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Sinopse: A abertura comercial brasileira e a estabilidade macroecondmica alcangada a partir
da segunda metade de 1990 configuraram um novo ambiente competitivo marcado pelas
modificag¢des no perfil de consumo dos brasileiros. No caso do agronegdcio, um dos exemplos
mais marcantes foi observado no consumo da carne de frango. Diante desse quadro, este
artigo traz algumas consideragdes sobre as bases nas quais se estabelecem as estratégias
competitivas na agroindustria avicola brasileira. Para atingir esse objetivo, o artigo se
estrutura a partir de uma visdo sist€émica, analisando o ambiente de negdcio, a estrutura
competitiva e o comportamento estratégico da agroindustria avicola. Assim, realizou-se um
estudo de caso acerca de uma agroindustria cooperativa localizada na regido central do Rio
Grande do Sul que atua na drea avicola. Utilizando-se um referencial teérico alicercado na
Teoria da Organizagdo Industrial, Abordagem Porteriana e Economia dos Custos de
Transacdo, concluiu-se que a organizacdo pesquisada possui um perfil estratégico misto,
situado entre as posturas analitica e defensiva, e que predomina a estratégia de
posicionamento, combinando diferenciacdo de produtos, controle de custos e orientagdo para

mercados preferenciais.

Palavras-chave: Estratégia. Ambiente competitivo. Ambiente institucional. agroindustria.
1 INTRODUCAO

Por mais de uma década, a conjuntura macroecondmica brasileira foi marcada por uma
série de fatores adversos, principalmente pelo descontrole inflaciondrio e pela estagnacdo da

atividade econdmica. Essa situacdo influenciou todos os segmentos da atividade econdmica e
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atuou de forma negativa sobre os determinantes sistémicos da competitividade. Persistentes e
elevados indices inflaciondrios inviabilizaram o célculo econdmico de médio e longo prazo e
abreviaram o horizonte de planejamento, dificultando as decisdes sobre os investimentos.

As experiéncias de combate ao processo inflaciondrio (de 1986 a 1994)
desestabilizaram ainda mais a economia brasileira. Em uma dessas tentativas de vencer a
inflacdo e de promover a estabilidade, no inicio da década de 1990, operou-se a abertura
comercial. Em ultima andlise, esse fato se tornou um marco da economia brasileira, pois
provocou significativas modificacdes no ambiente de negdcios e na estrutura industrial. No
que diz respeito ao agronegécio, um dos Sistemas Agroindustriais no qual se percebe mais
claramente os efeitos da politica macroecondmica promovida pelo Plano Real foi o da carne,
especialmente a carne de frango. O frango tornou-se um dos ‘“‘simbolos” da nova condic¢do
econOmica dos brasileiros, repercutindo no aumento do seu consumo per capita.

A internacionalizacdo dos mercados impulsionou as agroinddstrias para que
operassem com vistas aos mercados internos e externos. As empresas passaram a procurar na
sua identidade local, for¢as para competir num mercado que se globalizava em ritmo
acelerado. Frente a esse quadro, este trabalho procurou desenvolver algumas consideragdes
em relacdo as bases sobre as quais se estabelecem as estratégias competitivas na agroindustria
avicola brasileira, a partir da segunda metade da década de 1990, buscando enfatizar a sua
competitividade. Esta pesquisa tem como pano de fundo um cendrio de relativa estabilidade
macroecondmica promovida pelo Plano Real e o processo de abertura comercial brasileira.
Assim, partindo-se de um levantamento bibliografico sobre o ambiente competitivo da
agroindustria nacional de abate de frangos, este estudo tem como objetivos desenvolver uma
andlise do macroambiente da agroindustria avicola no Brasil, enfatizando o ambiente
organizacional, institucional e tecnoldgico, e caracterizar as estratégias tipicas empregadas
por uma agroindustria de abates de frangos gatcha.

Com base nesses objetivos, este trabalho se estrutura a partir de uma visdo sist€émica
do agronegdécio do frango, passando por uma andlise sobre o ambiente de negdécio em que ele
se insere, pela investigagdo sobre a estrutura competitiva e pelo comportamento estratégico
adotado pelos agentes envolvidos. Por fim, procura-se estabelecer uma relacdo entre a
conduta das empresas (expressa por seus elementos estratégicos) e seu desempenho. Nesse
sentido, o embasamento tedrico para a andlise encontra-se no campo da Teoria da
Organizacdo Industrial, enfocando-se o paradigma Estrutura—Conduta—Desempenho,

reforcando-se a andlise do ambiente de negdcios a partir da contribuicdo da Economia dos
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Custos de Transagdo, e nos indicadores de competitividade tal como sdo descritos por Porter

(1986 € 1989).

2 MERCADO, COMPETITIVIDADE E ESTRATEGIAS

A andlise do comportamento das empresas a partir dos mercados imperfeitos levou
alguns economistas a se dedicarem em profundidade ao tema da organizacdo industrial. Como
resultado desse esforco, estd o paradigma conhecido como Estrutura—Conduta—Desempenho
(ECD). Segundo esta abordagem, a estrutura da concorréncia numa determinada industria é
dada as empresas, que, por sua vez, estabelecem sua conduta (estratégias) conforme os
padrées da concorréncia. Por conseguinte, o desempenho de cada empresa em particular
depende da forma como ela percebe e interpreta as condi¢des estruturais do mercado e, com
base nestas, define sua conduta. Desse modo, o conceito de competitividade esta relacionado
a capacidade das organizacdes adequarem-se as mudangas no ambiente em que se inserem.
Portanto, a palavra competitividade vem associada ao termo concorréncia e é entendida como

a capacidade de uma organizacao sobreviver e crescer frente as for¢cas da concorréncia.
2.1 AMBIENTE DE NEGOCIOS E ESTRUTURA DA CONCORRENCIA

Para Coutinho e Ferraz (1994), que t€m uma posicao teérica marcadamente vinculada
ao paradigma da ECD, as organizacoes quando em busca da competitividade, sdao

condicionadas por fatores estruturais, sist€émicos e gerenciais (Quadro 01).

Fatores Sistémicos Fatores Estruturais Fatores Internos
Macroecondmicos Relacdo dos setores com o mercado Estratégia e gestao
Internacionais Configuragdo da industria Capacitacdo para inovagao
Sociais Concorréncia Capacitacdo produtiva
Tecnolégicos Recursos humanos

Infra-estruturais

Fiscais e financeiros

Politico-institucionais
Quadro 01 - Fatores que determinam o desempenho competitivo das empresas.
Fonte: COUTINHO, L. G. e FERRAZ, J. C. (Coord.). Estudo da competitividade da industria brasileira.
Campinas: Papirus, 1994, p.19.

Os fatores sistémicos, de acordo com Coutinho e Ferraz (1994), podem ser
classificados de vérias formas. Por exemplo, os fatores macroecondmicos dizem respeito as

taxas de cambio, oferta de crédito e taxas de juros. Fatores politico-institucionais estio
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representados pelas politicas tributéria e tarifaria e pelas regras que definem o uso do poder de
compra do Estado e os esquemas de apoio ao risco tecnoldgico. A regulagdo dos mercados se
configura nas politicas de prote¢do a propriedade industrial, de preservacao ambiental, de
defesa da concorréncia e de protecdo ao consumidor. A infra-estrutura também € um fator
sist€émico da concorréncia para Coutinho e Ferraz (1994) porque define a disponibilidade,
qualidade e custo de energia, transportes, telecomunicacdes e servicos tecnoldgicos. Os
fatores sociais implicam na qualificagdo da mao-de-obra, na politica de educagdo e formacao
de recursos humanos, nas politicas trabalhistas e de seguridade social.

Os fatores estruturais, segundo Coutinho e Ferraz (1994), sdo aqueles que ndo podem
ser inteiramente controlados pela empresa e que caracterizam o ambiente competitivo no qual
esta se insere. Fazem parte desse grupo as caracteristicas dos mercados consumidores, a
configuragdo do setor no qual a empresa atua e o préprio nivel de concorréncia. As
caracteristicas dos mercados consumidores podem ser observadas principalmente em relagdao
as oportunidades de acesso aos mercados. A configuracdo do setor em que a empresa atua
pode ser observada em termos de concentracdo, escalas de operacdo, atributos dos insumos,
potencialidade de aliancas com fornecedores, usudrios e concorrentes, grau de verticalizacdo e
diversificacao setorial e ritmo, origem e direcdo do progresso técnico. Por fim, pode-se avaliar
a concorréncia, no que tange aos seus aspectos estruturais, conforme as regras que definem
condutas e estratégias empresariais, assim como suas relagdes com consumidores, meio
ambiente e competidores. Também os sistemas legal, fiscal e tributdrio representam
importantes condicionantes estruturais da competitividade.

Ja os fatores internos a empresa sdo aqueles que estdo sob sua esfera de decisdo e
através dos quais a organizacdo procura se diferenciar de seus competidores. Podem-se
exemplificar esses fatores citando, entre outros, a capacitacdo tecnoldgica e produtiva, a
qualidade e a produtividade dos recursos humanos, o conhecimento do mercado e a
capacidade de se adequar as suas especificagdes (COUTINHO; FERRAZ, 1994).

Frente a esse conjunto complexo de fatores que permitem multiplas conjungdes
ambientais, a capacidade de formular e implementar estratégias passa a ser fundamental. Mas
isso também implica na capacidade organizacional de identificar os fatores relevantes para o
sucesso competitivo, sejam eles fatores internos a préopria firma, componentes estruturais do

setor ou institucionais e sistémicos.
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2.1.1 Ambiente Competitivo, Forcas da Competicao e Cadeia de Valor

Uma das mais conhecidas ferramentas para diagnosticar esse conjunto de fatores
condicionantes da competitividade de um negdécio foi criada por Porter (1986), com a
denominacdo de “Andlise Estrutural da Industria”. Esse autor identificou os fatores cuja
atuacdo em conjunto determinaria a lucratividade média das empresas de uma determinada
inddstria, os quais passaram a ser chamados por Porter de “as cinco for¢as competitivas”, ou
seja, barreiras a entrada e a saida, rivalidade, substitutos, clientes e fornecedores.

Para Porter (1989), o poder conjunto exercido por essas cinco for¢cas competitivas
determina a possibilidade de as empresas obterem taxas de retorno sobre seus investimentos
que sejam superiores ao custo do capital empregado. As cinco forgas competitivas
determinam a rentabilidade da industria porque influenciam os precos, 0s custos € o
investimento necessario. De acordo com esse autor, o vigor das cinco forcas competitivas €
uma funcao de estrutura industrial. Assim, a medida que a industria se desenvolve, a estrutura
industrial pode sofrer modificacdes, alterando também as for¢cas da competitividade.

Como na visdo de Porter (1989) as cinco forcas competitivas e seus determinantes
estruturais sdo caracteristicas da propria industria, a estratégia competitiva de cada empresa
depende de um melhor entendimento dessas forcas do que de seus concorrentes. Essa escolha
constitui a esséncia da estratégia competitiva e pode influenciar as cinco forgas e remodelar a
estrutura da inddstria. Segundo esse autor, as estratégias de sucesso sdo as que modificam as
regras da concorréncia redefinindo os padrdes estruturais da industria.

Para Porter (1989), a competitividade ¢ uma tradugdo particular da idéia de eficécia,
que se aplica particularmente as empresas. A organizacao mais eficaz € aquela que conseguir
reunir as habilidades necessdrias para transformar um grande nimero de pessoas em seus
clientes, obtendo lucro e sobrevivendo num ambiente em que outras empresas estao
perseguindo esses mesmos objetivos.

Partindo de uma compreensdo mais geral, Porter (1986) descreve uma nac¢do
competitiva como sendo aquela capaz de produzir para seus cidadaos um padrao de vida alto e
em elevacdo. Nesse sentido, a andlise desse autor ajuda a explicar as habilidades de uma
nacdo para atrair fatores de producdo, em vez de considerar que as nagdes servem apenas
como o local onde esses fatores ocorrem. No entanto, € necessario considerar que o ambiente
pode exercer importante pressdo para o progresso das firmas, mas estas diferem nas suas
respostas a eles. Além disso, as firmas também possuem uma considerdvel habilidade de

influenciar o seu ambiente. Para Porter (1991), os aspectos do ambiente local constituem um
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sistema dinamico (o efeito de um determinante da competitividade depende do estado dos
demais) que aparece de forma central nos processos da firma que dao suporte as vantagens
competitivas.

J4 em termos de unidade organizacional, Porter (1986 e 1989) argumenta que uma
vantagem competitiva vem do valor que uma empresa consegue idealizar para os seus
compradores e que vai além do custo de fabricagdo. A nocdo de cadeia de valor desenvolvida
por Porter (1989) possibilita que se identifique numa empresa as suas atividades de

importancia estratégica, as fontes existentes e os potenciais fatores de diferenciacao.

2.1.2 Nova Economia Institucional e Abordagem Sistémica

Mesmo sob as mesmas condi¢cdes ambientais, nem todas as empresas apresentaram
desempenho semelhante, possivelmente em decorréncia de diferentes custos de transagdo que
cada uma delas enfrenta (CASTRO, 2003). Desse modo, a andlise sobre a competitividade
implica na verificacdo das varidveis que definem os ambientes organizacional, institucional,
tecnoldgico e competitivo, além das estratégias das empresas, procurando construir a estrutura
de governanca em que o setor se apodia. Essa abordagem da Economia dos Custos de
Transacdo (ECT) encontra suas referéncias iniciais nos importantes trabalhos desenvolvidos
por Williamson (1985) e Coase (1991).

Como destacam Farina et al. (1997) e Zylbersztajn e Neves (2000), analisados no
curto prazo, o ambiente institucional, tecnolégico e organizacional determinam as estruturas
de governanca e as estratégias individuais que, por sua vez, determinam o desempenho das
firmas nos seus respectivos mercados. Entretanto, ao se considerar que os mercados sdo
dindmicos e que possuem um cardter sist€émico, as estratégias podem modificar as estruturas
da concorréncia numa inddstria.

A complementacdo entre formas de governanca, andlise de competitividade e
estratégias de uma industria, apresentados por Farina et al. (1997), Zylbersztajn e Neves
(2000) e Porter (1986 e 1989), se dd justamente pela incorporacdo dos componentes
organizacional e institucional, que Porter (1986 e 1989) ja havia construido sobre a andlise

ambiental, considerando as questdes atinentes a tecnologia e a for¢a dos concorrentes.
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2.2 ESTRATEGIAS E COMPETICAO

A competi¢do significa a necessidade de descobrir maneiras de se obter um retorno

maior sobre os investimentos, considerando que as demais concorrentes estardo fazendo

exatamente o mesmo. Isso significa que competir em determinado mercado envolve

necessariamente estratégia. Assim, entende-se estratégia como uma busca deliberada por um

plano de agdo que ird criar e desenvolver a vantagem competitiva de um negdcio

(HENDERSON, 1989, p. 141). Ao agirem de forma estratégica, as empresas procuram criar

uma posicdo defensiva no longo prazo e buscam superar os concorrentes utilizando, segundo

Porter (1986), trés estratégias genéricas: custo, diferenciacdo e posicionamento ou enfoque

(Quadro 02).

Estratégia Genérica

Recursos e Habilidades em Geral
Requeridos

Requisitos Organizacionais
Comuns

Liderang¢a no Custo

Investimento de capital sustentado e acesso
ao capital.

Boa capacidade de engenharia de processo.

Supervisdo intensa de mao-de-obra.

Controle de custo rigido.

Relatdrios de controle freqiientes e
detalhados.
Organizagdo e responsabilidades

Total estruturadas.
Produtos projetados para facilitar a
fabricacio. Incentivos baseados em metas
. e . estritamente quantitativas.
Sistema de distribui¢do com baixo custo. q
Grande habilidade de marketing . Forte coordenacdo entre fungdes em
Engenharia do produto. P&D, desenvolvimento do produto e
Tino Criativo. marketing.
Grande capacidade em pesquisa bdsica. L . . _
- P pesq ) Avaliagdes e incentivos subjetivos em
. R Reputacdo da empresa como lider em . o
Diferenciacio . . vez de medidas quantitativas.
qualidade ou tecnologia.
Longa tradi¢do na inddstria ou combinagdo | Ambiente ameno para atrair mao-de-
impar de habilidade trazidas de outros obra altamente qualificada, cientistas
negocios. ou pessoas criativas.
Forte cooperacdo dos canais.
. 5 . . L Combinacdo das politicas acima
Combinacdo das politicas acima dirigidas | .. . . L.
Enfoque dirigidas para a meta estratégica em

para a meta estratégica em particular.

particular.

Quadro 02 - Implicacoes das Estratégicas Genéricas
Fonte: PORTER, M. E. Estratégia Competitiva: técnicas para andlise de industrias e da concorréncia. 17 ed. Rio
de Janeiro: Campus, 1986, p. 54.
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A lideranca no custo é uma estratégia que exige instalacdes com escala eficiente,
reducgdes de custo pela experi€éncia e um rigido controle sobre custos e despesas gerais. Baixo
custo em relacdo aos demais se torna o foco estratégico, embora nio se ignorando qualidade e
assisténcia. A segunda estratégia genérica compreende a diferenciacio de um produto ou
servigo, criando algo que seja unico em todo o setor industrial. A diferenciacdo, segundo
Porter (1986), pode assumir diversas formas, tais como projeto ou imagem da marca,
tecnologia, encomenda de servicos, fornecedores em rede ou outras dimensdes. Por fim, o
posicionamento € uma estratégia que pode assumir diversas formas, como a diferenciagcao e o
enfoque. A estratégia de posicionamento visa atender um determinado alvo selecionado.
Adotar essa estratégia implica em a empresa ser capaz de atender seu alvo estratégico mais
efetivamente do que os seus concorrentes, que competem de forma mais ampla.

A execucdo de cada estratégia genérica requer diferentes recursos e virtudes,
disposi¢des organizacionais € estilo administrativo; no entanto, uma empresa estd raramente

ajustada para todos os trés tipos de estratégias.

2.2.1 Uma Tipologia de Estratégias

No momento em que procuram interagir com o ambiente de forma a construir uma
postura flexivel frente a imprevisibilidade das forcas externas, as organizacdes desenvolvem
determinados tipos de comportamentos estratégicos. Partindo dessa constatacdo, Miles e
Snow (1978) desenvolveram uma tipologia de comportamento estratégico apresentado no
Quadro 03. A abordagem desses autores focaliza o processo de adaptagdo organizacional na
inter-relacio entre estratégia, estrutura e processos, € classifica as organizacdes em quatro
categorias: prospectoras, analiticas, defensivas e reativas. Costa e Silva (2002) apresentam
dois elementos bdsicos que compdem a construcdo dessa tipologia, que sdo as linhas
decisérias que uma empresa deve tomar para se manter ajustada ao seu ambiente e o0s

diferentes modelos de comportamento adaptativo dos empregados.
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Tipo d e' Caracteristicas
Estratégia
Inovativa.
Alto nivel de empreendedorismo.
Prospectora Geralmente promove as inovagdes no seu setor.

Forte énfase em P&D.
Pouca preocupacio com efici€ncia em custos.

Eficiente e adaptativa.

Abertura para as oportunidades do mercado.

Analitica Geralmente se configura na segunda posi¢do no mercado de um novo produto, porém € mais
eficiente em custos.

Focalizacdo nas necessidades dos consumidores.

Eficiente num pequeno nicho de mercado.

Gerenciam bem o processo produtivo.

Defensiva Produtos de alta qualidade com precos razodveis.

Novas oportunidades fora de seu campo de ag¢do ndo se configuram em prioridades.
Tenta evitar a competicdo mais acirrada.

Estratégia ndo consistente.

Freqiientemente modificam sua forma de ver os produtos e mercados.

Reativa Nunca assumem riscos ou sio agressivas na sua atuagao.

Resultados medianos em termos de gestdo do processo produtivo e de qualidade de produto.
Adaptacgdes sdo realizadas apenas quando hd pressdo do mercado.

Quadro 03 - Tipos e Caracteristicas das Estratégias
Fonte: Elaborado com base em Miles e Snow (1978) e Migchels (2002).

OrganizagOes defensivas apresentam uma visdo mais conservadora no que se refere
ao desenvolvimento de produtos e mercados, apresentando estreitos dominios de produto-
mercado. Organizacdes que adotam estratégias defensivas raramente investem na introducdo
de novidades tecnoldgicas focando, basicamente, na melhoria da eficiéncia das operacdes ja
existentes. J4 as organizacdes prospectoras, ao contrdrio das defensivas, estdo constantemente
procurando novas oportunidades de mercado e tendem a inovagdo como resposta potencial as
modificagdes ambientais. Entre as organizagdes do tipo prospectoras e defensivas estdo
aquelas chamadas de analiticas, pois operam em dois tipos de dominios de produto e mercado.

Por dltimo, as organizagdes que se caracterizam por adotar estratégias reativas sao
aquelas em que seus gestores percebem as mudancas e as incertezas que ocorrem no ambiente
em que estdo inseridas, mas demonstram incapacidade de dar respostas as mudangas
ambientais. Essas organizacdes exibem inconsisténcias entre sua estratégia e sua tecnologia,
estrutura e processos, dificultando a realizacdo de ajustamentos capazes de acompanhar as
tendéncias ambientais.

Segundo Miles e Snow (1978), as organizacOes que apresentam comportamentos
estratégicos defensivos, prospectores e analiticos podem ser consideradas como formas

N

estaveis de organizacdo a medida que estejam alinhados os processos, as estratégias e a
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estrutura da concorréncia. De outro lado, as organizacdes reativas revelam um ndo

alinhamento entre estratégia e estrutura, caracterizando formas instaveis de organizagao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Dado seus objetivos, este artigo concentra sua atengao na agroindustria de abate de
frangos, procurando caracterizar o perfil estratégico de uma dada organizacdo. Assim, este
estudo adota procedimentos metodolégicos de carater exploratdrio, que se efetivou através da
revisdo da literatura para a constru¢do de um cendrio mais ampliado e de um estudo de caso
que permitiu interpretar a realidade observada de uma organizacdo a luz dos conceitos
tedricos escolhidos.

Dessa forma, delimitou-se o estudo de caso utilizando-se como objeto de estudo uma
agroindustria cooperativa localizada na regido central do Rio Grande do Sul e que atua na drea
avicola. Essa organizacdo representa 0,5% do total de aves abatidas no Brasil e 1,1% das
exportacdes brasileiras de frango (conforme dados de 2001), configurando, portanto, um
exemplo de organizacdo que deveria construir suas estratégias segundo sua posi¢ao no
mercado. Ela foi fundada ha quase 50 anos e, atualmente, possui aproximadamente 805
funciondrios distribuidos entre as sete unidades de negoécios autogerenciadas, que no seu
conjunto representam um faturamento médio anual que se aproxima a R$ 140 milhdes.

O estudo aprofundado sobre este capitulo, que constou de trés etapas, procurou
captar as caracteristicas estruturais que envolvem a organizacdo em estudo, considerando o
mercado de insumos, o mercado de produtos, o ambiente institucional e o ambiente
organizacional e tecnoldgico. Inicialmente foi realizada uma visita as instalagcdes da
cooperativa em junho de 2003 e, ap6s, foi realizada uma entrevista em profundidade com um
de seus diretores em setembro do mesmo ano. Com o objetivo de aprofundar o estudo, a
terceira etapa, realizada entre fevereiro e marco de 2004, constou de entrevistas individuais
semi-estruturadas com nove gestores das unidades de negdécios da organizacdo analisada, de
conteddo idéntico ao das entrevistas realizadas com os diretores.

No sentido de identificar os principais elementos definidores das estratégias da
organizacdo estudada, procurou-se determinar os elementos considerados importantes no
processo de criacdo de valor envolvendo atividades primdrias e de apoio (PORTER, 1989).

No mesmo sentido, com base nos elementos estratégicos propostos por Migchels (2002),
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apresentados no Quadro 04, procurou-se estabelecer os padrdoes de conduta estratégica da

organizagdo pesquisada.

Relacionamentos de longo prazo com consumidores
Melhoria nos servicos
Oferecimento do melhor servico
Garantia de qualidade

Produtos diferenciados

Melhoria na imagem do produto
Desenvolvimento de novos produtos
Melhoria dos produtos existentes
Produtos tnicos

Grande sortimento

Maior relacdo preco/qualidade
Baixos custos de produgio

Melhoria nos custos dos produtos

Altos investimentos em desenvolvimento de produtos
Inovagdes em processo

Novos mercados

Controle de produtos

Confianga nas entregas

Rapidez nas entregas

Influéncia sobe os canais de distribui¢ao
Melhorias na distribui¢do

Melhorias na comercializagido
Mudangas na estrutura organizacional
Alta qualificacdo pessoal

Quadro 04 - Elementos da Estratégia Organizacional
Fonte: Elaborado com base em Migchels (2002).

Por fim, procurou-se captar os indicadores de desempenho da organizacdo estudada
tendo como base os ultimos cinco anos. O desempenho foi observado conforme as dimensoes
custo, receita e lucro, qualidade, operacional, relacdes intersetoriais € interorganizacionais, e
mercado, que foram avaliadas segundo um conjunto especifico de critérios. Esses critérios
competitivos, conforme Slack, Chambers e Johnston (2002), sdo chamados de objetivos de
desempenho bdsicos, sendo estritamente definidos e aplicados a todos os tipos de operacdes
produtivas que buscam competitividade. Também, procurou-se estabelecer um paralelo com o
desempenho percebido em relacdo as organizagdes concorrentes.

Portanto, este estudo tem sua andlise fundamentada na Teoria da Organizagao
Industrial, enfocando o conhecido paradigma ECD, e se apdia na ECT para a andlise dos
ambientes institucional, organizacional e tecnoldgico em que a organizagdo, objeto de estudo,
estd inserida. J& para a andlise do ambiente competitivo, este estudo busca apoio tedrico nas
contribuicdes de Porter (1989) sobre as forcas que determinam o grau de competi¢do em uma

industria, tal como ilustrado na Figura
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Figura 01 - Modelo Teoérico-Metodologico

Fonte: Elaborada pelos autores a partir dos dados da pesquisa.

4 O MACROAMBIENTE DA AGROINDUSTRIA AVICOLA NO BRASIL

A vocacdo naturalmente agricola determinada pelas condicdes de clima e solo
brasileiro determinou, no inicio da década de 1970, uma rdpida expansdo da produgdo de
graos, notadamente do milho e da soja. Como esses graos representam os principais insumos
na composi¢do de racdes para as criacdes intensivas de animais, a avicultura, através do
sistema integrado de producdo e da implantacio de modernos abatedouros, tomou forte
impulso de crescimento, num periodo de rdpido desenvolvimento econdmico e populacional
do Brasil.

Para confirmar o argumento da vinculacio entre a producdo de graos e o crescimento
da atividade industrial de producdo e abate de aves, Rizzi (1993) revela que 80% dos insumos
utilizados na avicultura de corte estdo associados ao milho e ao farelo de soja, representando
os principais componentes desta cadeia produtiva e que possibilitam a transformacdo de
proteina vegetal em proteina animal, primeira fonte de agrega¢do de valor neste segmento de
atividade. Outra caracteristica marcante do setor € o sistema integrado de producido. Conforme
Richetti e Santos (2000), o sistema integrado consiste numa forma de relacionamento entre a

agroindudstria de abate (integradora) e produtores rurais, na qual o produtor de frango
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(integrado) se caracteriza pela utilizacdo de mao-de-obra familiar, pela diversificagdo de suas
atividades e por ser proprietdrio de sua terra.

4.1 AMBIENTE INSTITUCIONAL E ORGANIZACIONAL

Talvez os setores agricola e agroindustrial sejam os que mais estdo sujeitos as
intervengdes governamentais. Isso significa que muitos dos instrumentos de politica agricola
acabam impactando diretamente na competitividade das agroindustrias. Especificamente
sobre o ambiente institucional no qual estd envolvida a avicultura industrial, Richetti e Santos
(2000) apontam que principalmente as politicas protecionistas dos paises importadores geram
incerteza as exportacdes brasileiras de carne de frango, refletindo essas incertezas sobre o
processo de crescimento da avicultura de corte de um modo geral.

Em nivel microecondmico, Richetti e Santos (2000) destacam uma relacao contratual
hibrida que envolve contratos complexos e propriedade parcial de ativos entre produtos e
agroindustria, configurada pelas transacdes que ocorrem dentro do sistema integrado. Quem
coordena a cadeia produtiva sdo as empresas integradoras, definindo os arranjos contratuais
do sistema, estabelecendo um total controle da produc¢ado de frangos de corte e determinando a
tecnologia de producdo a ser utilizada e a remuneragdo do produtor. Além disso, o sistema
integrado, ao reduzir o nivel de incerteza das transacdes entre agroindustria e avicultores,
trabalha para elevar a produtividade e a qualidade da produgdo, uma vez que permite um

maior nivel de investimentos em ativos especificos, tais como instalagdes e equipamentos.

4.2 AMBIENTE TECNOLOGICO

Sobre as condi¢des tecnoldgicas que envolvem a cadeia produtiva do frango de corte
no Brasil, Rizzi (1993) concluiu que embora tenha havido um grande avanco tecnolégico no
tocante ao abate, ao processamento das carnes e a novos produtos, esse segmento € ainda
totalmente dependente em relacdo as linhagens de aves geneticamente melhoradas dominadas
por um pequeno grupo concentrado de empresas multinacionais estrangeiras. A genética das
aves tem sido determinante para o desempenho do setor, porém Rizzi (1993) também conclui
que o setor ndo investe em pesquisa e em melhoramento genético dado o alto risco, o tempo
necessario a maturagdo dos projetos e a obtencao do seu retorno econdomico.

Especificamente no segmento de abate, as tecnologias ndo representam uma barreira
as firmas entrantes, pois a difusdo da tecnologia se da pelas empresas produtoras de bens de

capital. Os principais avancgos tecnoldgicos, nesse segmento da cadeia, t€ém se configurado
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pela modernizacdo dos processos de abate por meio da automatizacdo mecanica. Conforme
Rizzi (1993), os pacotes tecnoldgicos sao desenvolvidos pelos fabricantes de bens de capital,
na maioria estrangeiros, e, em geral, sdo as empresas lideres as que mais investem em
ampliacao da capacidade produtiva e mecanizacao da producao.

No entanto, ¢ comum encontrar empresas que trabalham paralelamente com linhas
mecanizadas € manuais. As inovagdes do setor estdo muito mais associadas aos produtos e se
configuram em mudangas nas embalagens e nas formas de apresentacdo e, principalmente, em

cortes diferenciados e produtos prontos para o consumo (RIZZI, 1993).

4.3 AMBIENTE COMPETITIVO E ESTRATEGIAS

Uma rdpida investigagdo sobre as caracteristicas da industria brasileira de abate de
frangos ja permite que se identifiquem as empresas Sadia e Perdigdo como lideres do setor.
Segundo Wilkinson (1993), a posic¢do alcangada por essas empresas resulta de um processo
que foi auxiliado por sua longa experiéncia acumulada na drea de suinos. Logo de inicio, a
producdo do setor se concentrou nos estados do sul, onde, além da Sadia e da Perdigdo, outras
empresas surgiram. Sobre a concentracdo espacial da industria avicola, Wilkinson (1993)
argumenta que esse processo foi facilitado por uma conjuntura favordvel de financiamento.

Desde cedo, a preocupacdo com a qualidade foi uma caracteristica marcante do setor,
principalmente pelo fato de a participagdo nos mercados externos ter ocorrido de forma
simultanea a conquista do mercado doméstico, determinando que as empresas seguissem
padrdes internacionais de competitividade. Porém, como destaca Wilkinson (1993), mesmo
que o mercado externo seja determinante para as estratégias das empresas lideres, no sentido
de assegurar niveis internacionais de produtividade e qualidade, o crescimento da cadeia tem
no dinamismo do mercado doméstico o seu elemento central.

Assim como os demais segmentos que atuam no mercado de alimentos, a inddstria
avicola se depara com uma crescente modificacdo nos hébitos alimentares. Com base nesse
aspecto, Wilkinson (1993) argumenta que nos anos de 1980 a indistria de abate de frango
vivenciou uma importante mudancga na sua composi¢do e que se configurou no aumento da
participacao de cortes especiais em relagdo ao frango inteiro. Procurando estar alinhadas com
as modificacdes nos mercados de seus produtos, as estratégias das empresas lideres se
voltaram para a segmentacao e para a sofisticagdo do mercado.

De modo geral, sobre o ambiente competitivo da inddstria de abate de aves

desenhado por Wilkinson (1993), destaca-se a ma distribuicio da renda, que acaba
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permitindo, a0 mesmo tempo, a manutencao de posi¢cdes no mercado de consumo de massa,
onde prevalecem o consumo de frango congelado inteiro (commodity) e as posi¢des frente a
nichos especificos que demandam cortes sofisticados e produtos prontos para o consumo.
Outra caracteristica marcante esta relacionada ao dominio comum da base tecnoldgica e dos
canais de comercializacdo. Isso implica na necessidade de se combinar as competéncias
produtivas da empresa (estratégias de producdo) com suas competéncias mercadolégicas
associadas a segmentacdo e a diferenciacdo do mercado (estratégias genéricas), ou seja, a
necessidade das empresas definirem suas competéncias bdsicas e seus mercados-alvo, tal
como discutido por Porter (1986 e 1989).

Percebe-se que as empresas lideres constituem um grupo estratégico, compartilhando
dimensdes competitivas semelhantes, tais como preco, marca, novos produtos e acdes de
marketing. Segundo Farina (1997), grupos estratégicos tendem a reproduzir a mesma estrutura
de governanca. Segundo Sifferet Filho e Faveret Filho (1998), o sistema de integragdo e as
elevadas escalas de producdo da etapa industrial sdo duas caracteristicas marcantes das
empresas lideres no segmento de carnes de aves no que diz respeito a definicio de sua
estrutura de governanga: o sistema integrado de produgdo. Esse tipo de governanga mostrou-
se a forma institucional de coordenacdo mais eficiente na redug@o das incertezas, uma vez que
na etapa de engorda dos animais estdo envolvidos ativos especificos € as transagcdes ocorrem
com grande freqiiéncia.

Igualmente ndo se pode deixar de dar maior atencdo ao grau de concentragao do
mercado quando se busca caracterizar o ambiente competitivo da industria de abate de frango.
Nesse mercado, os niveis de concentracdo industrial sdo altos, tanto em termos de empresas

que participam desse mercado como em termos de distribui¢@o espacial da producao.
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Gréfico 01 - Grau de Concentracao da Industria de Frangos no Brasil (CR4 -
Participacido das Quatro Maiores no Total da Producao)
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Fonte: Elaborado com base nos dados de Siffert Filho e Faveret Filho (1998) e ABEF (2003).

Sadia, Perdigdo, Frangosul e Seara, quatro empresas lideres do setor, concentram
mais de 30% da producgdo brasileira de carne de frango (Gréafico 01). Em termos espaciais,
Wilkinson (1993) mostra que os trés estados do Sul s@o responsdveis por mais de 70% da
producdo nacional e por quase a totalidade das exportacdes.

Rizzi (1993) também observou que a elevacdo do grau de concentragdo na década de
1980 se deveu as mudancas estruturais e tecnoldgicas que se processaram nesse setor,
principalmente as associadas as estratégias de acumulag@o e expansdo do mercado das quatro
maiores empresas configuradas pela combinacdo da ampliacdo do tamanho de suas plantas
com a incorporacdo de novas tecnologias de processos.

Embora concentrado, o mercado de carne de frango envolve também pequenas e
médias agroindustrias que se dedicam principalmente ao atendimento de mercados regionais e
que apresentam diferentes padrdes tecnoldgicos e organizacionais, mas que de forma mais
ampla disputam o mesmo mercado em que estdo as firmas lideres. Configura-se, assim, a
existéncia de diferentes grupos estratégicos na mesma industria.

Em relacdo a eficiéncia produtiva do setor, segundo os padrdes internacionais,
Wilkinson (1993) avalia que a avicultura brasileira possui uma vantagem nos custos,
principalmente do seu principal componente que € a racdao. Cabe ainda destacar que, em
relacdo as estruturas de governanca, a cadeia da carne de frango conseguiu atingir um elevado
nivel de coordenacdo envolvendo vdrios agentes interdependentes. Para Sifferet Filho e
Faveret Filho (1998), isso resultou na estruturacdo de um subsistema no qual o grau de
eficiéncia técnico-econdmica foi capaz de proporcionar uma oferta interna crescente em
conjunto com elevados niveis de exportacdes e ainda foi capaz de promover uma queda do
preco da carne de frango em relagdo ao preco da carne bovina.

Sobre as modificacdes no ambiente competitivo, Rizzi (1993) salienta o aumento no
grau de competi¢do do setor, que passou a requerer das empresas lideres a capacidade de
ampliacdo dos seus espagos de acumulagdo. Ele sugere que isso tem sido obtido através da
incorporagdo de novas atividades, que aproveitam o aprendizado adquirido e as sinergias dele
decorrentes. Ao mesmo tempo, Sifferet Filho e Faveret Filho (1998) apontam as agdes de
marketing como agOes fortemente vinculadas a estratégia de diferenciacdo de produtos,
procurando alcancar os consumidores que valorizam atributos especificos dos produtos, tais

como praticidade no preparo e niveis mais baixos de gordura.
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A andlise desses autores sobre as dimensdes das estratégias das empresas lideres
revela que estas atribuem maior importancia a diversificacdo que esteja associada a mesma
base tecnoldgica. Outra caracteristica estratégica importante destacada por Sifferet Filho e
Faveret Filho (1998) é a énfase no mercado interno, que representa o principal mercado desse
segmento e apresenta boas perspectivas em termos de crescimento da demanda. Quanto a
dimensdo estratégica, segundo a percepcdo desses autores, as aliancas estabelecidas com
fornecedores e distribuidores proporcionam maior capacidade de coordenagdo dos agentes
envolvidos num processo produtivo, cujo ciclo é determinado em funcdo de um ciclo
bioldgico rigido.

Em sintese, frente as caracteristicas do ambiente competitivo e estratégico da
agroindustria avicola brasileira, segundo as dimensdes propostas por Porter (1986 e 1989), no
tocante aos fornecedores de matérias-primas, pode-se destacar a elevada regularidade da
oferta e os elevados indices de produtividade. A agroindustria exerce forte controle sobre os
processos € agentes que estdo a montante da cadeia, relacionando-se com os agricultores na
forma de contratos, o que diminui as incertezas quanto a qualidade da matéria-prima. Por
outro lado, mantém uma relacdo de forte dependéncia frente aos detentores das linhagens
utilizadas que estdo atreladas a qualidade genética das aves.

Em relacdo aos concorrentes dentro da industria, destacam-se a homogeneidade e o
acesso facilitado as tecnologias empregadas nos processos de abate; porém, estas, junto com o
sistema integrado de produgdo implicam em considerdveis economias da escala, que se
convertem em obstdculos as potenciais firmas entrantes. Mesmo sobre bases tecnoldgicas
semelhantes, a industria concentra grandes esfor¢os no sentido da diferenciacdo de produtos.

No tocante aos consumidores e clientes, a agroindistria se depara com uma
diversidade de comportamentos, desde aqueles consumidores cuja decisdo de consumo
baseia-se quase que exclusivamente na questdao do preco, como consumidores sofisticados que
procuram produtos de alto valor agregado. A carne de frango, a0 mesmo tempo em que
enfrenta a concorréncia com substitutos muito proximos, também se presta facilmente a
diferenciacdo. Porém, o consumo de carne de frango tem aumentado mais do que o de outras
carnes, chegando a mais do que duplicar na ultima década, enquanto o consumo de carne
bovina cresceu proporcionalmente menos.

Neste segmento de carne de frango, os atacadistas ndo representam uma instancia de
poder dentro da cadeia produtiva dado que a comercializacdo apresenta baixo grau de
intermediagdo. Porém, o mesmo ndo ocorre em relacdo aos supermercados, que exercem forte

poder de barganha frente a agroindustria de abate.
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5 ELEMENTOS DE ESTRATEGIA NA AGROINDUSTRIA AVICOLA

Assim como as demais agroindustrias de abate de frangos, a agroindustria pesquisada
trabalha dentro do sistema de integracdo e depende da importagdo de linhas geneticamente
melhoradas. A agroindustria cooperativa investigada localiza-se na regido central do estado
do Rio Grande do Sul e é responsavel por 0,5% do total de aves abatidas no Brasil e 1,1% das
exportacdes brasileiras de frango (dados de 2001). Enquanto muitas agroindustrias de abate de
frangos ja terceirizaram a producdo de ra¢do para as aves, a agroindustria pesquisada possui
sua prépria unidade de producdo de ragdes. O sistema integrado de producado de frango desta
unidade beneficia-se das condi¢Oes regionais propicias na qual estd localizada. Nessa regido,
embora existam outras agroinddstrias semelhantes e at¢é mesmo de maior porte, a
disponibilidade de mao-de-obra familiar nas pequenas propriedades agricolas configurou-se

em uma natural vantagem ao estabelecimento do sistema integrado de producao.

5.1 AMBIENTE CONCORRENCIAL E ESTRUTURAS DE GOVERNANCA

Na aquisi¢do de matéria-prima, entre as varidveis relevantes em termos de custos ou
necessidade de arranjos logisticos estdo aquelas relacionadas a aquisicdo dos grdos para
compor a base das racdes. Neste mercado, ndo hd concentracdo; porém, existem flutuacoes de
precos e quantidades disponiveis, uma vez que o milho e a soja sdo commodities
internacionais. O fornecimento constante de cereais de qualidade € um dos pontos criticos do
sistema integrado e, nesse aspecto, existe o risco de desabastecimento em fun¢do das
caracteristicas do proprio mercado. Ainda em termos de matérias-primas, as embalagens para
o produto final representam um item considerdvel de custo. Elas merecem especial atengao,
pois estdo diretamente associadas a exposi¢ao do produto e as estratégias de marketing.

Como € caracteristico do sistema integrado de producdo de aves, a integradora
disponibiliza assisténcia técnica periddica aos produtores integrados. No tocante aos
fornecedores de grdos, ndo ha nenhum tipo programa de capacitacdo ou transferéncia de
tecnologias. A organizagdo pesquisada considera que o nivel de intercambio de informacdes

com os seus fornecedores € satisfatério. Apesar disso, ela destaca que algumas informacgdes se

perdem entre os elos da cadeia, notadamente quando estdo envolvidos grandes atacadistas.
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Em relacdo ao mercado de seus produtos, a organizacao pesquisada considera possuir
caracteristicas semelhantes as de seus concorrentes mais fortes, apresentando elevada
qualificagdo. Na formagdo dos precos de venda, considera que, no caso do frango inteiro,
quem dita o pre¢o € o mercado. No entanto, quando se trata de produtos diferenciados, a
escala de produgdo passa a ser o principal indicativo da formacdo de precos baseada nos
custos de producdo. Nesse sentido, cortes especiais que empregam muita mao-de-obra t€ém
nesta um importante item de custo na formacao do preco final.

Informagdes sobre o mix de produtos dos concorrentes recebem atencdo especial,
pois a oferta de um mix variado de produtos eleva a competitividade individual de cada
produto, ou seja, no mercado de carne de frango, os atacadistas varejistas procuram selecionar
fornecedores que apresentem uma maior gama de produtos. Sob este aspecto, os produtos da
marca da empresa pesquisada procuram se diferenciar por meio de um mix ampliado com
caracteristicas de produtos com apelo regional. Assim, ela considera que seus principais
produtos sdo os cortes embalados e os prontos para consumo, cujo mercado relevante estd
composto pelas cidades com maior poder aquisitivo da populacdo das regides mais proximas
de sua localizagdo, sendo que 60% das vendas direcionadas ao mercado brasileiro ocorrem
dentro do Rio Grande do Sul. A definicio dos mercados-alvo também acaba influenciando
sobre a questdo dos custos, pois os custos logisticos sdo considerados relevantes na
comercializacdo dos produtos finais. Como se trata de produtos altamente pereciveis, sdao
exigidas condicdes especiais de transporte e armazenamento, dentro ainda de um curto espaco
de tempo de validade do produto.

Existem duas entidades de classe importantes no ambiente organizacional atividade
avicola, a ASGAV (Associacdo Gatcha de Avicultura) e o SIPARGS (Sindicato das
Indistrias Avicolas do Rio Grande do Sul). Porém, ndo se considera que estas entidades
influenciem efetivamente as estratégias da organizacdo estudada ou do setor como um todo.
De um lado, percebe-se uma evolugcdo das relacdes de cooperagdo com as empresas
fornecedoras de insumos. Mas, de outro lado, as relagcdes com as redes varejistas tém se
deteriorado, salvo algumas excecdes com pequenos supermercados. Destacam-se, também, os
acordos de parceria com trés institui¢des de pesquisa (Universidade Federal do Rio Grande do
Sul - UFRGS, Universidade Federal de Santa Maria — UFSM e Centro Universitario
Univates), no sentido de desenvolver melhorias nos processos produtivos, no controle da
qualidade dos insumos, no controle de qualidade ambiental, e assessoria na drea de recursos

humanos.
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No tocante ao ambiente institucional, a organizacdo pesquisada considera que a
legislacao trabalhista impacta pesadamente sobre seus custos. Também considera que a
legislagdo comercial é falha, dando margem a comportamentos oportunistas por parte de
alguns agentes com o0s quais transaciona. Também as politicas governamentais poderiam
contribuir para o aumento da eficiéncia e do desempenho de toda a cadeia produtiva, se
fossem melhoradas as condicdes de acesso aos mercados financeiros e se houvesse acdes no
sentido de reduzir a incidéncia tributdria cumulativa. Nas relagdes estabelecidas com seus
clientes e fornecedores, sdo considerados fundamentais aspectos relacionados as tradi¢des e
aos costumes, principalmente em relacdo aos clientes. E, frente a principal modificagdao
institucional do pais dos ultimos anos (abertura comercial do inicio dos anos de 1990),
criaram-se novas oportunidades para que essa organizacdo desse inicio as suas atividades de
exportacoes.

Ao se considerar os ultimos trés anos, percebe-se um movimento da organizacio
pesquisada no sentido de ampliar suas exportacdes, principalmente para os paises do Oriente
Médio. As exportagdes que representavam apenas 2,5% do volume comercializado no ano de
2000 passaram para 12,1% em 2002, quando a Arédbia Saudita passou a ser o destino de mais
da metade (55%) das suas exportacdes, seguido pela Russia (17%). Atualmente, os gestores
dessa organizacdo consideram os paises do Leste Europeu como mercados-alvo para
ampliacao das exportagdes.

O ingresso no mercado externo implicou na necessidade de transformacgdes no
processo de produgdo, visando a adaptacao dos produtos as exigéncias dos novos mercados.
Esse processo de ajustes no sistema de producdo envolveu pesquisas junto aos clientes e

parcerias com os fornecedores.

5.2 CONDUTA E ESTRATEGIAS

A andlise da conduta da organizacdo em estudo envolve a identificacdo de como ela
percebe suas atividades geradoras de valor, estabelece as bases de sua estratégia e procura
observar como se posiciona frente aos seus concorrentes. Nesses aspectos, segundo a
pesquisa, essa organizagdo aponta como principais atividades primdrias de geracio de valor a
logistica interna e os servigcos e, em segundo lugar, as operagdes de producdo, o marketing e
as vendas. Isso demonstra que a adicdo de valor no seu produto deriva principalmente dos
ajustamentos no seu processo produtivo, enquanto, conforme a percepcao da prépria

organizacdo estudada, seus concorrentes agregam valor fundamentalmente através da logistica
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externa. J4 em termos de atividades de apoio, a pesquisa revelou que a organizagdo estudada
ndo se diferencia do que ela percebe da concorréncia, atribuindo importincia maxima para a
criacdo de valor a partir das atividades de apoio em seu conjunto.

Na formulagdo de suas estratégias, as organizagdes procuram se sustentar em alguns
elementos que julgam mais importantes. A pesquisa revelou que a organizagdo, objeto do
estudo de caso, valoriza alguns dos elementos estratégicos ja apresentados na Quadro 04, no
seu processo de configuragdo das suas ac¢des (MIGCHELS, 2002). Tais elementos sao

destacados no Quadro 05.

Relacionamentos de longo prazo com consumidores. Novos mercados.

Oferecimento do melhor servico. Controle de produtos.

Garantia de qualidade. Confianca nas entregas.
Desenvolvimento de novos produtos. Rapidez nas entregas.

Produtos tnicos. Melhorias na distribuicao.

Grande sortimento. Melhorias na comercializagdo.

Maior relagdo preco/qualidade. Mudancas na estrutura organizacional.
Inovacdes em processo. Alta qualificacdo pessoal.

Quadro 05 - Elementos Estratégicos Considerados na Agroindistria Avicola
Fonte: Elaborado pelos autores com base no estudo de caso.

Percebe-se que as estratégias da organizacdo pesquisada estdo mais voltadas a
diferenciagcdo e a qualidade dos produtos e servicos, com forte énfase na melhoria das suas
relacdes com os clientes. As questdes que envolvem custos sao consideradas de importancia
intermedidria. Com base nos elementos estratégicos considerados relevantes pela organizagao
pesquisada, pode-se classificar seu comportamento estratégico, segundo a tipologia proposta
por Miles e Snow (1978), como um misto entre analitica e defensiva. Algumas caracteristicas
das organizagdes analiticas, segundo esses autores, apresentadas no Quadro 03, sdo: abertura
para as oportunidades de mercado, focaliza¢do nas necessidades dos consumidores, eficiéncia
e adaptacdo, etc. Essas caracteristicas estdo relacionadas aos seguintes elementos estratégicos,
apresentados no Quadro 05: desenvolvimento de novos produtos, inovagdes em processo,
novos mercados, confianga nas entregas, entre outras. J4 as organizagdes defensivas se
caracterizam por gerenciar bem o processo produtivo, ter produtos de alta qualidade com
preco razodvel, tentar evitar a competicdo mais acirrada, etc. Neste estudo, podem-se
relaciond-las aos seguintes elementos estratégicos: rapidez nas entregas, melhorias na
distribuicao e na comercializacdo, maior relagdo preco/qualidade e oferecimento do melhor

Servico.
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Utilizando-se a classificacio das estratégicas genéricas de Porter (1986), observa-se
que a organizacdo pesquisada adota uma estratégia de enfoque, combinando certo grau de
diferenciacao de produtos com preocupacdes em termos de custos e voltada ao atendimento
de determinados mercados preferenciais.

5.3 DESEMPENHO

A andlise do desempenho obtido permite a comparacdo entre as dimensoes
estratégicas adotadas e os resultados obtidos. Na dimensdo custo, apenas aqueles associados
as atividades de administracdo e de gestdo sofreram redugdo, sendo que principalmente os
custos de aquisicdo das matérias-primas, a manuten¢do dos equipamentos, a mao-de-obra e 0s
processos judiciais apresentaram crescimento. Porém, a organizacao pesquisada percebe que o
impacto do aumento dos custos tenha sido mais fortemente sentido pelos seus concorrentes.

Em contrapartida ao crescimento dos custos, as receitas se mantiveram estaveis,
aumentando apenas quando considerado de forma isolada o seu principal produto. Essa
situacdo também se refletiu nas firmas rivais e a conseqii€éncia foi a reducao da lucratividade
média do segmento, apesar de a qualidade dos produtos ter aumentado, assim como seu nivel
de eficiéncia operacional.

Na dimensdo das relagdes com outras organizagdes, nos ultimos anos houve avangos
em termos de relacionamentos intersetoriais € interorganizacionais. Mas, percebeu-se um
retrocesso nas relagdes estabelecidas com o setor publico. Por fim, em termos de desempenho
de mercado, a organizacdo pesquisada afirmou ter reduzido sua participagdo no mercado

nacional enquanto aumentava sua inser¢ao nos mercados local, estadual e internacional.

6 CONCLUSAO

A escolha ou a formulacdo de estratégias organizacionais ndao € um fendmeno
fechado em si. As andlises ambientais representam um horizonte que traz elementos
importantes para que se possa visualizar o conjunto de linhas gerais de acdo (estruturas de
mercado, grupos estratégicos, etc.) contribuindo para efeitos de posicionamento da
organizacdo. Porém, a andlise ambiental pode ndao oferecer um caminho seguro para as ac¢oes
estratégicas. Do ponto de vista interno da organizagdo, existem elementos que representam

forcas que podem se converter nos principais subsidios para as suas agdes estratégicas.
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Nesse contexto, este trabalho buscou identificar os elementos relevantes a
configuragdo das estratégias de uma organizacao tipica do seu segmento agroindustrial no Rio
Grande do Sul, reunindo a caracteristica especial de ser uma cooperativa. O exame das
informacdes apresentadas pela organizacdo pesquisada apontou algumas caracteristicas
marcantes do ambiente de mercado em que se insere. Entre as caracteristicas que envolvem o
fornecimento de matérias-primas, destacam-se a elevada regularidade da oferta e os elevados
indices de produtividade. No que tange ao sistema integrado, a agroindustria exerce forte

controle sobre os agricultores, através de contratos que diminuem as incertezas quanto a

o

qualidade da matéria-prima. Em contrapartida, existe uma forte dependéncia quanto
genética das aves, cujas linhagens s3o de propriedade de empresas estrangeiras
oligopolizadas. Dentro da propria industria, ha acesso facilitado as tecnologias, mas estas
implicam em consideraveis barreiras representadas pelas economias da escala.

No que se refere ao mercado dos produtos finais, percebe-se uma diversidade de
comportamentos. Alguns consumidores pautam a sua decisdao de consumo no preco, enquanto
outros, mais sofisticados, demandam produtos de alto valor agregado. Dentro desse quadro, a
pesquisa revelou que as estratégias da agroindustria estudada direcionam-se a diferenciagao
dos produtos associada a qualidade enfatizando a sua relacdo com os consumidores € clientes
intermedidrios (varejo). Assim, com referéncia aos elementos estratégicos considerados
relevantes, foi possivel tipificar o comportamento estratégico da organizacdo pesquisada
como um misto entre analitica e defensiva. Observou-se, portanto, que esta organizacao
emprega uma estratégia de enfoque, combinando diferenciacdo de produtos e controle de
custos, a0 mesmo tempo em que se volta ao atendimento de mercados preferenciais.

Por fim, € importante destacar que o tipo de metodologia adotada com base no estudo
de uma udnica organizagcao nao permite que generalizacdes sejam feitas. Sugere-se, assim, que
futuros trabalhos repliquem este estudo abrangendo outras organizagdes do setor avicola.
Dessa forma, poderia ser tracado o perfil estratégico desse segmento agroindustrial no Rio
Grande do Sul. Em contrapartida, acredita-se que este estudo tenha contribuido no sentido de
reunir as principais caracteristicas que envolvem o processo de configuracdo das estratégias

numa agroindustria de abate de frangos.

THE COMPETITIVE ENVIRONMENT ANALYSIS AS DETERMINANT
OF THE STRATEGIC CHOICES IN AGRIBUSINESS: A CASE STUDY
IN A POULTRY INDUSTRY FIRM
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Abstract: The economic changes in 1990’s year determined a new competitive environment
marked by modifications in the Brazilians consumption profile. In the agribusiness an
outstanding example was observed in the poultry meat consumption. In this context, this
article brings some considerations about the bases in which settle down the competitive
strategies in the Brazilian poultry agribusiness. The article starts, based on a systemic view,
from a business environment analysis, the competitive structure and the strategic behavior of
the poultry agro-industry. So, a case study was lead with a agro-industrial cooperative placed
on the central region of the Rio Grande do Sul, Brazil. Being used a theoretical approach
found in the Theory of the Industrial Organization, Porter’s Approach and Transaction Costs
Economics, it was concluded that the researched organization follows a mixed strategic
profile, situated among the analytical and defensive postures and that the positioning strategy

prevails, combining product differentiation, costs control and preferential markets orientation.

Keywords: Strategy. Competitive strategy. Agribusiness. Poultry. Institutional environment.
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