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RESUMO

O objetivo deste trabalho é analisar a competitividade da industria de carne de frango
do Rio Grande do Sul, a partir de 1984 até 2012, identificando as principais caracteristicas da
estrutura de mercado do setor, sua evolugdo e desempenho produtivo. A metodologia para a
elaboracdo desta pesquisa foi a revisdo bibliografica da literatura sobre estratégias
competitivas, estrutura de mercado, vantagens competitivas no setor da industria de frango e
analise de dados primarios de abate de frangos no Rio Grande do Sul. Como resultados da
analise, € possivel afirmar que: as industrias de carne de frango do estado estdo organizadas
sob a forma de oligopolio; o abate de frango vem aumentando no periodo; existem
fundamentos mercadoldgicos para explicar este aumento no consumo; existe alta
competitividade no setor, onde pequenas, médias e grandes empresas disputam o mercado,
adotando estratégias diferentes para obtencdo de vantagens competitivas. Conclui-se que a
inddstria de carne de frango no Rio Grande do Sul é altamente competitiva e existem diversas
vantagens competitivas que podem beneficiar empresas independentemente do seu tamanho.

Palavras-chave: Competitividade. Estruturas de mercado. Vantagens competitivas. Industrias

de carne de frango



ABSTRACT

The purpose of this study is to analyze the competitiveness of the chicken meat from
Rio Grande do Sul, from 1984 to 2012, identifying the main characteristics of the market
structure of the industry, its evolution and productive performance. The methodology for the
preparation of this research was the literature review on competitive strategies, market
structure, competitive advantages in the industry sector of chicken and analysis of primary
data slaughtering chickens in Rio Grande do Sul As a result of the analysis, it is possible to
say that: the industries of chicken in the state are organized in the form of oligopolies, the
chicken slaughter has increased in the period; there are market fundamentals to explain to
explain this increase in consumption, there is high competition in the sector, where small,
medium and large companies compete in the market, adopting different strategies to obtain
competitive advantages. We conclude that the chicken meat industry in Rio Grande do Sul is
highly competitive and there are several competitive advantages that can benefit businesses
regardless of their size

Keywords: Competitiveness. Market structures. Competitive advantages. Industries of
chicken meat
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1 INTRODUCAO

A producéo de carne de frango € uma importante atividade econémica no Rio Grande
do Sul, seja pelas dividas geradas, seja pela quantidade de pessoas empregadas direta e

indiretamente, que dependem do setor para sua sobrevivéncia.

Recentemente, a noticia de que o grupo JBS - conhecido por ser a maior processadora
de carne bovina no mundo - assumiu a operacao da Doux Frangosul, baseada em Montenegro,
movimentou o mercado de carne de frango do Rio Grande do Sul. A entrada da companhia -
segunda maior operadora mundial no segmento de aves — no mercado de frango do Brasil
através desta empresa galcha suscitou intensas discussdes sobre a competitividade do estado
neste setor. Como a prépria empresa divulgou em nota aos acionistas® “a JBS considera
estratégico estar com plataformas de producdo de frango localizadas nas regifes mais

competitivas do mundo, assim como ja faz na carne bovina”.

O trabalho aqui apresentado esta inserido na atual agenda académica e das entidades
de classe com relacdo a estudos sobre competitividade. O objetivo geral do trabalho € analisar
a competitividade das industrias de carne de frango do Rio Grande do Sul, a partir do um
estudo de caso da estrutura de mercado e do seu desempenho produtivo no periodo de 1984 a
2012,

Os objetivos especificos desta pesquisa sdo: discussdo tedrica de estruturas de
mercado e estratégias competitivas, contextualizacdo da evolucdo da inddstria a partir da
década de 1970, analise dos fatores que contribuem para o consumo deste tipo de produto, e

andlise da producdo galcha de carne de frango.

Para tal estudo, se elaborou tabelas e graficos a partir de dados primarios
disponibilizados em abril de 2013 diretamente pela Associacdo Galcha de Avicultura
(ASGAV), que apresenta dados por quilograma de carne de frango e por nimero de cabecas
de frango abatidas e dados sobre o consumo de carne de frango no Brasil, obtidos através da
Unido Brasileira de Avicultura (UBABEF) em seu Relatério Anual de 20122,

Este trabalho foi dividido em cinco partes. Apés esta introducdo, o segundo capitulo

trata de uma revisdo bibliografica sobre as estruturas de mercado, com foco na descri¢do da

1 Comunicado aos acionistas, de 4 de maio de 2012.
2 Disponivel em www.ubabef.com.br/publicacoes Acesso em: 25/05/2013.
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estrutura do oligopdlio, e as estratégias competitivas, enfatizando a visdo de Michael Porter

sobre o0 tema.

No terceiro capitulo se caracterizou a industria de carne de frango no Rio Grande do
Sul, a partir de revisao bibliografica da sua evolucdo desde a sua instalacdo no Brasil, foram
apresentados dados sobre o consumo de carne de frango no Brasil entre 1996 e 2011 e os
principais fatores que podem explicar a variagdo no periodo. Também foram apresentados
dados do abate anual de cabecas frangos no estado (entre 1984 e 2012) e dados sobre o
volume de carne de aves comercializado (em quilogramas, de 2000 a 2012). O objetivo foi
mostrar a tendéncia de aumento da produgdo rio-grandense de frangos e analisar o

desempenho da indudstria em diferentes mercados (regional, nacional e internacional).

No quarto capitulo, foram analisados novamente os dados anuais de abate de frango no
Rio Grande do Sul no periodo de 1984 a 2012, entretanto, sob o enfoque da divisdo da
producéo por tipo de inspecdo realizada nos frigorificos de abate. O objetivo foi mostrar a
intensidade da competicdo entre grandes e pequenas e médias empresas do setor, a partir deste
indicador de producdo. Posteriormente, sdo apresentadas as informacbes das principais
indUstrias, com base nas informacgdes disponibilizadas pelas proprias empresas em seus
respectivos enderecos eletronicos, para que posteriormente seja realizada a apresentacdo de
possiveis vantagens competitivas que podem estar presente neste mercado. Ao final deste

trabalho sdo apresentadas as consideracdes finais sobre o tema estudado.
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2 ESTRUTURAS DE MERCADO E ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

O objetivo deste capitulo é a apresentacdo das estruturas de mercado e as estratégias
competitivas que se pode considerar como presentes na industria de carne de frango do Rio
Grande do Sul. Para isto, inicialmente pretende-se apresentar as definicdes de mercado,
mercados competitivos, oligopdlios, para entdo serem apresentados conceitos de estrutura de

mercado e estratégias competitivas.

Para que haja uma compreensdo dos mecanismos de mercado e o bom gerenciamento
dos agentes produtivos nas disputas de mercado, é fundamental que haja a compreensao das
relagOes estabelecidas entre os diversos agentes formadores de um sistema econdmico
(ARBAGE, 2006). Uma empresa precisa estar ciente a respeito do mercado onde atua 0s
limites do produto e de alcance geogréafico, seus reais e potenciais concorrentes, assim como
seus clientes atuais ou futuros, para que possa fixar seu preco no mercado e tomar suas
melhores decisbes (PINDYCK, RUBINFELD, 2005).

O sistema econOmico vigente, o sistema capitalista (economia de mercado), se
caracteriza por ser um sistema onde os fatores de producéo sdo de propriedade privada e o
objetivo dos agentes produtivos é a producao destinada ao mercado, buscando a obtencédo de
lucros. Uma das principais caracteristicas deste modo de producdo, o fato de existir um
elevado grau de competicdo, enquanto oferece maior eficiéncia na alocagdo dos fatores de
produgdo, proporcionando uma ampliacdo da oferta de produtos, é visto como um aspecto
negativo por criticos a este modo de producdo, por permitir a presenca de monopolios e
oligopolios, que impede o funcionamento do sistema de concorréncia perfeita (ARBAGE,
2006).

2.1 Estrutura de mercado

Inicialmente, desde ja € importante a definicdo de mercado, a qual usard a definicdo
encontrada em Mankiw (2009, p. 66), que expde a sua demarcacdo de mercado, sendo “um
grupo de compradores e vendedores de um particular bem ou servigo”, deixando implicita a
referéncia as relacoes entre oferta e demanda. O precgo asseguraria o equilibrio entre a oferta e

a demanda, orientando as decisfes econdmicas nas economias de mercado (quantidade do
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bem que os compradores consumirdo e que os fornecedores produzirdo). A ideia € que,
deixando as forcas de oferta e demanda se movimentarem livremente, chegard um momento

onde o mercado se ajustara, chegando ao equilibrio (ARBAGE, 2006).

O mercado, neste conceito neoclassico, corresponde a demanda por um grupo de
produtos substitutivos proximos entre si, enquanto a oferta — neste mesmo raciocinio —
representa um grupo de empresas voltadas para a produgcdo de mercadorias que sao
substitutivas proximas. Ou seja, que 0 conceito de mercado se associa as empresas que
objetivam  satisfazer uma mesma necessidade dos consumidores (KUPFER,
HASENCLEVER, 2002).

No entanto, insatisfeitos por esta defini¢do, surge a area do conhecimento denominada
de Organizacdo Industrial, que entendia que o mercado em um sentido mais amplo ndo é
idéntico em todas as situacOes. Estavam preocupados em entender as diversas situaces que
podem ocorrer na oferta e demanda de certo produto ou servico, e por isto definiram outro
conceito analitico: a definicdo de “industria”. A ela, deveriam se reunir empresas que:
demandam a mesma matéria prima, produzem o mesmo produto, ou utilizam o mesmo
processo de producdo (ARBAGE, 2006).

Assim como a definicdo de mercado, a definicdo de industria é complexa, pois além da
consideracdo do crescente movimento de diferenciacdo do produto, existe também um
movimento de diversificagio do modo de producdo — utilizado para o mesmo fim —
heterogeneidade do produto. Deste modo, mercado e industria constituem espagos de
competicdo, na qual a delimitacdo ndo é — e ndo deve ser — estanque, seja pela definicdo do
produto, seja pelas estratégias concorrenciais (KUPFER; HASENCLEVER, 2002).

Arbage (2006, p. 76) ajuda a elucidar a diferenca entre os conceitos: “No caso do
mercado de carnes nacional, as pesquisas indicam que 0s consumidores consideram como
produtos substitutos a carne bovina, suinas e de frango. Esta postura do consumidor faz com

gue empresas inseridas em industrias diferentes disputem o mesmo mercado”.

Reiterando esta complexidade de definicdo mencionada anteriormente, Pindyck e
Rubinfeld (2005, p. 5) ressaltam a importancia do equilibrio entre oferta e demanda nesta
relacdo entre produtos substitutos, inclusive valendo-se de um exemplo com a carne de frango
“Por exemplo, um consumidor opta por carne de vaca em vez de carne de frango, em parte,

por causa de suas preferéncias e, em parte, por causa dos pregos”.
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As estruturas de mercado podem ser classificadas em: concorréncia perfeita (mercado
altamente competitivo) ou concorréncia imperfeita, que assume as condi¢fes de: concorréncia

monopolistica, oligopdlio ou monopdlio (ARBAGE, 2006).

Mankiw (2009, p. 66) descreve a situacdo de concorréncia perfeita como “um mercado
onde hé tantos compradores e vendedores que cada um deles tem impacto insignificante sobre
0 preco do mercado”. Entretanto, em mercados ndo perfeitamente competitivos (concorréncia
imperfeita), um mesmo produto pode ser precificado diferentemente por empresas diferentes.
Em mercados altamente competitivos, a flutuacdo de precos ao longo do tempo pode ser
répida, por haver muitos compradores e vendedores (PINDYCK; RUBINFELD, 2005).

Além da quantidade de agentes vendedores e compradores que atuam no mercado,
Arbage (2006) propde mais dois padrdes a serem verificados na caracteristica de um mercado
para o classifica-lo: o grau de inter-relagcdo entre os agentes e o tipo de mercadoria ou servico

produzido (é importante identificar se o produto € homogéneo ou néo).

Um ponto fundamental para a analise de mercados € o estudo de que forma este
mercado compete estruturalmente. Esta competi¢do, ou concorréncia, pode se estruturar em
diferentes formas, sendo que a cada uma delas, havera interagdes distintas que as caracterizam
(PINDYCK; RUBINFELD, 2005).

Neste sentido, considerando o limite de tempo para a conclusdo deste trabalho, o
enfoque serd na andlise da estrutura de mercado do oligopolio, devido ao fato de ser a

estrutura a qual a industria de carne de frango do Rio Grande do Sul esta inserida.

2.1.1 Oligopdlio

Como ja se viu anteriormente, dentre as estruturas de mercado existentes, em um
extremo esta a situacdo de concorréncia perfeita (com a presenca de varios competidores) e,
no outro extremo, a concorréncia imperfeita (por exemplo, monopélio), com a ocorréncia de
apenas um competidor. Entretanto, no mundo econémico real, esta radicalidade ndo é
verificada na pratica, ou seja, percebe-se a ocorréncia de certo grau de competicdo nos
mercados, mas ndo a ponto desta competicdo ser perfeita. Neste caso, 0 oligopdlio é a

estrutura de mercado mais comumente encontrada (VARIAN, 2006). Em um cenario de
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fusBes, aquisicdes, parcerias entre empresas, num contexto de crescente internacionalizacéo e
ampliacdo de mercados, a estrutura de mercado oligopolistica garante cada vez mais presenca
(ARBAGE, 2006).

Pindyck e Rubinfeld (2005, p. 373) definem oligopolio como “um mercado no qual
apenas algumas empresas competem entre si, € a entrada de novas é impedida”. Estas
barreiras a entrada no mercado oportuniza que se torne dificil ou impossivel que novas
empresas ingressem no mercado, propiciando que as empresas exercam certo poder de
mercado, obtendo lucros substanciais no longo prazo (PINDYCK; RUBINFELD, 2005;
NELLIS; PARKER, 2003).

Varian (2006, p. 516), no entanto, define oligopdlio quando “ha com frequéncia um
grande nimero de concorrentes no mercado, mas ndo tantos a ponto de considerarmos nula a
influéncia de cada um deles sobre o preco”. Esta propriedade de interdependéncia de acdes de
uma inddstria ou mercado oligopolizado, onde uma acdo de um agente econdémico influencia
as demais empresas, é possivelmente o principal aspecto desta estrutura de mercado
(ARBAGE, 2006). Assim, fica evidente por parte das empresas, a importancia da definicdo de
uma estratégia competitiva, de modo a analisar o impacto de suas acdes no mercado nas
decisbes das empresas concorrentes (NELLIS; PARKER, 2003).

A tomada de decisdes de uma empresa neste tipo de estrutura de mercado assume um
alto grau de complexidade a medida que definicdes de precos, niveis de producdo, marketing
e investimentos abrange uma avaliagdo estratégica ponderada, pois considerando esta
interdependéncia, hd de se considerar as possiveis reacfes das empresas concorrentes
(PINDYCK; RUBINFELD, 2005).

Na pratica, pode-se verificar esta situacdo de interdependéncia em situagcdes onde uma
empresa resolve diferenciar seu produto, por exemplo, na embalagem, esta decisdo €
velozmente examinada e processada pelos concorrentes que muito possivelmente responderédo
com uma acao similar (ARGAGE, 2006).

Além das diferencas fisicas, do design do produto e caracteristicas especiais, pode
haver diferengas no modo do consumidor perceber o produto, ou seja, valores geralmente
associados a marca e ao marketing competente, que acabam por diferenciar o produto
(NELLIS; PARKER, 2003). Isto acontece, segundo Nellis e Parker (2003, p. 238), pois:

“Quanto mais um consumidor considerar um bem ou servico como sendo diferente daquele
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oferecido por outros fornecedores, maior sera a capacidade da empresa de exercer controle

sobre 0 preco e, portanto, sobre as vendas, sem ter que considerar a reacdo de seus

concorrentes”.

Em Arbage (2006, p. 85) o autor se propde a ir além da caracterizacdo do oligopdlio,

através da descricdo dos tipos especiais de oligopdlio:

Oligopodlio puro: envolve transagdes com produtos ou servigos mais homogéneos do
ponto de vista dos consumidores. O nimero de ofertantes é pequeno, cada firma
apresenta sua fatia de mercado, e os compradores ndo manifestam, no geral,
nenhuma preferéncia particular em relacdo ao produto de um fabricante em
detrimento do outro, pois atendem as suas necessidades. Neste caso, 0 pre¢o cada
firma cobra individualmente serd semelhante, porquanto nenhuma empresa se
arriscard a perder mercado. Exemplo: Indistrias de argamassa, cimento, tijolos e
britas, em um mercado regional; produtos quimicos e fertilizantes.

Oligopdlio diferenciado: neste caso, a diferenca deve-se ao tipo de produto ou
servigo fornecido: substitutos préximos. Embora satisfagam aos mesmos fins, 0s
consumidores demonstram alguma preferéncia por um tipo ou outro, ou por uma
marca especial de um mesmo tipo de produto. Ha concorréncia efetiva entre
vendedores, que buscam diferenciar seus produtos com o intuito da amplia¢do da
sua fatia de mercado. Neste caso particular, a diferenciacdo de precos pode ser
estratégia mercadoldgica preferencial. Exemplos: indUstria nacional de cigarros e
bebidas; eletrodomésticos, produtos de limpeza, industria nacional de automéveis e
maquinas agricolas, e agroindustrias do setor de aves e suinos no sul do pais.

Deste modo, pode-se verificar que a caracterizacao do oligopdélio nédo € suficiente para

uma analise mais aprofundada da estrutura de mercado. O oligopolio pode assumir as

condicBes: pura e diferenciada. Uma andlise eficiente do mercado permite que uma empresa

tenha condicGes de adotar a estratégia mais adequada possivel.

2.2 Estratégias Competitivas

Na anélise da estrutura de mercado realizada anteriormente, pode-se ter uma nocao de

que a interdependéncia nesta condigdo de mercado denota uma ideia de que os competidores

participam de um jogo, ou seja, em uma situacdo onde os rivais consideram as ac0es e reacoes
uns dos outros (PINDYCK E RUBINFELD, 2005).
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Pindyck e Rubinfeld (2005, p. 408) definem estratégia como: “Plano de ac¢do ou regra
para participar de um jogo”. Contudo, para uma completa assimilacdo do significado de uma
estratégia, € fundamental que se conheca a natureza e o escopo deste “jogo”. Por exemplo,
um competidor s6 podera adotar uma estratégia com grandes chances de sucesso se ficar claro
para ele o nivel e o tipo de concorréncia do mercado a qual ele participa e quem sdo seus
competidores (NELLIS; PARKER, 2003).

Ainda na introducdo da sua obra “Competi¢do”, Michael Porter ratifica a importancia
da pesquisa prévia a respeito da estrutura e dindmica dos mercados. Segundo ele, “Muitos
erros em estratégia decorrem de falhas conceituais basicas sobre a natureza e o funcionamento
da competicdo” (PORTER, 2009, p. 4).

Apos a analise da natureza da concorréncia no mercado, é fundamental a compreensao
de qual a estratégia da empresa neste ambiente competitivo, a fim de alcangar uma vantagem
competitiva sustentdvel. A empresa deve responder a trés perguntas fundamentais para
compreensdo de sua estratégia: a) Onde a empresa deve concorrer? b) Com que produtos e
servigos a empresa deve concorrer no mercado? ¢) Como a empresa pode obter uma vantagem
competitiva sustentavel? (NELLIS; PARKER, 2003).

Uma vantagem competitiva sustentvel representa uma vantagem que se perpetua
mesmo apos a reacdo dos concorrentes e do mercado a acdo tomada pela empresa. Por
exemplo, existem acdes que podem trazer vantagens apenas temporarias a empresa, como por
exemplo, corte de custos, langcamentos de novos produtos, agfes pontuais de marketing, etc.
(NELLIS; PARKER, 2003).

Nellis e Parker (2003, p. 287) definem estratégia competitiva como “a busca por
estratégias adequadas no nivel corporativo e empresarial para alcancar uma vantagem
competitiva sustentavel”. Ou seja, ao incluir o condicionante de sustentabilidade na definicdo
de vantagem competitiva, os autores estdo excluindo vantagens temporarias ou passageiras
que eventualmente as empresas podem obter, como por exemplo: lancamento de novos
produtos, cortes nos custos ou qualquer outra acdo que se extingue a medida que o0s
competidores respondem, copiando ou ndo, e os mercados se modificam (NELLIS; PARKER,
2003).

Porter (1991, p. 1) parte da premissa de que estratégia competitiva € “[...] a busca de

uma posicdo competitiva favoravel em uma industria, a arena fundamental onde ocorre a
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concorréncia. A estratégia competitiva visa a estabelecer uma posicédo lucrativa e sustentavel

contra as forcas que determinam a concorréncia na industria”.

A busca por uma rentabilidade cada vez maior nas empresas difundiu uma série de
avancos nos metodos e técnicas gerenciais (exemplos: gestdo da qualidade total,
benchmarketing, terceirizacdo, etc.) com resultados operacionais expressivos a ponto que
muitos gestores de empresas - de maneira imperceptivel - passaram a controlar mais as
ferramentas gerenciais de maneira intensa, deixando em segundo plano a definicdo de
estratégias nas empresas. Embora estas acdes trouxessem resultados e melhorias satisfatdrias,
estas novidades ndo alteraram os ganhos de rentabilidade de maneira sustentavel, deixando
um dos grandes problemas dos gestores atuais: a inabilidade de diferenciacdo entre eficacia
operacional e estratégia, que induzem as empresas a imitacdo e homogeneidade (PORTER,
2009).

N&o se trata de menosprezar a importancia da eficacia operacional, que representa um
importante fator de diferenciacdo do nivel de rentabilidade das empresas (seja por custo, seja
por diferenciacdo), mas de reconhecer que se tratar de uma condicdo necessaria, mas nao
suficiente para que uma empresa alcance uma vantagem competitiva sustentavel. As razdes
para a insuficiéncia da melhoria da eficacia operacional para uma vantagem competitiva sdo:
empresas apresentam baixa rentabilidade (retornos decrescentes) e 0 processo de
convergéncia competitiva, através de terceirizagbes, benchmarketing, tratam por tornar as
empresas competidoras semelhantes entre si. A competicdo, limitada apenas na eficacia
operacional, é reciprocamente maléfica, acarretando em desgastes que apenas reprimem a
competicdo (PORTER, 2009). Ou, como definiu Porter (2009, p. 43): “O resultado € uma
competicdo de soma zero, com pregos estaticos ou declinantes e pressdes de custo que
comprometem a capacidade das empresas de investir no longo prazo do negécio”.

A esséncia da estratégia competitiva é a busca deliberada pela diferenciacdo. E a
escolha por um conjunto de valores que conduzam a empresa a um posicionamento
estratégico no mercado que a traga condi¢cbes exclusivas e valiosas de competicdo. Nao se
trata de achar um Unico posicionamento perfeito (um nicho de mercado, por exemplo), mas

sim de escolher atividades que as diferenciem dos rivais (PORTER, 2009).

A estratégia competitiva atribui seu fundamento a natureza concorrencial do mercado.
Existem trés perguntas primordiais a serem respondidas para que se estipule uma estratégia

competitiva: a) onde a empresa ird concorrer b) com que produto e servi¢os a empresa ira
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competir ¢) como a empresa obterd vantagem competitiva sustentdvel (NELLIS; PARKER,
2003).

Além deste posicionamento, é importante que a empresa compatibilize esta
diferenciacdo com seus diversos setores, para que atuem de forma organizada e integrada nas
atividades (PORTER, 2009). Diferentes departamentos como de finangas, recursos humanos,
tecnologia de informacdo, producdo, comercial e logistica devem assegurar a implantacdo

integrada e eficaz do funcionamento das estratégias da empresa (NELLIS; PARKER, 2003).

Por hipdtese, em uma situacdo onde se desconsiderasse a estratégia competitiva das
empresas e a maneira a qual as empresas coordenassem esta estratégia, a eficacia operacional

seria 0 determinante do desempenho das empresas (PORTER, 2009).

2.2.2 Estratégia competitiva pela 6tica de Porter

Michael Porter leciona na conceituada universidade norte-americana de Harvard, onde
atua com foco nos estudos relativos & estratégia competitiva. E autor de diversas obras
reconhecidas em ambito mundial como fundamentais na discusséo deste tema, onde se pode
citar, dentre outros, “A Vantagem Competitiva das Nacgdes”, "Vantagem Competitiva” e
"Estratégias Competitivas”. Além de um autor de sucesso, 0 autor atua também como
consultor de diversas companhias globais e assina colunas em jornais como The Wall Street
Journal (PORTER, 2009).

A analise de Porter parte do pressuposto de que o primeiro determinante do nivel de
rentabilidade (taxas de retorno sobre os investimentos superiores ao custo de capital) de uma
empresa € a atratividade da industria a qual se esta inserido, de modo que a questdo decisiva
para a caracterizacao da rentabilidade é se as empresas captam o valor por elas criado para 0s
compradores, ou se este valor € absorvido por outros. Em outras palavras, se o produto
produzido por uma industria cria um valor baixo a seus compradores, o retorno das empresas
também ¢é baixo. Por outro lado, se o produto produzido por uma industria gera um grande
valor a seus compradores, a lucratividade do negocio pode, ou ndo, significar grandes retornos
as empresas. O que estabelecera o potencial de retorno do valor gerado por um produto em
longo prazo para as empresas € a estrutura do mercado (PORTER, 1991).
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A estrutura setorial determina a competi¢do e a lucratividade, ndo importa que o setor
forneca produtos ou servicos, que seja emergente ou maduro, que envolva alta tecnologia
ou baixa tecnologia ou que seja regulamentado ou desregulamentado. Embora numerosos
fatores possam afetar a lucratividade do setor no curto prazo — como condigdes climaticas e
ciclo econdémico — a estrutura setorial, moldada pelas cinco for¢as competitivas, condiciona
a lucratividade do setor no médio e longo prazo (PORTER, 2009, p. 4).

O papel da pessoa encarregada de definir as estratégias de uma empresa e,
fundamentalmente, de compreender e enfrentar a competicdo na inddstria a qual a sua
empresa esté inserida, reconhecendo a lucratividade do setor. Por mais distintos que os setores
industriais possam parecer, as causas da lucratividade (diferenca entre receitas e custos) séo
definidas pela estrutura setorial, e podem ser modeladas através da analise das cinco forgas
gue moldam a competicdo no setor: a ameaca de novos concorrentes, a ameaca de substitutos,
0 poder de negociacdo dos compradores, o poder de negociacdo dos fornecedores e a
rivalidade entre os concorrentes existentes (PORTER, 2009).

O critério das cinco forgas competitivas - que balizam a rentabilidade da industria,
pois influenciam os pregos, 0s custos e 0 investimento necessario - oportuniza que uma
empresa identifique a complexidade e indica os fatores criticos na disputa concorrencial, bem
como possibilita que se reconheca a melhor forma de inovar estrategicamente no sentido de
aumentar a rentabilidade. Muitas estratégias obtém tanto sucesso que sdo capazes de alterar as
regras de concorréncia da industria (PORTER, 1991).

A possibilidade de entrada de novos concorrentes em um mercado traz consigo a
chance de que haja uma maior competicdo na disputa por mercado, pressionando precos,
custos e niveis de investimento, limitando, assim, o potencial de lucratividade do setor
(PORTER, 2009).

Neste contexto, emerge a importancia da analise de quais sdo as barreiras de entrada
existentes em um mercado, ou seja, quais as vantagens associadas as empresas fixadas em

relacdo a novos concorrentes. Porter (2009) elenca as principais barreiras de entrada:

a) Economias de escala no lado da oferta: empresas ja estabelecidas dispdem de custos

unitarios mais reduzidos em funcéo do seu custo fixo estar dissolvido em altas taxas
de producdo. Por conta disto, candidatos a competir devem entrar na disputa

assumindo esta condigéo ou aceitar esta desvantagem de custos.
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b) _Beneficios de escala no lado da demanda: esta condi¢do impde certa desconfianga dos

consumidores aos produtos de novos participantes no mercado, o que forca estes
novos competidores a reduzirem seus precos a ponto de constituirem uma carteira de
clientes.

c) Custos de mudancas de clientes: custos fixos adicionais que o cliente incorre por

mudar de fornecedor.

d) Necessidades de capital: determinados setores impossibilitam a entrada de novos

participantes que ndo dispdem de grandes montantes para investimentos, por vezes
investimentos ainda na fase pré-operacional que desencorajam a entrada de novos
competidores.

e) Vantagens das empresas estabelecidas, independentemente do tamanho: quando as

empresas ja estabelecidas desfrutam de vantagens na qualidade do produto ou servico
ou de custo ndo acessivel a novos entrantes.

f) Acesso desigual aos canais de distribuicdo: Por vezes, o acesso a distribuicdo é

barreira tdo grande que novos competidores decidem criar seus proprios canais. Porter
(2009, p. 11) verifica esta barreira na inddstria alimenticia: “Os novos produtos
alimenticios, por exemplo, precisam tomar o lugar dos concorrentes na prateleira dos
supermercados, por meio de cortes nos precos, de promocdes atraentes, de esforcos de
vendas concentrado ou mediante alguma outra tatica”.

g) Politicas pablicas restritivas: as politicas publicas em principio deveriam incentivar a

competigéo, entretanto, existem muitos casos onde existem barreiras de entradas a

produtos estrangeiros, por exemplo.

Porter (2009) define como substitutos produtos que possuem funcdes equivalentes ou
analogas, que ameacam a lucratividade das empresas concorrentes no setor. Esta ameaca
podera ser alta ou baixa, dependendo de fatores como custo de mudanca para o cliente e

vantagens no preco e desempenho do produto.

No caso do poder de negociacdo dos compradores, este poder é assumido pelos
clientes basicamente no intuito de pressionar fortemente os precos para baixo. Geralmente, as
empresas compradores usam seu poder de mercado (barganha), pois compram altos volumes,
existe pouca diferenciacdo no produto, os custos de mudancas sdo baixos e existe a ameaca

gue estes clientes passem a produzir estes produtos (PORTER, 2009).
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O poder de negociacdo dos fornecedores, por sua vez, define a disponibilidade e os
precos dos insumos a ser destinada a empresa. Este poder é caracterizado pela proporcéo que
este insumo representa dos custos totais a empresa, de quantos outros fornecedores deste
insumo existem no mercado e qual o nivel de facilidade a empresa tem de mudar de
fornecedor (NELLIS; PARKER, 2003).

Por fim, um fator importante que molda a competicdo no setor é a compreensao da
natureza da rivalidade entre 0s concorrentes existentes no mercado e a influéncia desta
concorréncia no potencial de lucratividade do setor - sobretudo forcando os precos para baixo
(NELLIS; PARKER, 2003).

Em sua obra “Estratégia Competitiva” de 1991, Porter (1991) introduziu o conceito de
estratégias genéricas, que apresenta as op¢des gerais de posicionamento estratégico em
determinado setor, sendo Uteis para definir as posic¢des estratégicas em um nivel mais simples

e amplo. S&o elas: a lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque.

Na estratégia de lideranca de custo, o0 objetivo é claro: se tornar o produtor com o
custo mais baixo de sua industria, e assim obter as vantagens competitivas resultantes, através
de precos equivalentes ou mais baixos que 0s concorrentes (entre produtos comparaveis). Ou
seja, neste caso a empresa deve comandar 0s precos perto ou na média do setor. As fontes
para esta condicdo mudam de acordo com a industria, mas elas podem incluir, por exemplo,
uso de economias de escala, tecnologia patenteada, condi¢Ges de acesso prioritarias a
insumos, etc. (PORTER, 1991).

A estratégia genérica da diferenciagdo € caracterizada quando uma empresa busca ser
a Unica na industria, de modo a agregar elementos que agreguem valores aos seus produtos e
servigos. O comprador deve acreditar ser importante o produto ou servigo oferecido,
satisfazendo de maneira singular suas necessidades, diferenciando dos outros competidores. O
custo ndo deve ser ignorado nesta estratégia, de modo que a empresa optante por esta
estratégia deve buscar conter o custo nas &reas onde ndo impacta a diferenciagdo (PORTER,
1991).

A Ultima estratégia genérica é a estratégia de enfoque. Ela consiste na procura por um
segmento (ou segmentos) na inddstria, de maneira a adaptar sua estratégia para atendé-los
restritamente. O enfoque por si s6 ndo € condicdo suficiente para um desempenho acima da

média, sendo que 0 que se espera da empresa que adota este tipo de estratégia é a exploracéo
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das peculiaridades de um alvo estreito do restante da industria, obtendo vantagens

competitivas em segmentos atendidos — até entdo — insatisfatoriamente (PORTER, 1991).

No seu livro “Competicdo”, livro este posterior a “Estratégia Competitiva”, Porter
(2009) explica que a referéncia as estratégicas genéricas insere a ideia de necessidade de
opcao de estratégia. Ou seja, haveria contradi¢cfes em empresas que adotassem mais de uma
estratégia genérica, 0 que provocaria — nos termos do autor — um “emaranhamento”. No
entanto, o autor esclarece que existem trés condi¢fes onde uma empresa pode conseguir ao
mesmo tempo, lideranca no custo e diferenciacdo: concorrentes estdo no meio-termo, 0s
custos é intensamente afetado pela parcela ou uma empresa € pioneira em uma grande

inovacéo.

Deste modo, conclui-se ressaltando a importancia da andlise das estruturas de mercado
para a adocdo de uma estratégia competitiva conveniente a ponto de significar um bom

posicionamento no mercado e a maximizacao de suas potencialidades nesta competicao.
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3 CARACTERIZACAO DA INDUSTRIA DE CARNE DE FRANGO NO RIO
GRANDE DO SUL

Para a caracterizacdo da inddstria de carne de frango no Rio Grande do Sul optou-se
inicialmente pela configuracdo da evolucdo da inddstria de carne de frango para depois
observarmos questdes relativas ao consumo da carne de frango e a partir disto, adotarmos o

enfoque da producéo e do mercado de carne de frango no estado do Rio Grande do Sul.

3.1 A evolucdo da industria de carne de frango

A atividade industrial de carne de frango no Brasil pode ser considerada como algo
recente, pois foi somente a partir de 1970 que a base técnica de producdo de carne de frango
ganha escala e modelagem industrial (a partir da instalagdo do processo de criacdo intensiva).

Anteriormente a isto, a producdo advinha de cria¢gdes domésticas (LUCE; KARSTEN, 1992).

A década de 1970 foi marcada como um periodo de intensas alteracdes em processos
produtivos nos mais diversos setores, que caracterizaram um marcante processo de
modernizacdo e industrializacdo da economia brasileira. A agricultura foi impactada de
maneira importante, pois além de passar por mudancas na base técnica de producgdo, viu
encolher as conexfes produtivas com as inddstrias. Paralelamente, sob um contexto de
liquidez financeira internacional (crédito abundante), o governo brasileiro passou a incentivar
0 surgimento de uma agroindustria com capacidade técnico-produtiva mais modernizada,
através de politicas agricolas, dentre as quais, a politica de crédito subsidiado a instalacdo de

frigorificos, aviarios que fornecem matérias-primas e a sua comercializacdo (R1ZZlI, 1993).

Politicamente, havia na época certo consenso de que esta insercdo tardia da agricultura
no Brasil no capitalismo industrial deveria corresponder de maneira funcional aos interesses
industriais. Arbage (2006, p. 87) classificou este momento da agricultura brasileira como
entrando em um “processo de modernizagdo a forceps”, que culminou por ressaltar diversas
questdes historicamente problematicas na estrutura produtiva, ao passo que, em funcdo da
vasta oferta de crédito rural, os produtores de commodities exportaveis e alguns segmentos de
producédo de tamanhos médios e grandes (sobretudo na regido Sul e Sudeste). De fato, a partir
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deste impulso inicial, estes produtores tiveram a real condicdo de atingir um estagio

tecnoldgico nunca anteriormente obtido (ARBAGE, 2006).

Em Nicolau et al. (2001) os autores destacam fatores exdgenos que impactaram a
industria de carne de frangos no periodo, onde se verificou um vertiginoso aumento da
demanda urbana, representando um novo e enorme mercado consumidor, avido por produtos
inovadores para a época, tais como produtos congelados, empacotados, enlatados,
desidratados, de modo que propiciassem a estocagem e 0 consumo em todas as épocas do ano.
Esta mudancga no padrdo de consumo, além de estimular o surgimento de grandes lojas de
varejo (hipermercados), impulsionou a especializacdo e a estruturagdo em grandes empresas

da industria de frangos no Brasil.

A formacdo da moderna industria de frangos no Brasil inicia-se a instalada em um
mercado dominado por empresas lideres de grande porte e em pequena quantidade,
convivendo no mesmo ambiente competitivo com um grande nimero de abatedouros de
pequeno e médio porte, muitos deles clandestinos. Nesta época, surgem também os primeiros
grandes abatedouros na regido Sul do Brasil, resultantes de aquisicfes de abatedouros
tradicionais da regido Sudeste (FARINA, 1997). Ou seja, o periodo de implantacdo da
industria de carne de frango no Brasil define o inicio do processo industrial na avicultura
brasileira (até entdo a producdo se definia como doméstica), a qual se instalou grandes
empresas oligopolizadas e integradas verticalmente (através de contratos com criadores de
aves, os criadores integrados). A partir destes fatos, a avicultura passa a configurar como um

importante segmento da industria de carnes no Brasil (R1ZZ1, 1993).

Uma distin¢do importante no grau de especializacdo das empresas da indudstria avicola
pode ser verificada no periodo. Enquanto na regido Sudeste (sobretudo Sdo Paulo e Minas
Gerais) as empresas se instalaram com foco exclusivo no abate de frangos, fornecidos em
grande parte por produtores independentes, na Regido Sul, no entanto, a 0 surgimento da
industria avicola vem associada a uma integracdo com pequenos produtores. Enquanto em
Santa Catarina os produtores adotaram a avicultura inicialmente como uma oportunidade de
diversificagdo no segmento de carnes (principalmente de suinos) para posteriormente assumir
a lideranca das atividades, no Rio Grande do Sul e Parana as empresas ja nasciam constituidas

para atuar de maneira exclusiva no segmento de carne de frango (R1ZZlI, 1993).
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Neste estagio inicial, percebe-se que a producédo do estado de S&o Paulo estava mais
voltada ao atendimento do mercado da regido (0o maior mercado consumidor do Brasil),
através de muitas empresas especializadas em uma Unica etapa da producéo (abate). Por outro
lado, as empresas do Sul implantaram o sistema de integracdo com pequenos produtores
locais, sistema ja utilizado na producdo suina, que foi reproduzido de imediato na producgédo
avicola da regido (OLIVEIRA, 2001).

Este sistema integrado de producdo consiste basicamente em um modo de
coordenacdo de toda a cadeia produtiva (desde a criacdo de aves matrizes até o canal de
distribuicdo, passando pela fabricacdo de racdo, criacdo dos frangos e abate) através de um
regime que procura 0 maximo controle de tempos e fluxos produtivos, de modo que assume
semelhangas com uma linha de producéo industrial. Este sistema é vantajoso, pois ameniza as
dificuldades de estocagem na cadeia (tanto das aves vivas como do frango abatido e ragdes)
possibilitando, assim, certo grau de programacdo e a reducdo de dependéncia de variaveis
deterministicas (variaveis climaticas, por exemplo) e o aumento do controle de producéo
através das curvas de probabilidade, que resultam — em Gltima instancia - em reducdo nos
custos (FARINA, 1997). Nota-se, assim, que a adogdo deste sistema integrado de producdo
pela industria sulina apresentou maior eficiéncia operacional comparativamente ao sistema
independente adotado pelas empresas de Sdo Paulo, ao passo que hoje, a grande maioria da

producéo de carne de frango responde por esta modalidade de producéo (OLIVEIRA, 2011).

Deste modo, em meados da década de 1970 e 1980, estes dois polos apresentavam
suas peculiaridades bem definidas: enquanto a atratividade da industria de frangos em Séo
Paulo fazia sentido considerando o potencial de atracdo de capitais e o forte mercado
consumidor, a Regido Sul (especialmente Rio Grande do Sul e Parana) passa por uma época
de forte expansdo da soja na regido: neste intervalo temporal, a Regido Sul aumentou em
quatro vezes a area colhida e em cerca de seis vezes a quantidade produzida. O atrelamento a
producéo da soja e o milho, por representarem os principais componentes da cadeia produtiva
(base para as racGes das aves e responsaveis por cerca de 80% do custo de producédo), foram
razdes importantes para a expansdo da industria de frangos na regido (R1ZZI, 1993). Foi neste
contexto que, nos anos 1970, os principais investimentos feitos por empresas hoje lideres no
setor ocorreram na Regido Sul (FARINA, 1997). Um dado importante que exemplifica o
resultado destes movimentos é que, no inicio da década de 1990, estes quatro estados

respondiam por mais de 90% da producdo nacional (R1ZZ1, 1993).
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No final da década de 1970, inicio da década de 1980, transcorrida esta primeira etapa
de reorganizacédo na estrutura de oferta da industria, verificou-se um dinamismo destacado na
agroindustria de producdo avicola, decorrente destas novas variaveis produtivas associadas ao
novo arranjo concorrencial e de natureza tecnoldgica, a partir da aquisicdo das grandes
empresas no mercado internacional de aves matrizes com base genética melhorada e de alto
rendimento (SIFFERT; FAVERET; 1998).

Este dinamismo configurado na industria de frangos a partir das mudangas iniciadas na
década de 1970 favoreceu a expansdo de grandes empresas do Sul do Brasil através de
aquisicdes de abatedouros ndo integrados em outros estados, por exemplo, em Sdo Paulo e
Minas Gerais, estendendo a participagdo destas grandes empresas no cendrio nacional e por
consequéncia, a predominancia da adogdo deste novo modelo organizacional (NICOLAU et
al., 2001).

Os anos 1990 marcaram o inicio de um processo de abertura econdmica do Brasil.
Como resultado, surgiram novas necessidades nas empresas do setor, pois, devido a entrada
de novos produtos importados, a diferenciacdo de produtos passou a ser exigéncia no setor
(OLIVEIRA, 2011).

Sendo assim, a concorréncia nesta industria passou a ser muito disputada em precos e
por diferenciacdo, sob uma padronizacdo tecnologica e organizacional definido nas décadas
anteriores, mas que neste periodo ganha uma disseminacdo maior. Percebe-se uma estrutura
desconcentrada e com forte competicdo, mesmo considerando um setor com empresas de
tamanho diferenciados (NICOLAU et al., 2001).

Além disto, esta globalizacdo incluiu a preocupacao estratégica com a presenca das
empresas no exterior e a disputa do mercado interno com grandes empresas multinacionais
que se instalaram através de aquisicdes e fusdes com empresas nacionais (NICOLAU et al.,
2001).

Por fim, pode-se perceber que a instalacdo de grandes empresas avicolas na Regido
Sul respondeu a diversos estimulos, adaptando-se as préaticas e decisdes que resultem em

aumento na eficiéncia operacional.
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2.2 O consumo de carne de frango

O consumo de carne de frango € algo natural e costumeiro no Brasil. Além de
representar uma importante fonte proteica animal, a redugdo consideravel dos prec¢os relativos
as carnes suinas e bovinas foi um importante fator que consolidou a carne de frango como

item comum na mesa do consumidor brasileiro (FARINA, 1997).

Mundialmente, o aumento do consumo de carne de frangos como resultado de
aumento de renda tambeém se verifica. Ademais, se verifica que com relacdo ao consumo de
carne de frango ndo existem restricdes religiosas e culturais, como por exemplo, existe com a
carne bovina na India e paises muculmanos e com a carne suina e crustaceos em Israel
(OLIVEIRA et al., 2008).

As mudancas demograficas e comportamentais ocorridas nos ultimos anos levaram a
importantes alteracbes no perfil do consumidor que demanda produtos da industria de
alimentos. Mesmo considerando o preco como um elemento fundamental na demanda do
mercado nacional de carnes, as alteracfes qualitativas no perfil do consumidor devem ser
cada vez mais levadas em consideracdo ao aumento do consumo. Dentre as principais
mudancas, pode-se ressaltar: o envelhecimento da populacdo, o aumento da carga horaria
trabalhada diaria, o aumento da participacdo das mulheres no mercado de trabalho, a
diminuicdo do nimero de habitantes por domicilio e 0 aumento das de experiéncias culturais,
seja através de viagens, seja através dos meios de comunicacdo (SIFFERT; FAVERET,
2008). Além disto, o crescente aumento do nimero de redes de fast-foods e a popularizagdo
do uso de aparelhos de micro-ondas séo fatores que influenciam o aumento do consumo de
carne de frango (NICOLAU et al., 2001).

O resultado destas mudancas pode ser muito variado, mas é possivel pontuar alguns
pontos importantes (SIFFERT; FAVERET, 2008):

a) Aumento da demanda por produtos diet e light de qualidade, conveniéncia e baixa
quantidade de gordura;

b) Reducdo do tamanho médio das familias aumenta a procura por por¢des
individualizadas e por alimentos semiprontos;

c) Sobretudo na Europa e Estados Unidos, as sociedades multiculturais requerem
produtos mais diferenciados;
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d) Crescente mobilidade dos consumidores determina que se reduza a exigéncia de

ingredientes para preparacdo e aumente a oferta de comidas prontas para o consumo.

Este novo perfil do consumidor acaba por alterar também a forma como se consome a
carne de frango atualmente. O consumo do frango inteiro desde a década de 1960 foi
perdendo cada vez mais espaco para o corte de frango, ou seja, as partes embaladas que sdo

vendidas em bandejas nos supermercados (NICOLAU et al., 2001).

Na Tabela 1, abaixo, se pode constatar este aumento no consumo de carne de frango
no pais. Em dezesseis anos, de 1996 a 2011, o consumo aumentou em 114%. No periodo, o
aumento anual médio foi de 1,7 quilogramas por habitante. Apenas nos anos de 2003 e 2009 o

consumo per capita foi inferior ao ano anterior.

Tabela 1 — Consumo per capita de carne de frango no Brasil

Ano kg por Habitante
1996 222
1997 238
1998 263
1999 291
2000 299
2001 31.8
2002 33.8
2003 333
2004 33.8
2005 354
2006 356
2007 37.0
2008 38.9
2009 37.8
2010 44.0
2011 474

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de UBABEF (2013)
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Este aumento vertiginoso no consumo de carne de frango no Brasil o fez superar, em
2008, o consumo de carne bovina. Além disto, a participacdo relativa da carne de frango

também vem aumentando no cenario mundial (OLIVEIRA, 2008).

Mesmo que ainda ndo haja consenso na literatura a respeito de até quando esta
tendéncia de aumento no consumo per capita se estenderd, mas pode-se acreditar que no
Brasil e mais especificamente no Rio Grande do Sul, devido as desigualdades sociais, havera
demanda reprimida nos préximos anos, ou seja, espago para aumento no conNsumo per capita

de carne de frango.

3.3 A producao de carne de frango

A producédo de carne de frango, grosso modo, consiste basicamente na converséo de
proteina vegetal (milho e farelo de soja) em proteina animal. Conforme Rizzi (1993, p.68): “O
milho e o farelo sdo componentes basicos das racdes, compreendendo a aproximadamente
80% dos insumos utilizados na avicultura de corte”. A partir desta caracteristica, Farina
(1997) defende que a razdo por um desempenho bom ou ruim da producéo de carne de frango
pode ser explicado por: reducdo nos pregos dos insumos (milho e soja) e/ou ganhos internos

de eficiéncia na cadeia produtiva.

Desde a sua constituicdo, algumas empresas da moderna industria brasileira de carne
de frango ja implantaram um padréo produtivo baseado em sistemas intensivos de producéo,
onde os animais sdo confinados e alimentados com racdo a base de milho e farelo de soja.
Outra caracteristica que se verificou é a constituicdo de um formato organizacional integrado
de producdo, dentro dos niveis de criacdo, abate e distribui¢cdo do produto (NICOLAU et al.,
2001).

Historicamente, a partir dos anos 1970, a moderna industria de frangos viu seu nivel
de producdo aumentar significativamente, a taxas aproximadas de 12% ao ano, a partir do
grande volume de investimentos que era realizado, sobretudo na regido sul. Entretanto, o que
se verificou nos anos posteriores, € que este crescimento ndo foi permaneceu constante. A
década de 1980, marcada economicamente por um periodo de estagnagdo no Brasil, marcou

também uma época de baixo crescimento na producdo de carne de frango, mesmo que em
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alguma medida, esta fraca performance tenha sido compensada pelas exportacfes (FARINA,
2007).

Luce e Karsten (1992) consideram que este momento (recesséo mundial e, sobretudo,
estagnacdo no Brasil) representou um periodo onde a industria galcha viu sua taxa de
lucratividade despencar, passando a atuar sob baixas margens operacionais. Como resultado,
as empresas que ndo detinham um alto nivel de eficiéncia operacional foram eliminadas ou
adquiridas. Como resultado, verificou-se um aumento do grau de concentracdo da producdo

rio-grandense.

A partir de meados dos anos 1980, como mostra o grafico 1 abaixo, pode-se visualizar
a tendéncia de um aumento persistente no nimero de cabecas de frango anualmente abatidas
no estado do Rio Grande do Sul, desde 1984 ate 2012.

Gréfico 1 — Abate Anual de Frangos de Corte no Rio Grande do Sul (por cabeca)
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de ASGAV (2013)

Nestes vinte e oito anos, a produgdo galcha aumentou em mais de seis vezes. O ano
onde a indUstria gatcha de carne de frango mais abateu foi 2011, onde foram abatidas mais de
833 milhdes de cabecas de frango. Para caracterizar esta tendéncia de aumento anual no

periodo, em apenas sete ocasides, a produgdo anual foi inferior ao ano anterior. Ademais, a
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maior variacdo anual aconteceu entre 1998 e 1999, onde a producdo aumentou em 131

milhGes de cabecas de frango (35,72%) no periodo.

Enguanto na década de 1990 a média de abate foi de 346 milhGes de cabecas por ano,
na década posterior esta média passou para 640 milhdes. Outra informacéo relevante € que no
periodo anterior ao Plano Real, a média anual de abate era de 195 milhdes de cabecas
abatidas. No periodo posterior ao Plano Real, o abate médio anual tem sido de 590 milhGes de

cabecas.

Atualmente, existem muitas empresas responsaveis pela producdo rio-grandense de
carne de frango. Dentre elas, pode-se destacar, dentre outras: JBS Aves, BF Foods, Minuano,

Languiru, Nicolini, Frinal, Aurora, Agrosul e Seara (ASGAV).

O fator tecnoldgico é preponderante para a explicagdo do sucesso da producdo de
carne de frango no Brasil, pois em fungédo de seu desenvolvimento, os produtores viram seus
indices de taxa de conversdo (transformacgdo da racdo de origem vegetal, milho e farelo de
soja, em proteina animal) e de numero de dias de engorda melhorar representativamente.
(CAPANEMA; MORAES, 2012)

O melhoramento genético tem relacdo direta com a significativa reducdo na taxa de
conversdo alimentar. Um bom exemplo disto é visualizado no Grafico 2 abaixo onde, em
1930, se precisava de 3,4 quilogramas de racdo para producdo de um quilograma de frango.
Em 2012, esta taxa esta reduzida pela metade, ou seja, para a produgdo de um quilograma de
carne de frango, é necessario que se disponha de 1,7 quilogramas de ragdo (CAPANEMA,;
MORAES, 2012).

Grafico 2 — Conversdo alimentar de frangos
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Fonte: BRF (2012) apud CAPANEMA; MORAES, 2012.
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No mesmo periodo, o tempo médio para abate de frango caiu de 105 dias para 42 dias,
ou seja, em oitenta anos o tempo médio de vida do frango para abate reduziu-se para 40%. Ou
seja, 0 melhoramento genético obtido nestes Ultimos anos representou em frangos mais
precocemente aptos ao abate (CAPANEMA; MORAES, 2012).

Todos estes avangos tecnoldgicos tém impacto direto no fluxo de caixa das industrias
de frango. Ou seja, o capital de giro necessario — que funciona também como uma barreira de
entrada — diminui na medida em que se aumenta a taxa de conversdo alimentar e se reduz o
periodo médio de abate do frango (LUCE; KARSTEN, 1992).

3.4 O mercado de carne de frango

A carne de frango esta presente em um ambiente competitivo onde concorre com uma
série de produtos substitutos, dentre os principais, as carnes de: suinos, bovinos, pescados,
ovinos e caprinos (CAPANEMA; MORAES, 2012).

Nelson Siffert e Paulo Faveret (1998, p.9) caracterizam o mercado de carnes,
considerando todos seus produtos substitutos, como “[..] um mercado com elevada
elasticidade cruzada, em fungdo de os produtos serem substitutos e o comportamento da
demanda ser bastante flexivel as oscilagdes de preco”. Enquanto os precos de carnes bovinas e
suinas operam no mercado com precos semelhantes, a carne de frango é vendida no mercado
com um preco em média 40% inferior a estes produtos. Considerando isto, embora as
pesquisas de mercado atestem que o consumidor tem preferéncia a carne bovina, a carne de

frango € a carne mais consumida no Brasil.

No Rio Grande do Sul, de acordo com levantamento da Associacdo Gaucha de
Avicultura (ASGAV) a comercializagdo de carne de aves, incluindo os cortes, os inteiros e 0s
produtos industrializados, aumentou entre 2000 e 2012 9,32%, como se pode verificar na

Tabela 2 abaixo:



33

Tabela 2 — Comercializagdo em Quilograma de Carne de Aves de 2000 a 2012 (Cortes/Inteiros/Industrializados)

- Em Reais

Ano Rio Grande do Sul Outros Estados Total Mercado Interno Exportacio Total

2000 294.596.137 497.971.871 792.568.008 250.242.455 1.042.810.463
2001 309.914.368 350.972.671 660.887.039 432.750.485 1.093.637.524
2002 304.914.368 310.713.573 615.627.941 599.734.767 1.215.362.708
2003 288.081.359 227.352.536 515.433.895 706.814.083 1.222.247.978
2004 248.081.359 185.520.108 433.601.467 721.016.147 1.154.617.614
2005 195.387.333 152.125.821 347.513.154 765.779.785 1.113.292.939
2006 194.015.783 117.089.135 311.104.918 659.046.766 970.151.684
2007 227.081.359 156.637.056 383.718.415 693.983.035 1.077.701.450
2008 229.173.983 174.815.539 403.989.522 775.685.753 1.179.675.275
2009 244.518.136 165.110.745 409.628.881 791.737.072 1.201.365.953
2010 256.943.000 165.419.789 422.362.789 §00.053.000 1.222.415.789
201 258.551.428 171.826.798 430.378.226 743.535.779 1.173.914.005
2012 260.117.321 153.581.497 413.698.818 726.292.738 1.139.991.556

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de ASGAV (2013)

Além deste aumento no total em quilogramas comercializados no periodo, nota-se uma
redistribuicdo do canal de comercializacdo no periodo. Enquanto em 2000, as exportacfes
representavam 24,00% da comercializacdo de aves no Estado, em 2012 as exportacOes

representavam 63,71%.

As vendas no Estado ndo apresentaram muita variagdo no periodo, mantendo uma
média de comercializacdo de 254.721.226 quilogramas por ano. As vendas para outros
estados, no entanto, apresentaram uma redugdo na sua proporcdo: em 2000, elas
representavam 47,75%, ao passo que em 2012, esta propor¢do é de apenas 13,47% - uma

reducdo de mais de 344 milhdes de quilogramas anuais.

Em contraponto a reducéo no volume de comercializagdo de carne de aves no mercado
interno, percebe-se no periodo um grande aumento no volume de exportagdes, que quase
triplicou o seu volume, passando de 250 milhdes de quilogramas em 2000 para 726 milhdes
de quilogramas em 2012. O pico de volume exportado foi atingido em 2010, quando o Estado

exportou mais de 800 milhdes de quilogramas.
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Por fim, é possivel distinguir que a comercializacdo por volume de carne de aves no
Rio Grande do Sul manteve-se relativamente estavel no volume total, conquanto houvesse
uma série de mudancas na distribuicdo da comercializacdo: aumentou-se consideravelmente o
volume de exportagdes, ao passo que se reduziu o volume comercializado no mercado interno.
Aprofundando a analise da reducdo do volume comercializado no mercado interno, percebe-
se que ela é caracterizada por uma reducdo no volume comercializado nos demais estados,

uma vez que o volume comercializado no préprio estado se manteve estabilizado.
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4 VANTAGENS COMPETITIVAS DA INDUSTRIA DE CARNE DE FRANGO NO
R10 GRANDE DO SUL

Com o objetivo de um melhor entendimento das possiveis vantagens competitivas da
indUstria de carne de frango do Rio Grande do Sul, pretende-se fazer a exposicdo dados que
facilite a compreensdo da estrutura desta indUstria, para que posteriormente seja possivel

analisar as possiveis vantagens competitivas existentes nesta industria.

4.1 A industria da carne de frango no Rio Grande do Sul

A partir do capitulo anterior, foi possivel a verificacdo de uma tendéncia de aumento
no consumo por habitante da carne de frango nos Ultimos anos no Brasil, acompanhado por
um aumento da producdo galcha. Neste contexto, a industria de carne de frango do Rio
Grande do Sul se insere em um mercado importante, tanto internamente quanto no mercado

externo.

A ASGAV?® (2013) divulgou a abertura da das informagdes de dados anuais de abate
de frango de corte no Rio Grande do Sul, dividindo os frigorificos com SIF (registrados no
Servico de Inspecdo Federal) dos frigorificos com registro no SIE (Servico de Inspecao

Estadual) e dos outros tipos de frigorificos ndo especificados, conforme Tabela 3:

3 A missdo da ASGAYV é: “promover a unido e o desenvolvimento da Avicultura no Estado do RS, coordenando
e defendendo os interesses de seus Associados, aperfeicoando a¢es que apontem para melhorias no setor”
(disponivel em: www.asgav.com.br/nossa_missao.php acesso em 19/05/2013).
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Tabela 3 — Dados anuais de abate de frango de corte no Rio Grande do Sul por cabega

Ano  Frigorificos com SIF ~ Var Anual Frigordficos comSIE ~ Var Anual Outros Total Geral ~ Var. Ano (%)
1984 106.043.592 falaied 9.616.516 halaled sl 115.660.108 wxx
1985 114.765.559 8% 10.290.302 7% Frx 125.055.861 8%
1986 132.944.751 16% 12.900.410 25% ekl 145.845.161 17%
1987 155.116.964 17% 17.181.184 33% Frx 172.298.148 18%
1988 155.790.095 0% 16.218.068 -6% halaled 172.008.163 0%
1989 156.958.839 1% 12.081.437 -26% Frx 169.040.276 -2%
1990 194.650.452 24% 16.853.746 40% bl 211.504.198 25%
1991 218.839.780 12% 18.157.079 8% Frx 236.996.859 12%
1992 252.820.554 16% 37.104.291 104% sl 289.924.845 22%
1993 276.162.865 9% 40.992.412 10% Frx 317.155.277 9%
1994 296.767.121 7% 40.117.839 -2% falalel 336.884.960 6%
1995 351.478.714 18% 44.879.581 12% Fox 396.358.295 18%
1996 386.393.796 10% 14.531.600 -68% 8.738.520  409.663.916 3%
1997 388.771.159 1% 7.700.920 -47% 4.377.748  400.849.827 -2%
1998 356.577.451 -8% 7.037.497 -9% 4.446.182  368.061.130 -8%
1999 484.292.220 36% 9.059.692 29% 6.174.612  499.526.524 36%
2000 502.453.236 4% 9.079.027 0% 4.856.995 516.389.258 3%
2001 546.160.653 9% 6.460.883 -29% 6.125.298  558.746.834 8%
2002 583.813.143 7% 11.141.516 2% 7.086.465 602.041.124 8%
2003 598.259.743 2% 11.154.520 0% 4243570 613.657.833 2%
2004 573.124.176 -4% 12.835.393 15% 38.035.987 623.995.556 2%
2005 658.932.350 15% 14.555.082 13% 5.892.127  679.379.559 9%
2006 586.818.783 -11% 12.713.230 -13% 1.979.760 601.511.773 -11%
2007 673.281.044 15% 22.079.503 74% 3.466.621 698.827.168 16%
2008 726.134.563 8% 25.815.368 17% 4.509.030  756.458.961 8%
2009 700.076.213 -4% 36.936.640 43% 5.757.720  742.770.573 -2%
2010 755.756.895 8% 46.091.379 25% 1.776.994  803.625.268 8%
2011 780.292.304 3% 51.604.280 12% 1.981.428  833.878.012 4%
2012 714.757.292 -8% 54.649.213 6% 4.800.000  774.206.505 -T%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de ASGAV (2013)

A certificacdo pelo Servico de Inspecdo Federal (SIF) do Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento (MAPA? do governo brasileiro constitui-se de uma das
habilitacdes necessarias para a exportacdo de carne de frango no Brasil, pois garante que seus

produtos estdo aptos, de maneira sanitaria, técnica e legal para serem negociados no exterior.

Conforme Siffert e Faveret (1998, p. 18):

“As industrias ligadas ao segmento de exportacdo apresentam elevado nivel
tecnol6gico, em linha com os padres internacionais de competicdo, podendo,
portanto, responder as demandas tanto de aumento das exportacdes brasileiras como
de elevagdo do nivel de exigéncia do consumidor.”

4 Disponivel em: www.agricultura.gov.br/animal/exportacao/requisitos-sanitarios
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Cabe a Coordenadoria de Inspecdo de Produtos de Origem Animal (CISPOA) a
responsabilidade de inspecionar os produtos de origem animal que s@o comercializados no
estado do Rio Grande do Sul, através do SIE. E um 6rgdo da Secretaria da Agricultura,

Pecuéria e Agronegocio do Estado do Rio Grande do Sul®.

Pode-se, portanto, considerar o tipo de inspecdo obtida, seja Federal ou Estadual,
como um indicativo da producdo de carne de frango por tamanho do frigorifico. Ou seja,
considera-se, para fins de analise, que empresas de grande porte estejam respondendo ao
Servico de Inspecdo Federal. Por outro lado, pode-se assumir que as empresas inspecionadas
pelo Servico de Inspecdo Estadual sdo médias ou pequenas empresas voltadas ao mercado
domestico.

De acordo com a Tabela 3, verifica-se que o numero de frangos abatidos por
frigorificos com SIF aumentou 6,74 vezes no periodo de 1984 a 2012, enquanto o abate de
frigorificos com SIE aumentou 5,68 vezes no mesmo periodo (no total, o aumento foi de
6,69). Ou seja, se pode inferir que o aumento do abate no periodo foi altamente impactado
pela producdo dos frigorificos com SIF. Entretanto, no primeiro e Gltimo ano do periodo, a
representatividade do abate dos frigorificos com SIF sobre o total permaneceu a mesma: 92%.

Enquanto a década de 1990 apresentou uma variacdo anual média de abate de frango
de corte de 4%, sendo que os frigorificos com SIF variaram anualmente a taxa média de 13%,
e nos frigorificos com SIE esta taxa foi de 8%. A década de 2000 mostrou uma inversao
nestas taxas: enquanto frigorificos com SIF variaram anualmente a uma taxa média de apenas
4%, os frigorificos com SIE apresentaram taxa de 19%. O total, a década de 2000 presenciou

um aumento anual de 12% no namero de frangos de corte abatidos no Rio Grande do Sul.

O ano onde os frigorificos com SIE representaram a maior representacdo sobre o total
de frango abatido no Rio Grande do Sul sobre o total, 1993 (12,9% sobre o total) coincide
com o0 ano anterior ao Plano Real, onde a partir de 1990 o Brasil vivenciou um processo de
abertura econémica. De 1993 a 2001, frigorificos com certificacdo do SIE reduziram em 6,34
vezes a sua producdo (de 40 para 6 milhdes de frangos). 2001 foi o ano onde os frigorificos
com SIE tiveram a menor representacdo sobre o numero de frangos de corte abatido no
estado, com apenas 1,16% sobre o total. De 2001 até 2012, exceto pelo ano de 2006, os
frigorificos com SIE aumentaram o nimero de frangos abatidos, variando mais de 48 milhdes

de cabecas de frangos abatidas no periodo.

5> Demais informac@es disponiveis em: www.agricultura.rs.gov.br



38

Portanto, além da tendéncia do aumento no numero de frangos de corte abatidos no
Rio Grande do Sul, percebe-se que, enquanto no periodo de 2002 a 2012 o abate de
frigorificos com SIF cresceu apenas 1,22 vezes, os frigorificos com SIE aumentaram o
namero de cabecas de frango abatidas em 4,91 vezes (aumento de 1,29 no periodo). Este
periodo coincide com o governo do Partido dos Trabalhadores (PT) no governo brasileiro, um

periodo onde houve um acréscimo do consumo interno brasileiro.

De acordo com as informacgdes da Tabela 3, é permitido afirmar que a inddstria de
abate de frango no Rio Grande do Sul é uma industria altamente competitiva, e ndo desfruta
de estabilidade. Entre os anos de 2000 a 2012, houve quatro ocasides (anos de 2004, 2006,
2009 e 2012) onde as empresas com SIF tiveram um nimero de frango abatido inferior ao ano
anterior. Entretanto, nestes anos, em apenas um ano (2006) esta reducdo foi verificada
também nos frigorificos com SIE, ou seja, se pode acreditar que estas empresas estejam
conquistando espacos no mercado. Em 2001, os frigorificos com SIE representavam 1,16% da
producdo, ao passo que em 2012, estes frigorificos ja representam 7,06% da producao.

Por outro lado, 0 movimento inverso também foi verificado no periodo de 2000 a
2012: em 2011, houve uma reducdo na producdo anual dos frigorificos com SIE, ao passo que
os frigorificos com SIF aumentaram sua producdo. Ou seja, sd@o elementos que induzem a

acreditar no dinamismo da competicao da inddstria.

De acordo com a ASGAV® (Associacdo Gaucha de Avicultura), sdo exemplos de
empresas habilitadas pelo SIF: Agrosul Alimentos (Sdo Sebastido do Cai), Aurora Alimentos
(Chapec06-SC), BRF Brasil Foods (Marau e Serafina Corréa), Carrer Alimentos (Garibaldi),
Companhia Minuano de Alimentos (Lajeado), Cooperativa Languiru (Teutbnia), Frigorifico
Nicolini (Garibaldi), Frinal (Garibaldi), JBS Frangosul (Montenegro), Mais Frango
(Miraguai) e Seara Alimentos (Garibaldi) (ASGAV, 2013).

As empresas associadas a ASGAV que trabalham com SIE sdo: A. Rosa e Severo
Indastria e Comércio de Aves (Rio Pardo), Agrodanieli (Tapejara), Avesul Indistria de
Alimentos (Picada Café), Bom Frango (Venancio Aires), Danby Consulati (Pelotas),
Frigorifico Chesini (Garibaldi), Frigorifico Goretti (Nova Bassano) e Nutrifrango (Morro
Reuter) (ASGAYV, 2013).

¢ Informado em 25/05/2013, através de seu endereco eletrdnico (www.asgav.com.br).
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Percebe-se, a partir desta amostragem de empresas associadas a ASGAV, uma
predominancia regional na industria de carne de frango do Rio Grande do Sul na regido da
Serra Galcha, uma regido historicamente habitada por imigrantes europeus. Outro ponto
examinado é a representativa quantidade de empresas participantes desta industria. Garibaldi,
no exemplo desta amostragem, possui quatro industrias de carne de frango. Verifica-se, deste
modo, indicios de que ha uma concentracdo regional na industria de frangos no Rio Grande
do Sul.

A atual estrutura de mercado de carne de frangos, de acordo com Nicolau (2001), pode
ser classificada como um oligopdlio competitivo, em funcdo de importantes barreiras de
entrada a competicdo, como por exemplo: os altos investimentos iniciais necessarios para a
producéo e distribuicdo, além dos necessarios continuos gastos com marketing e propaganda,
que dificultam de sobremaneira a entrada de médias e pequenas firmas no mercado
competitivo. Entretanto, como se pode analisar com os dados disponiveis pela ASGAV, estas
dificuldades impostas ndo impedem a intensa disputa nesta industria.

4.1.2 As principais industrias de carne de frango no Rio Grande do Sul

A seguir, se objetivard a exposi¢do de algumas das principais industrias de carne de
frango que atuam no Rio Grande do Sul. Optou-se pela premissa de apresentar informacdes
divulgadas pelas préprias empresas, através de seus respectivos enderecos eletronicos.

4.1.2.1 Brasil Foods (BRF)

A empresa Brasil Foods, ou simplesmente BRF como é conhecida, ja nasceu com
enorme capacidade e representatividade, a partir da fusdo das empresas Perdigdo e Sadia,
ocorrida em 2012. Possuidora de um portfolio de grandes marcas, tais como Sadia, Perdigéo,
Batavo, Elegé e Qualy, a BRF explora além do mercado de carnes, os alimentos

industrializados, pizzas e massas (BRF, 2013).
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llustrando o enorme potencial produtivo da empresa, apenas no primeiro trimestre do
ano de 2013, a BRF abateu 442 milhdes de cabecas de frango (BRF, 2013).

Considerada uma das maiores empresas do ramo alimenticio do mundo, também é
uma das maiores empregadoras do setor privado no Brasil, atendendo a grande fracdo do
mercado mundial de proteina animal. A empresa reconhece suas vantagens competitivas
como as suas marcas, seu diversificado portfélio, sua estrutura produtiva, rede de distribuicéo,

capital humano e gestdo (BRF, 2013).

O Rio Grande do Sul € o estado com maior nimero de unidades industriais do Brasil,
com dezesseis unidades, e o segundo estado com maior nimero de centros de distribuicéo,

cinco, abaixo apenas do Parana, com sete centros de distribuicdo (BRF, 2013).

4.1.2.2 JBS

Maior processadora de carne bovina do mundo, a JBS vem nos ultimos anos,
aumentando a sua participacdo no segmento de carnes de frango. A empresa possui cinco
unidades de processamento de aves no Brasil, trinta e uma unidades nos Estados Unidos e
mais quatro unidades no México e Porto Rico (JBS, 2013).

Embora ja esteja trabalhando no segmento de carnes de frango ha muito tempo,
especialmente no mercado norte-americano, através da sua marca “Pilgrim’s”, foi somente em
2012 que a JBS ingressou na producdo de carne de aves no Brasil, através do aluguel dos
ativos da empresa Frangosul, situada na cidade de Montenegro-RS, que anteriormente estava
sob controle do grupo francés Doux (JBS, 2013).

Deste modo, a empresa assume posi¢do estratégica em dois grandes mercados de carne
de frango, dos Estados Unidos e Brasil. Assim, a empresa estabelece suas vantagens
competitivas através de fatores como: escala, lideranca de mercado, reconhecimento da
marca, oferta diversificada de proteinas, um modelo de negdcio diversificado com alcance

global e uma distribuicdo geografica da producdo, dentre outros (JBS, 2013).
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4.1.2.3 Minuano

Com matriz em Lajeado, a Companhia Minuano de Alimentos possui outras trés
unidades industriais no Rio Grande do Sul, em Lajeado, Arroio do Meio e Passo Fundo.
Fundado em 1946, em 1976 a empresa Foi a primeira empresa a exportar frangos inteiros e de

corte para mercados europeus, japoneses e do Oriente Médio (MINUANO, 2013).

Além dos seus produtos de marca propria, a Minuano abastece empresas lideres com
produtos sem marca (MINUANO, 2013).

4.1.2.4 Cooperativa Languiru

O inicio das atividades Cooperativo Languiru data o ano de 1955, através de um grupo
de agricultores da regido de Teutonia. Atua na producéo e transformacéo de diversas linhas de
alimentos, a partir de um processo de cooperagédo de pequenos agricultores, onde se destacam
alimentos das linhas: aves, embutidos e laticinios (LANGUIRU, 2013).

A empresa atende a diversos mercados internacionais, na Asia, Africa, Oriente Médio,
America do Sul, América Central e Leste Europeu, atraves de produtos tais como: frango
inteiro congelado e partes congeladas (LANGUIRU, 2013).

Atualmente, sua sede administrativa permanece em Teutdnia, assim como o0 matrizeiro
e incubatério de aves. O frigorifico de aves esta instalado na cidade de Westfalia, Rio Grande
do Sul (LANGUIRU, 2013).

4.1.2.5 Aurora Alimentos

A Aurora Alimentos € uma das maiores cooperativas do Brasil, fundada em 1969 no

oeste de Santa Catarina. Atualmente possui mais de 60 mil associados e mais de 19 mil
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colaboradores. A empresa conta com um frigorifico na cidade de Erechim e duas filiais de
vendas no estado, nas cidades de Passo Fundo e Esteio (AURORA, 2013).

Dispde de um portfolio variado, com mais de 650 produtos, em diversas linhas, como:
aves, suinos, laticinios e pizzas. No segmento de carne de frango, a empresa trabalha com trés
marcas: Aurora, Nobre e Peperi. Possui alto grau de diferenciagdo nos produtos que utilizam
carne de frango, produtos congelados, resfriados, embutidos, empanados e middos. Com
destaque para os cortes de frango com embalagens “abre-e-fecha”, e a linha de cortes nobres

“red sauce” produtos ja temperados com especiarias e vinho branco (AURORA, 2013).

4.1.2.6 Frigorifico Nicolini

O Frigorifico Nicolini foi fundado em 1968, na cidade de Garibaldi, com a intencédo de
comercializacdo de frangos vivos na regido serrana gaucha. No ano de 1972, a empresa
estendeu sua abrangéncia para a regido da Campanha Gaucha (Santana do Livramento) para
atender uma forte demanda da regido, criando o primeiro abatedouro de frangos da empresa
nesta regido (NICOLINI, 2013).

Sete anos depois, em 1979, a empresa construiu um frigorifico de maior estrutura na
cidade de Garibaldi e desativou o frigorifico de Santana do Livramento. Atualmente, empresa
conta com dois frigorificos e fabricas de racGes, em Garibaldi e Nova Araca, ambos na regido
da Serra Gaucha (NICOLINI, 2013).

A partir de investimentos realizados, a empresa obteve registro no SIF e possui como
objetivo principal no mercado de aves, o crescimento no mercado interno e externo. No
mercado interno, além de aves, empresa compete com outras linhas de produtos, tais como:
embutidos, pizzas, lasanhas e suinos. No mercado externo, o foco € a comercializacdo de aves
(NICOLINI, 2013).
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4.1.2.7 Frinal Alimentos

O inicio das atividades da Frinal aconteceu em 1973, na cidade de Garibaldi. Em sua
gama de produtos oferecidos, se destacam o frango inteiro, os cortes e miudos. Atualmente,
seus negocios sao distribuidos em 70% para o mercado interno e 30% para o mercado
externo. O objetivo da empresa é produzir produtos com maior valor agregado e cortes

diferenciados e aumentar a participacdo das exportaces nos negdcios (FRINAL, 2013).

A companhia abate atualmente 88 mil cabecas de frangos por dia, contando com 845
colaboradores. A empresa projeta um expressivo aumento em 2013, tanto no nimero de abate
quanto no numero de empregados (FRINAL, 2013).

4.1.2.8 Agrodanieli

O Grupo Agrodanielli iniciou suas atividades em 1990 e atua em diversas areas, tais
como: grdos, racdes, segmento avicola e supermercados, dentre outros. A companhia dispde
de uma capacidade de abater 200 mil frangos por dia, através de dois frigorificos instalados
em Tapejara. Estd em construcdo, na cidade de Trindade do Sul, uma nova unidade com
capacidade de abate de 300 mil frangos por dia (AGRODANIELI, 2013).

A empresa comercializa seus produtos sob trés marcas diferentes (Isodoro, Piu Bello e
Danieli), em diversas formas (cortes, congelados ou resfriados), buscando dispor de muitas
formas de apresentacdo, no sentido de agregar valor aos seus produtos (AGRODANIELI,
2013).

4.1.2.9 Avesul Industria de Alimentos

Fundada em 1993, a Avesul dispde de um frigorifico de abate na cidade de Picada
Cafeé, e além da producdo, a empresa conta com sete lojas na regido do Vale dos Sinos que

comercializam seus produtos proprios (AVESUL, 2013).
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A empresa € especializada em carnes de frango, dispondo em sua gama de produtos,
além do frango inteiro e os tradicionais cortes, produtos especiais, desossados e temperados,

além de especiarias como o rocambole de frango e salsichdo de frango (AVESUL, 2013).

4.1.2.10 Danby Consulati

A empresa Danby Consulati € uma cooperativa de produtores rurais fundada em 1973
na cidade de Pelotas. Inicialmente, a cooperativa se instalou na producdo de leite, mas
atualmente a empresa trabalha também nos segmentos de aves e cereais (CONSULATI,
2013).

Enquanto sua administracdo permanece em Pelotas, o frigorifico de aves da empresa
estd localizado em Morro Redondo, distante 35 quildmetros da sede. O frigorifico tem
capacidade de abater um milh&o de cabecas de frango por més. Toda a producao € realizada
através do sistema integrado, por familias residentes no extremo sul do Estado
(CONSULATI, 2013).

A empresa comercializa, além dos frangos inteiros, embutidos, cortes especiais
congelados e resfriados. A cooperativa dispGe também de uma linha de produtos nobres,
vendidos em bandejas (CONSULATI, 2013).

4.1.2.11 Frigorifico Chesini

O Frigorifico Chesini é fundado em 1968 na cidade de Garibaldi, como uma empresa.
Atualmente, trabalha nos segmentos de aves e suinos, com foco no mercado do estado do Rio
Grande do Sul, através de comercializacdo direta com o varejo. Atualmente, a empresa conta

com 280 empregados diretos e 75 criadores integrados (CHESINI, 2013).

A empresa trabalha com duas linhas de produtos: os tradicionais e a linha “class”. Na

primeira linha, estdo os frangos inteiros, os cortes, lingui¢as e mitdos. Na linha “class” estéo
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os produtos com maior valor agregado, onde constam cortes nobres vendidos resfriados em
bandejas e sem pele (CHESINI, 2013).

4.1.2.12 Nutrifrango

A Nutrifrango foi fundada em 1993 na cidade de Morro Reuter. Empresa conta com
quatro lojas proprias (Caxias do Sul, Ivoti e duas lojas em Novo Hamburgo), que

comercializam os produtos fabricados no seu frigorifico (NUTRIFRANGO, 2013).

A empresa trabalha com diversos produtos, em frangos inteiros, resfriados e middos.
Oferece como grande diferencial seus produtos resfriados, por ter maior valor nutritivo e por
virem direto do frigorifico para as lojas, os produtos seriam mais “frescos” para consumo
(NUTRIFRANGO, 2013).

4.1.2.13 Granja Pinheiros

A empresa Granja Pinheiros foi fundada em 1981, atuam no sistema integrado de
producdo nas areas de producdo de pintos, ovos e abate de aves. No segmento de frangos, a
empresa comercializa produtos congelados e resfriados com a marca “Ave Serra” (AVE
SERRA, 2013).

O sistema produtivo conta com a participacdo de mais de cem criadores integrados. O
abatedouro de aves da empresa comecou suas atividades em 2005, na cidade de Presidente
Lucena. A empresa comercializa, além de frangos inteiros, produtos congelados e resfriados,
e embutidos. Destaque para a producdo do “galeto primo canto”, produto utilizado e um
tradicional prato da cultura da serra gaicha (AVE SERRA, 2013).

Os produtos da empresa sdo certificados pelo CISPOA 858 e o abatedouro esta
habilitado pelo Sistema Brasileiro de Inspecdo de Produtos de Origem Animal (SISBI-POA) a

comercializar seus produtos no mercado nacional (AVE SERRA, 2013).



46

4.2 Vantagens Competitivas da industria da carne de frango no Rio Grande do Sul

Como se pode verificar, a industria de carne de frango no Rio Grande do Sul passou
por um processo mudangas importante nos Gltimos anos. Mudancgas estas que ressaltam a
importancia de um bom posicionamento e boas estratégias, para o crescimento e até mesmo a

sobrevivéncia das empresas em um ambiente econdmico altamente competitivo.

Além de um importante setor industrial da economia gaucha, a industria da carne de
frango possui um elemento que Ihe confere importancia maior comparado a outros produtos
das empresas deste segmento da industria alimenticia: o setor de frangos é o carro-chefe do
faturamento das companhias da industria de alimentos. Ou seja, por mais que estas empresas
operem com uma gama extensa de produtos, o frango assume papel muito importante na
consolidacao da marca da empresa (LUCE; KARSTEN, 1992).

Sendo assim, considerando a importdncia das empresas estarem fortes
competitivamente neste mercado, a seguir se objetivara conhecer e entender algumas
vantagens competitivas existentes nesta disputa. Optou-se por diferencia-las em vantagens
competitivas na disputa por preco e por diferenciacdo por uma questdo metodologica, ou seja,

0 objetivo ndo é objetivo do trabalho tipificar as vantagens competitivas.

4.2.1 Vantagens Competitivas na disputa em precos

Como visto nos capitulos anteriores, em um mercado altamente competitivo, as
empresas costumam competir fortemente em precos. Nicolau et al. (2001) atribui a
importancia da competicao via pregos nesta industria as fracas barreiras de entrada e ao baixo
nivel de concentracdo de mercado. Por outro lado, Luce e Karsten (1992) consideram os altos
custos fixos e a producdo em larga escala como elementos que estdo aumentando o0s

empecilhos ao acesso de competidores principiantes.

O frango, quando vendido de forma inteira, assume caracteristica de commodity. Ou
seja, a concorréncia se da fortemente baseada em precos, em um mercado onde marcas
consagradas e empresas lideres do setor concorrem com pequenas e médias empresas que

vendem o produto sem marca, ou com marcas pouco reconhecidas (FARINA, 1997).
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Em Siffert e Faveret (1998), produtos com caracteristicas de commodity se
caracterizam por apresentar forma primaria ou quase primaria, ou seja, com elevado grau de
uniformidade. Neste sentido, as economias de escala representam fundamental papel para
obtencgéo de vantagens competitivas, uma vez que representam fonte de diminuicdo de custos.
Ou seja, conforme sublinhou Porter (2009), estas empresas de grande porte obtém custos

unitarios mais baixos por dispersar os custos fixos de produgdo em uma producdo volumosa.

Em Farina (1997), mesmo considerando um aumento da concentracdo industrial, onde
as empresas lideres disputam o mercado de forma muito acirrada, os pequenos e médios
abatedouros conseguem se mantém em disputa por obter vantagem competitiva na disputa da
preferéncia do consumidor que opta pelo frango resfriado, geralmente associado ao habito de
compras em feiras livres, onde se atribui pouca importancia as marcas. Além disto, o autor
pontua que apesar de uma menor eficiéncia técnico-produtiva, estas empresas compensam
esta desvantagem competitiva com elevados niveis de sonegagdo fiscal. Outro ponto que
aumenta a vantagem competitiva destes pequenos e médios abatedouros é o distanciamento
das grandes empresas do setor agroindustrial de carne de frango (baseadas na Regido Sul) de
grandes centros consumidores (SIFFERT e FAVERET, 1998). Por outro lado, Jalfim e
Ribeiro (1996) creditam ao pouco interesse das grandes empresas a estes nichos de mercado,
0 que possibilitaria a participacdo das pequenas e médias empresas nestes segmentos.

Pode-se assim, acreditar que as médias e pequenas empresas de carne de frango no Rio
Grande do Sul se beneficiem de estratégias de enfoque, atendendo mercados restritos e

obtendo vantagens por estarem adaptadas a esta competicéo.

4.2.2 Vantagens Competitivas na disputa por diferenciacao

Como foi possivel perceber na breve descricdo de exemplos de industrias de carne de
frangos do Estado, as empresas do setor tém procurado cada vez mais satisfazer as
necessidades do seu mercado consumidor. Nota-se que as empresas buscam cada vez mais a
diferenciacdo, nas mais variadas possibilidades: apresentacdo, sabores (temperos),

embalagens, tamanhos, dentre outros.

Na busca por diferenciacdo no produto, as industrias de carne de frango — sobretudo as
empresas de grande porte — buscaram aumentar sua gama de produtos, no intuito de atender as
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mais diversas demandas e mercados. Por esta razdo, alem da oferta de carne de frango sob a
forma inteira ou em cortes, as empresas se especializaram em fornecer produtos sob as formas

de embutidos, empanados e até mesmo prontos ou quase prontos (NICOLAU et al., 2001).

Ao adotar a estratégia de diferenciar seus produtos, as empresas tém condicGes de
agregar valor aos seus produtos, de modo que o consumidor percebe suas necessidades
atendidas por este produto (PORTER, 1991). Atualmente, os consumidores de carne de
frango possuem muitas possibilidades de consumo, altamente conhecidos no mercado, como

por exemplo, as pizzas prontas, lasanhas prontas, nuggets, dentre outros.

Na apresentacdo dos produtos, percebe-se que muitas empresas dispdem de produtos
licenciados com marcas de grande apelo popular. Por exemplo, muitos produtos da linha de
empanados (especialmente 0s nuggets) se associam a personagens de desenho animado, com

forte apelo com o publico infanto-juvenil.

Outro importante fator que deve ser mencionado é o0 aumento no ndmero de
possibilidades no mercado de produtos com os mais diversos temperos. Esta possibilidade
atende as necessidades de consumidores que desejam tanto a praticidade de consumir o

produto ja temperado como de um publico avido por descobrir novos sabores.

Produtos com embalagens mais praticas e em tamanhos que atendam as necessidades
de um publico com novo padrdo de consumo é um caminho utilizado por inimeras empresas,
movimento que tende a se consolidar no mercado a partir do aumento de pessoas que moram

sozinhas.

E possivel perceber também — em analise aos enderecos eletrénicos das empresas da
industria de carne de frango — o incentivo a troca de receitas envolvendo este produto. Além
de atender a demanda de um publico crescente que tem como hobby a gastronomia e a busca

por novos pratos, a industria estd ampliando as possibilidades de utilizagdo dos seus produtos.

No segmento de venda de carnes de frango para o Exterior, além da necessidade de
diferenciacdo de produto, percebe-se a necessidade de adequacéo as preferéncias de cada pais
ou regido. Enquanto o mercado do Oriente Médio tem preferéncia pelo frango inteiro com 600
a 800 gramas, o Extremo Oriente e a Europa tem preferéncia por partes de frango, 0 mercado
japonés prefere uma carne mais palida e o consumidor argentino costuma optar por uma carne
mais amarelada. Além destas preferéncias, é indispensavel que a producéo respeite as normas

internacionais de higiene e sanidade. Desta forma, € de suma importancia que o produtor que
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pretende exportar seu produto no segmento avicola deve respeitar os padrdes internacionais
de consumo, seja em termos de peso, coloracdo ou partes (MONTOYA; ROSSETO, 2002 e
FARINA, 1997).

Em Oliveira (2008), além de uma busca por diferenciacdo no produto, as empresas
brasileiras estdo cada vez mais buscando diversificagdo nos mercados. Mercados como da
Africa e do Extremo Oriente cresceram rapidamente para o frango brasileiro nos Gltimos anos.
Além disto, o autor destaca a capacidade de adaptacdo da industria de carne de frango do

Brasil a estes mercados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho apresentado sob a forma de monografia objetivou analisar a
competitividade da industria de carne de frango no Rio Grande do Sul. Para isto, abordaram-
se teorias e ideias sobre estratégias competitivas e estruturas de mercado, bem como dados

que objetivaram a andlise da concorréncia e estrutura desta industria.

Ao final desta monografia, é possivel afirmar que ndo existe equilibrio entre a oferta e
demanda de carne de frango. Neste ambiente competitivo ao qual foi matéria de estudo deste
trabalho, pode-se verificar vantagens competitivas que podem ter sido resultado de estratégias
competitivas adotadas pelas empresas nesta disputa.

No primeiro capitulo foram expostos o objetivo deste trabalho, a metodologia
empregada e a estrutura do trabalho. Também foi exposto um episddio recente ocorrido nesta

industria, que ilustrou o dinamismo encontrado neste mercado.

No segundo capitulo, dedicou-se a apresentar conceitos de estruturas de mercado e
estratégias competitivas. Direcionou-se na apresentacdo da estrutura de mercado
oligopolistica, por ser a configuracdo presente na industria objeto do trabalho, e das ideias de
Michael Porter sobre estratégias competitivas. Foi possivel perceber a importancia do estudo
das estruturas de mercado para a adogdo de uma estratégia que resulte em vantagens

competitivas para as empresas.

No terceiro capitulo, buscou a caracterizacdo da industria de carne de frango no
Estado, com elementos como a sua evolugdo nos Gltimos anos, o consumo destes produtos, o
desempenho da producédo galcha e a sua comercializa¢do nos ultimos anos. Através disto, foi
possivel perceber que esta industria teve uma expressiva evolucdo nos ultimos anos, através
de avancos produtivos sob um sistema integrado de producdo e avangos tecnoldgicos.
Também foi possivel perceber que h4d uma tendéncia de mudancga no padrédo de consumo dos
alimentos, que pode estar relacionado ao aumento da produgdo e comercializacdo desta

mercadoria no Rio Grande do Sul.

Posteriormente, o quarto capitulo buscou mostrar a intensa disputa entre as empresas
produtivas do estado, através dos dados de producdo gaticha segmentado por tipo de inspecao
obtida pelos frigorificos e também através de pesquisa das informac6es disponibilizadas pelas

préprias empresas em seus enderecos eletrdnicos. Foi possivel notar que € razoavel supor que
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as empresas de grande porte assumem uma disputa de mercado acirrada com empresas de
portes médios e pequenos. Adicionalmente, apresentaram-se algumas vantagens competitivas

gue possam estar presente nesta concorréncia.

Como sugestdo para trabalhos futuros, recomendou-se a exploracdo de temas que nao
foram explorados face ao objetivo delimitado ter-se revelado importante para a compreensao
do tema, tais como os impactos do cambio e do prego relativo dos insumos (milho e soja) no

desempenho da industria gaucha de carne de frango.
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