multiplos produtos com
menores custos de forma intercalada do que separadamente. Valendo-se da
estrutura tecnoldgica disponivel, a empresa compete com a estratégia de custo pra o
mercado externo. A empresa também se diferencia dos demais concorrentes
lancando produtos inovadores com qualidade superior aos concorrentes. A inovagao
€ o critério mais valorizado para o mercado interno e o0 menos valorizado para o
mercado externo. Em 2005, a Florestal Alimentos langou seis novos produtos no
mercado (pirulito Baby Coragédo 5 gramas, o pirulito Flopito Milk, Brigadeiro, Duplito,
bala Chicle Cereja e Balinha Coracdo Napolitano). Em 2006 a empresa comecou
lancando o Flopi Dent (goma de mascar sem acucar que contém flior nos sabores
menta, horteld, tutti-frutti e tangerina); o chicle Bug (goma de mascar com acgucar
apresentado nas versdes morango, tutti-frutti, uva e horteld); a bala chicle Hortela

com recheio de goma; a bala Flopi sem acucar (alimento dietético enriquecido com
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fibras e vitamina C, nos sabores laranja, morango, uva, cereja e mix de frutas); e as
sobremesas Florestal (pirulitos cremosos a base de leite condensado, nos sabores
cereja com recheio de leite condensado e creme com recheio de morango),
prevendo langar um produto novo por més.

Dentre as acdes apontadas como inovadoras podemos citar algumas que nao
foram implementadas por seus concorrentes como balas com recheio de leite
condensado além do novissimo lancamento a primeira bala mastigavel em dois
sabores. A Duplita assim chamada, parte de um conceito totalmente inovador, sem
similar no mercado nacional nos sabores iogurte morango com leite condensado,
uva com cereja, tangerina com limdo e framboesa com coco. Seu sistema de
fechamento é por tor¢cdo e sua embalagem é transparente permitindo a visualizagcao
das cores de suas camadas. O critério competitivo inovacao foi o menos valorizado,
sendo classificado em quinto e dltimo lugar para o mercado externo. A justificativa é
gue este mercado valoriza mais 0 custo pois neste mercado concorrem grandes
empresas do segmento. O critério competitivo desempenho de entrega também é
bastante valorizado para o mercado externo, estando em segundo lugar. Os clientes
do exterior desejam produtos na data prometida e valorizam muito este aspecto.

Terceiro critério mais valorizado pela Florestal Alimentos para ambos o0s
mercados, a qualidade é um dos principais diferenciais da empresa. Produzir com
qualidade superior em relacdo aos produtos dos concorrentes € uma meta diaria,
tanto que a empresa nao terceiriza sua producdo, pois percebe que seus
fornecedores nao teriam qualidade no mesmo patamar conseguido internamente.

Quanto ao planejamento e controle da producéo a empresa déa prioridade aos
pedidos do exterior. A empresa também redireciona a producdo para outra unidade
quando necessario. Isto geralmente ocorre quando a producdo em uma das
unidades esta proximo da capacidade méaxima. Matérias-primas, moldes e
formulagBes sdo enviados para a producdo nesta unidade, assim a empresa obtém
boa flexibilidade de entrega, podendo entregar seus produtos no prazo prometido.

A Florestal Alimentos teve dificuldades para exportar no ano de 2005. O
aumento exagerado do acucar, cerca de 87% nos ultimos doze meses e a
valorizag&o do real frente ao ddlar em quase 25% no mesmo periodo reduziu o ritmo
das exportacbes aumentando o volume ofertado no mercado interno que nao

absorveu tamanha producdo. Para superar estas dificuldades a empresa esta
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investindo em produtos inovadores, pretendendo lancar um produto novo no
mercado interno por més no ano de 2006.

Outra empresa pesquisada a Avipal S/A Avicultura e Agropecuaria, utiliza a
estratégia de custo para o mercado interno e a estratégia de diferenciacdo para o
mercado externo.

A empresa trabalha em trés segmentos: carnes (frangos e suinos), lacteos e
graos. No mercado interno predomina a venda de produtos lacteos (leite, queijos,
cremes de leite, leite condensado, iogurtes e outros produtos como achocolatados),
0S quais tiveram uma participacao de 74% na composicao da receita bruta do grupo
em 2005 no mercado interno. No mercado externo predomina a venda de produtos
do segmento carnes, representando cerca de 93% da composi¢cdo da receita bruta
do grupo para este mercado.

Foi possivel verificar que a empresa valoriza o mercado externo em
detrimento do interno dando prioridade na producdo para os pedidos voltados ao
mercado externo. Além da empresa cumprir 0 acordo sanitario entre os paises
envolvidos na negociacdo, no estrangeiro os clientes também fazem exigéncias
como por exemplo: determinam o peso e tamanho do produto, exigem também a sua
marca na embalagem, além de embalagens diferenciadas com mais de uma lingua,
rituais de abate e fabricas isoladas de outras que processem outras espécies
animais. As instalacbes de algumas unidades também foram adaptadas para
adequar-se as normas internacionais ou exigéncias de clientes do exterior. Esta
preocupacdo ndo existe para o mercado interno. Para vender seus produtos no
Brasil € necessario somente o atendimento do 6rgéo fiscalizador ANVISA.

A pesquisa também evidenciou um duplo padrdo que a empresa Avipal define
como processos divergentes. A empresa toma suas decisdes baseadas em qual
mercado (interno ou externo) é o mais atrativo mesmo que para isso tenha que
cancelar pedidos de alguns clientes direcionando sua produ¢ao e venda para outro
mercado. As condi¢fes de clima e periodos de safra e entre-safra também afetam
significativamente os negoécios da empresa. O custo dos produtos nestes periodos
variam, sendo necesséario ter flexibilidade para redirecionar a programacdo e
producdo entre as unidades do grupo, alterando turnos de trabalho e investimento
em marketing visando estabelecer relacdo aos produtos de maior valor agregado. A
qualidade € o critério competitivo mais valorizado para ambos os mercados, porém

0s produtos da Avipal sdo produtos faceis de serem produzidos e a empresa nao
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inova com freqUéncia estando este critério competitivo em quinto lugar para ambos
0os mercados. A empresa também tem grande flexibilidade em sua capacidade,
dispondo de varias unidades produtivas no Brasil, sendo que 90% de suas maquinas
e equipamentos sao dedicadas exclusivamente a producdo de um soé tipo de
produto. No segmento carnes a empresa caracteriza-se pela integracao vertical onde
h& uma parceria com produtores rurais. No segmento lacteos o acompanhamento
técnico de veterinarios da empresa pode ser considerado como uma integracéo
onde ha repasse de tecnologia.

A Avipal também enfrenta dificuldades para produzir e vender alimentos. A
valorizacdo do real frente ao doélar, a gripe aviaria, o foco de new castle, além das
condi¢cdes adversas do clima prejudicam seus negocios. A grande vantagem da
empresa € trabalhar com unidades produtivas em varios estados, podendo exportar
seus produtos mesmo com tais restricbes. Foi o que fez a Avipal quando do
embargo Russo a carne de frango produzida no estado do Mato Groso do Sul.
Redirecionou a produgéo de carne de frango para a unidade de Lajeado (RS), pois 0
Rio Grande do Sul nédo tinha sido afetado pelo embargo e a unidade de Dourados
(MS) redirecionou suas vendas para o Oriente Médio.

Quando se avaliam as empresas, mesmo sendo de segmentos diferentes,
encontra-se similaridades e discrepancias nos seus comportamentos.

A Florestal Alimentos valoriza o critério competitivo inovacdo em primeiro
lugar para o mercado interno diferenciando-se dos demais concorrentes ofertando
produtos inovadores. Ja para o mercado externo é diferente. Em quinto, e dltimo
lugar a inovagdo ndo é percebida como um critério competitivo ganhador de pedido
para este mercado, sendo atribuido a outros critérios competitivos valores mais
elevados.

Para a Avipal a inovacéo é valorizada para ambos os mercados em quinto e
altimo lugar. A justificativa para estes valores é que os produtos sdo faceis de serem
fabricados e que produtos inovadores lancados pela empresa, foram copiados por
concorrentes, ou seja, a empresa nao obteve vantagem competitiva. Atualmente a
empresa lanca em média trés novos produtos no mercado ao ano.

O critério competitivo qualidade foi consenso para ambos os mercados na
Florestal Alimentos sendo classificado em terceiro lugar. J& na Avipal o0 mesmo
critério competitivo foi classificado em ambos os mercados em primeiro lugar. As

maiores discrepancias registradas no estudo foram percebidas na Florestal
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Alimentos, onde a inovacéo é classificada para o mercado interno em primeiro lugar
e para o mercado externo em ultimo.
Embora este estudo tenha atingido os objetivos propostos, algumas limitacdes

devem ser citadas.

6.1 LIMITACOES DO ESTUDO

Este estudo contém algumas limitacdes. A primeira em relagdo a percepcao
junto ao mercado externo o qual foi avaliado conforme a opinido dos entrevistados.
Outra limitacdo foi em relacdo a entrevista, onde somente uma pessoa respondeu as

guestdes em uma das empresas.

6.2 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Apresentamos algumas sugestfes para futuros estudos na area com o intuito
de dar continuidade ao trabalho apresentado:

e Elaborar um estudo longitudinal das micro, pequenas e médias empresas
produtoras de alimentos da regido com vistas a determinar qual a forma de
crescimento e insercdo nos mercados e qual estratégia estas adotam em seus
diferentes estagios de crescimento;

e Efetuar comparativo com empresas produtoras de alimentos de outras

regides buscando identificar diferencas na gestéao estratégica.
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ANEXO A — EMPRESAS ALIMENTICIAS DO VALE DO TAQUARI
EXPORTADORAS EM 2004

FAIXA EXPORTADA EMPRESA MUNICIPIO PORTE*

Acima de US$ 50 Avipal S/A Avicultura e Agropecudéria Lajeado Grande

milhdes

Entre US$ 10 e 50 Baldo SA Comércio Industria e Encantado Médio

milhdes Exportacdo

Entre US$ 10 e 50 Cooperativa Languiru Ltda. Westfélia Médio

milhdes

Entre US$ 10 e 50 Cooperativa dos Suinocultores de Encantado Grande

milhdes Encantado Ltda

Entre US$ 10 e 50 Penasul Alimentos Ltda Roca Sales Grande

milhdes

Entre US$ 1 e 10 milhdes | Florestal Alimentos S/A Lajeado Grande

Entre US$ 1 e 10 milhdes | Bremil Industria de Produtos Arroio do Meio Médio
Alimenticios Ltda

Entre US$ 1 e 10 milhdes | Wallerius do Brasil Ltda. Arroio do Meio Médio

Entre US$ 1 e 10 milhdes | Docile Alimentos Ltda Lajeado Médio

Entre US$ 1 e 10 milhdes | Companhia Minuano de Alimentos Lajeado Médio

Entre US$ 1 e 10 milhdes | Monibel Industria e Comércio de Lajeado Médio
Alimentos Ltda

Entre US$ 1 milhdo e 10 |Haenssgen S.A — Ind. e Comércio Cruzeiro do Sul Médio

milhdes

Até US$ 1 milhdo Companhia Minuano de Alimentos Arroio do Meio Médio

Até US$ 1 milhdo Sino dos Alpes Alimentos Ltda. Bom Retiro do Sul Médio

Até US$ 1 milhdo Bebidas Fruki S/A Lajeado Médio

Até US$ 1 milhdo BUP Industria e Comércio de Alimentos | Lajeado Médio
Ltda.

Até US$ 1 milhdo Moinho Brasil Ltda Encantado Pequeno

Até US$ 1 milhdo Cooperativa dos Suinocultores de Arroio do Meio Pequeno
Encantado Ltda.

Até US$ 1 milhdo Apiérios da Integracdo — Com. E Rep. | Taquari Pequeno

Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (Secretaria de Comércio Exterior

— Departamento de Desenvolvimento e Planejamento de Comércio Exterior — DEPLA)

*Conforme classificagdo por niumero de funcionarios existentes no cadastro empresarial SEBRAE
2004.




APENDICE A - QUESTIONARIO

PARTE | - Informagdes sobre a empresa

1. Empresa:

2. Cargo:

3. Percentual sobre o faturamento nos mercados:

Regional %  Estadual %  Nacional % Mercado Externo %

PARTE Il - Estégios para a Internacionalizacéo

1. Atualmente a empresa se encontra em qual estagio de internacionalizacao:

( ) 1° estagio-Apenas participacdo passiva nos negécios com individuos e
organizacfes estrangeiras.Nao demonstra um esforco sério de vendas, realizando
negécios esporadicos através de intermediarios.

() 2° estagio-Aqui a empresa ainda possui intermediarios porém seus negocios sao
tratados diretamente entre os envolvidos.Nesse estagio a empresa ndo mantém
empregados nesses paises , mas as viagens dos funcionarios de seu pais sede ao
estrangeiro sdo constantes com o fim de realizar negdcios.

() 3° estagio se caracteriza pelo modo significativo que 0s negocios estrangeiros
afetam as caracteristicas da empresa.Ainda doméstica ela atua diretamente na
importacéo e exportagdo podendo produzir seus bens e servicos no exterior.

() 4° e ultimo estdgio a empresa percebe suas atividades como sendo
essencialmente multinacionais e néo faz mais distingdo entre negocios domésticos
ou estrangeiros.Geralmente neste estagio a empresa tem ao seu dispor muitas

opcdes estratégicas para poder melhor aproveitar as oportunidades externas.
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PARTE Il - Critérios Competitivos

a) Custos de producéo

1. Qual o custo de maior incidéncia no preco final do produto voltado para a
exportacdo e para o mercado interno e o quanto este prejudica a competitividade da
empresa?

2. O que a empresa vem fazendo para reduzir seus custos de producéo?

3. A industria tem sua estrutura de custos baseada em economia de escala?
( )Sim ( )Nao

4. Que pontos a empresa procura se distinguir mais fortemente:

preco de venda menor () mercado interno () mercado externo
melhor qualidade dos produtos () mercado interno () mercado externo
rapidez na entrega do produto () mercado interno () mercado externo
Maior flexibilidade () mercado interno () mercado externo

rapidez no langamento de novos produtos () mercado interno () mercado ext.

b) Qualidade da producéo

1. Quais as principais diferencas entre os padroes de qualidade dos produtos

produzidos para o mercado interno e para o mercado externo?

2. Quais as principais caracteristicas dos produtos produzidos por esta empresa que
podem atrair a atencado do consumidor?
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3. Quais as dimensdes em qualidade que a empresa optou para competir

(especifique para qual mercado):

Desempenho () mercado interno ( ) mercado externo
Caracteristica Secundaria () mercado interno ( ) mercado externo
Confiabilidade () mercado interno () mercado externo
Conformidade () mercado interno () mercado externo
Durabilidade () mercado interno () mercado externo
Servicos Agregados () mercado interno () mercado externo
Estética () mercado interno ( ) mercado externo

Qualidade Percebida ) mercado interno () mercado externo

)

() Nao compete em qualidade

4. A empresa busca fixar a imagem em seus produtos e na sua marca como algo

diferenciado dos demais?

C) Flexibilidade da producéo

Quanto a Flexibilidade de Introducéao de Novos Produtos

1. Quantos produtos novos séo introduzidos no mercado por ano, e quanto tempo é

necessario para incorporar novos produtos ao processo produtivo?

Quanto a Flexibilidade de Mix de Produtos
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1. Existem maquinas e equipamentos dedicados a producdo de um unico produto ou
0S equipamentos sao flexiveis possibilitando a producdo de varios produtos

simplesmente mudando moldes e regulagens?

Quanto a Flexibilidade de Volume

1. Existem periodos de pico e de baixa producdo?

2. A empresa trabalha com estoques reguladores?

3. A empresa consegue adaptar sua producdo expandindo e encolhendo
atendendo a grandes e a pequenos clientes?

Quanto a Flexibilidade de Entrega

1. A empresa tem capacidade de reprogramar as ordens de fabricacao e os pedidos

com fornecedores a fim de que se cumpram novas datas de entrega?

d) Desempenho de entrega

1. A empresa compete em:

() Confiabilidade de entrega, ou seja a empresa mobiliza recursos para garantir
que a data de entrega prometida seja cumprida.

( ) Velocidade de entrega, ou seja entregando seus produtos e servigos antes dos
concorrentes.

() A empresa compete nas duas dimensdes (confiabilidade e velocidade de

entrega.

2. Qual é a sequéncia de lancamento de novos produtos? Lanca-se produtos
primeiro para qual mercado, e existe o risco do ndo cumprimento do planejamento

de lancamento e entrega de produtos? Quais as causas?
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e) Inovacgéo

1. Comparando com seus concorrentes a empresa pode ser considerada uma
pioneira em introduzir inovacdes ou prefere esperar e introduzir inovacdes ja
comprovadas? ( ) Sim ( ) Nao

2. Entre as inovacfes adotadas pela empresa nos ultimos anos, quais ndo foram
adotadas pelos concorrentes?

3. Outras instituicbes colaboram para o conhecimento em inovagdo na empresa?

Quais e como participam?

f) A Importancia das Dimensdes Competitivas para Mercado Interno e Externo

1. Ordene os critérios competitivos conforme a importancia que 0S mesmos
representam a sua estratégia de producdo voltado a produtos para mercado interno
(responder em ordem decrescente de importancia):

1 - mais importante; 5 - menos importante.

) o Desempenho .
Custo Qualidade Flexibilidade Inovacao
de Entrega

2. Ordene os critérios competitivos conforme a importancia que 0sS mesmos
representam a sua estratégia de producédo voltado a produtos para mercado externo
(responder em ordem decrescente de importancia):

1 - mais importante; 5 - menos importante.

_ o Desempenho
Custo Qualidade Flexibilidade Inovacao
de Entrega
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PARTE IV - CATEGORIAS DE DECISAO

a) Capacidade de producéao

1. A empresa produz:

() Acima da demanda.

() Acompanhando a demanda.

( ) Abaixo da demanda.

2. Quais os parametros (critérios) a empresa utilizou para definir o tamanho da
unidade fabril, e qual é a fonte de recursos para financiar seus empreendimentos?

3. A empresa pretende ampliar a producdo nos proximos anos, e atualmente existe
algum fator o qual iniba ou dificulte o aumento de produgéo? Qual?

b) Instalacdes

1. Quais foram as principais adaptacdes na producdo para que a empresa pudesse

exportar.

c) Tecnologia de producéao

1. Os produtos produzidos pela empresa sao relativamente faceis de serem
produzidos?. ( ) Sim ( ) Nao

2. Quais as principais diferencas referente a tecnologia para a fabricacdo de

produtos voltados para o mercado externo e interno?

3. A empresa possui maguinas e equipamentos modernos 0s quais permitem

produzir multiplos produtos em um sé equipamento?

d) Integracéo Vertical / Relacdo com Fornecedores
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1. Todos os produtos ofertados no mercado séo produzidos pela empresa?

2. Existe parceria entre empresa e fornecedor?

3. Como é decidido o que sera produzido pelos fornecedores e pela empresa? Quais

os fatores considerados nessa decisdo?

4. Quais sdo os critérios para a escolha dos fornecedores?

5. Existe algum tipo de controle sobre o sistema de producéo dos fornecedores?

6. Como é feito 0 repasse das novas tecnologias para os membros, parceiros e
fornecedores da empresa? Existe algum tipo de incentivo para o parceiro/fornecedor

da empresa se modernizar tecnologicamente?

7. Existe excedente de producdo e o consequente fornecimento deste excedente

para terceiros?

8. Existe a necessidade da empresa comprar produtos de terceiros para atender a

demanda?

9. A empresa terceiriza sua producdo? Quais produtos? Se nado, quais as principais

razoes?

e) Humanos Recursos

1. Quanto ao perfil do profissional:

Tem pessoal qualificado em seu quadro. ( )Sim( ) Nao

A empresa contratou pessoal qualificado para a exportacdo () Sim ( ) Nao
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Contratou pessoal sem qualificacéao ( )Sim( )Nao

A empresa contrata pessoal temporario? ( )Sim( )Nao

2. Quanto aos periodos de sazonalidade, como a empresa procede com 0 seu

pessoal (demite e recontrata ou por ser pessoal qualificado arca com os custos até

uma melhora do mercado)?

f) Qualidade

1. Existe algum programa de melhoria da qualidade na empresa?

2. Quais os principais padrbes de qualidade avaliados na producéo, e estes padrdes

sdo mais faceis de serem obtidos para os produtos vendidos no mercado interno ou

para aqueles exportados?

g) Planejamento e controle da producédo e materiais- PCP

1. A empresa tem acesso facil a matérias-primas? ( )Sim ( ) Nao

2. A empresa compra insumos em conjunto com as demais empresas do grupo?

3. Quais atividades séo sub-contratadas?

4. A empresa altera volumes e datas de fornecimento de matéria-prima com

facilidade tendo boa integracdo com fornecedores? ( ) Sim ( ) Nao

5. A empresa possui acesso facil a canais de distribuicdo? ( ) Sim ( ) Néo

6. O sistema de distribuicdo da empresa € de baixo custo? ( ) Sim ( ) N&o

7. Quais as diferencas no planejamento e controle da producdo, quanto ao

cronograma de producdo e de entrega de produtos voltados para os diferentes

mercados (interno e externo)?
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8. Ha possibilidade de ser produzido um produto em mais que uma unidade do

mesmo grupo?

h) Organizacdo da producéo

1. As decisdes a respeito da organizacao da producgao foram:

( ) Adequar a estrutura organizacional.

( ) Niveis organizacionais necessarios.

( ) Distribuicao de atividades e responsabilidades dentro das funcgdes.

( ) Definicdo dos canais de comunicagéo e o grau de autonomia das atividades.
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