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RESUMO

O objetivo deste trabalho é mostrar a reestruturacio das empresas lideres da indﬁstria
brasileira de carnes de suino e frango na década de 90. Neste sentido, serdo verificados as
possiveis mudangas e os efeitos dos impactos que a tecnologia trouxe ao setor bem como a
reagdo do setor em fungdo das mudancas macroecondmicas ocasionadas pela globalizagio.
Apesar das mudangas gerais ocorridas nos anos 90, o setor de carnes de frango e suino cresceu
em todo o mundo e paralelamente as indistrias do setor, assim como todos os agentes da
produgdo foram se adaptando a essas mudancas e contribuiram para a expansao da producgio e
dos negocios. Acompanhando as tendéncias de mudancas o setor de carnes teve no seu interior
reestruturacoes importantes, algumas radicais, como a passagem do controle acionario e as
associagbes com empresas concorrentes. Na produgdo, teve na diversificagdo e na diferenciacio
a tonica do crescimento no mercado procurando dar ao consumidor escolha de produtos a pregos
acessiveis € ao alcance de todos. Na agricultura, continuou sendo um setor que fomenta a técnica
e a qualidade, onde o agricultor parceiro tem as orientagdes que lhes ddo capacidade de
conhecimento para produzir e gerir todo o negocio com eficiéncia, dando a essas familias uma
sobre renda. Conclui-se que é provavel que na proxima década o Brasil assuma condigdo de
lideranga na produgdo e comercializagio de frango e que haja aumento de venda no mercado
interno em fungdo das perspectivas de crescimento da economia e da renda disponivel, assim
como a produgdo e o consumo da carne suina devera aumentar dado o esfor¢o que o setor vem

fazendo para trazer qualidade a essa carne.
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ABSTRACT

The present study has the objective to show the reshaping of conducting pork ne and
chickem hading Brasilian industry in the decade of the 90 s . In this sense, the feasible changes
and effects that the impacts of technology brought to the sector as well as its reactions provoked
to the macro economical changes unveiled by globalization will be analyzed. Even though the
main changes that ocurred in the 90 s, the pork and chicken production activity grow over all the
world, side by side to the industries of the branch and adapted to the new arrived changes and
contributed to the expansion of the sector production and business branch. Step by step following
the shifting, the pork and chicken sector had in its innermost important restructuring, some very
extreme like shareholder takeover and association with concurrent companies. In production, the
diversification and differentiation were the strong turing poit towards growing at the market,
offering to the all consumers a product choices at accessible prices. In agriculture the sector still
obtains the directions and knowledge allowing him to produce and manage his business with
efficiency, allowing to their families and extra gleaning. Here from we conclude that probable in
the next decade Brazil could assume a leading position in chicken as well as in pork production
and commercialization, and that growing selling to the inner market will evolve thankes raising
economy and revenue, given the efforts of the related branch to improve it is product with higher

quality industries.



INTRODUCAO

A globalizagio tem promovido grandes transformagdes, especialmente nos anos 90, nas
estruturas de mercados e nas formas de concorréncia, abrangendo ndo sO o incremento do
comercio, como também a internacionalizagdo da produgdo e a abertura da economia. Com 1SS0,
a industria tem passado por reestruturagdes, registrando—se ondas de fusdes e aquisi¢des € novos
arranjos organizacionais, principalmente as novas formas de cooperagdo. O Brasil, nesse cenario,
convive simultaneamente com impactos das transformagdes de ambito internacional e do
processo de estabilizacdo da economia, ambos afetando significativamente o desempenho

economico e implicando em novos desafios para as empresas.

A industria de carnes de suino e frango esta inserida nesse contexto de mudangas e,
apesar da sua heterogeneidade, ¢ possivel observar o surgimento de novos e importantes
parametros nas estruturas de mercado dessa atividade em todo o mundo. Segundo Belik (1998,
p. 132), observa—se um redirecionamento das grandes empresas, num processo de reestruturagao
que comporta diferentes elementos que passam pelo lado tecnoprodutivo, financeiro e
organizacional”. Esse redirecionamento, no que se refere ao lado tecnoprodutivo, a tendéncia dos
anos 90 tem mostrado que passa por investimentos em novas instalagdes, novos produtos e novas
apresentagdes, do ponto de vista financeiro, pode-se referir as grandes alteragdes que estdo
ocorrendo na forma de alavancagem dos negocios e, pelo lado organizacional, parece ser o ponto
em que estdo ocorrendo as principais mudangas nas industrias de carnes no Brasil € no mundo,
através principalmente do sistema de producio flexivel, ésquemas de terceirizacdo para
conseguir agilidade e redugio de custos, fornecimento de matéria-prima e produto segmentado

segundo as preferéncias socio-culturais do consumidor.

Conforme Martinelli (1999, p 40), percebe-se “que, no periodo recente, houve
significativas mudancas produtivas e comerciais, que redimensionaram as antigas estratégias
competitivas das empresas e, passaram a viabilizar, especialmente, aquelas, que
esquematicamente, visam”:

a) ao posicionamento estratégico frente, por um lado, as decisdes de competidores mais

importantes e/ou potenciais em relagdo aos diversos mercados (economias centrais e
economias periféricas, e os diversos blocos econdmicos), e por outro as eventuais

vantagens de decisdes estratégicas de antecipag¢do no mercado;
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b) b) as decisdes quanto ao vetor das atividades, que diz respeito as linhas e aos €SCopos
de produtos e processos tecnologicos, nos quais as empresas decidem ou no participar
Ou CONCoITer,

c) as decisdes relativas aos ativos e aos meios de produgio, ou seja, as alternativas

postas as empresas no sentido de quais estratégias privilegiar em relagio ao conjunto”.

Essas decisdes embora envolvidas num processo de mudanga global, nos habitos
alimentares da populagdo e na forma de gerir a empresa, dado o fendomeno da globalizacdo,
parecem ter tornado de dificil posi¢do nos anos 90, em fungdo do atendimento das discrepancia

impostas pelos consumidores, espalhados em diferentes paises, os quais agregam infinitas

concepgoes e necessidades.

Em fungdo do tamanho da populagdo em todo o mundo e a distribuicio de renda nos
paises os desafios do sistema de carnes, segundo Jank (1998, p. 28) passam pela “segmentacio
do mercado consumidor e a eficiéncia das relagdes contratuais”. No primeiro caso, Jank, cita que
as diferengas entre as classes de rendas e de idade, tamanho e ciclo de vida da familia, regiao
geograficas, alternativas de compra, conveniéncia de produtos, e outros, fazem com que haja
uma enorme quantidade de segmentos de mercados a serem mais bem explorados, possibilitando

diferentes posicionamentos para as empresas e seus produtos e marcas.

Seguindo essa tendéncia, o que se vé sdo que as commodities (carnes de menor valor
agregado) tém ampla demanda e potencial de expansdo elevado, considerando os baixos niveis
per—capita € a perspectiva de uma elevagio em paises menos desenvolvidos. Ja os mais
sofisticados, como os alimentos semi-prontos, cortes especiais € outros que representam o
seguimento mais dindmico nos paises desenvolvidos, tém demanda relativamente concentrada.
No segundo caso, Jank destaca a eficiéncia dos contratos estabelecidos entre os segmentos da
cadela, com énfase na especializagdo que vem aos poucos substituindo a produgio do ciclo
completo, permitindo uma maior coordenagio e flexibilidade das atividades produtivas para o
atendimento dos consumidores. Essa especializagio nos anos 90 parece ser uma crescente
realidade no Brasil e no mundo, possibilitando o aproveitamento de economia de escala e
favorecendo a integragdo contratual com as industrias e, portanto, uma maior coordenagio das

atividades produtivas para o atendimento das necessidades dos consumidores.

De natureza abrangente, a industria de carnes de suino e frango, ao longo do poOs-guerra,
tem crescido e se desenvolvido, inserida em uma concorréncia, que ameag2 a propria

sobrevivéncia das empresas, apesar de essa mesma concorréncia ter sido o meio pelo qual a
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empresa de carne, pode crescer € ampliar sua participagdo no mercado Assim, uma das formas
encontradas para fazer frente ao acirramento da concorréncia e para alcangar o padrio de
competitividade vigente ¢ citada por Triches (1996, p. 14), onde “o mercado brasileiro de fusdes
e aquisigoes ou de associagdes tem se mostrado bastante dindmico no decorrer dos anos 90,
assim como no contexto internacional, também se observa forte movimento de fusdes e
aquisi¢des”. Esse movimento parece que esta sendo visto como adequagdo inteligente a
ambientes de negocios em constante mutagdo. Essa mesma posi¢do € defendida no Informativo
Setorial, (BNDES 1999, p.4), que enfatiza “o acirramento da concorréncia como fator de uma
crescente diminuig¢do das margens de lucros, o que tem obrigado as empresas a se reestruturarem
para adaptar-se ao novo ambiente. Como exemplo, cita o caso da industria de alimentos, bebidas

e fumo que passou de 12 fusdes/aquisi¢des no Brasil em 1992, para 36 em 1998, totalizando ao

longo desse periodo 208”.

No ambito interno, o estabelecimento de acordos foi seguido pelas industrias de carne,
para evitar a concorréncia, enfatizando mais especificamente, os condicionantes para a existéncia
de diferentes padroes de concorréncia. Em primeiro lugar, as empresas como estratégias de longo
prazo, apoiam-se em estratégias de crescimento como luta pela sobrevivéncia no mercado, para
1sso langaram-se no mercado em aquisi¢des de abatedouros menores, muito comum até o final
dos anos 80, e assim assumiram um duplo sentido: a) de um lado, aumentaram o seu patrimonio
e sua capacidade de produgdo; b) de outro, assumiram um espago maior no mercado, na medida

que atingem, locais onde ainda ndo atuavam.

Entretanto nos anos 90, parece ter havido mudanga no foco de crescimento. Nas quatros
agroindustrias estudadas, nessa década crescer ndo significa mais adquirir unidades de
abatedouros menores, mas reestruturar-se no seu interior e assumir formas na cadeia de produgio
que possa ter dominio sobre toda a operagio. Portanto, a especializagdo da produ¢io passou a ser
um meio para alcangar dominio sobre a atividade, com redugdo de custos e aumento da
qualidade, ja que as agroindustrias de carnes assumem o direcionamento de todo o processo
produtivo, cabendo aos outros atores da produgio seguir as orientagdes e a diregio empregada.
Essa especializa¢do tornou o produtor mais conhecedor de sua fase de produgo, ja que em toda

a atividade, repete-se sempre a mesma operagdo pelas mesmas pessoas.

Dessa forma, a segmentagdo do mercado foi acompanhada pelas agroindustrias de carnes
de suino e frango, implicando a necessidade de reestruturar as condigdes produtivas e

organizacionais para ampliar o consumo, com a produgdo de produtos para cada subconjunto



homogéneo, de preferéncia reduzindo o grau de insatisfagdo do consumidor e a buscando o
padrdo de concorréncia em todos os segmentos de mercados, independente da ampliagdo do
consumo. Outro ponto importante para a empresa de carnes € o conhecimento real das condigoes
de mercado, a disposi¢ao de pagar de cada grupo de consumidores, fazendo com que o
consumidor se revele na hora da compra. A diferenciagdo € tipicamente uma estratégia de
marketing, cuja relagdo com o processo concorrencial ¢ evidente, reduzindo o grau de
substituigdo dos produtos em questdo, relativamente aos principais produtos concorrentes.
Quando somente a diferenciagdo se mostra insuficiente para satisfazer o potencial de
crescimento da industria de carne de suino e frango, a diversificagdo, ou seja a expansao do
leque de produtos langados, pode ser uma saida, assim como a empresa ser induzida a investir

em outros mercados e outros produtos.

As questdes, portanto, sdo até que ponto a globalizacdo foir fator de mudangas na
atividade industrial de carnes e o impacto que causaram essas mudangas, sabendo-se que, até o
final dos anos 80, o estudo da dindmica do setor agro-industrial brasileiro estava centrado na
idéia de complexo agro-industrial. A parir do inicio dos anos 90, com a velocidade das
transformagdes, as empresas de carnes foram pegas sem o instrumental adequado para aprender a
evolucdo da demanda, da concorréncia e da tecnologia. Para se adaptar as empresas de carnes
parecem que reformulam suas estratégias, a partir da revisdo de suas formas de inser¢do e de
atuacdo na atividade produtiva, no ambito de sua organizagdo interna e nas interacdes com a

cadeia da qual fazem parte.

Dessa forma, o objetivo geral do presente trabalho € analisar a Reestruturagao da
Industnia  Frigorifica Brasileira de Carnes (suino e frango ) nos anos 90, e como objetivo
especifico, analisar essa reestruturagdo nos seguintes aspectos:

a) distribui¢do espacial dos novos investimentos, proximidade do mercado consumidor,
assim como as novas tendéncias e oportunidades desse mercado; e novidades junto as regides
produtoras de suino e frango;

b) reestruturagdo patrimonial das empresas, tais como as associagdes e fusdes ou outras
formas de parcerias, a reestruturagdo acionaria e as formas de crescimento das empresas lideres
assim como também os impactos causados;

c) reestruturagdo produtiva e comercial, destacando os setores em que atuam, novos

produtos e mercados, posicionamento e controle da cadeia produtiva, além dos produtos fora do

seguimento de carnes.



A metodologia basica utilizada consistiu de dados estatisticos tais como Boletim da
diretoria, Mudangas espaciais da produgdo de frango e suino no Brasil, Analise setorial da
produgdo de Frango e Suino, Anualpec, Competitividade do sistema agro-industrial das carnes,
Fusdes e aquisi¢des e outras formas de associagdes; Estudos sobre a globalizagdo, dentre outros,
além de bases de informagdes junto aos Institutos governamentais como a Embrapa, Epagri,
Secretaria da Agricultura e Associagdo dos Criadores de Suino e Aves de Santa Catarina, e do
apoio da pesquisa de um conjunto de fonte secundaria; (trabalho de pesquisadores sobre o
assuntos e revistas especializadas) que proporcionaram as condi¢des de analise dos estudos
sobre o setor, de pesquisa de campo junto a quatro empresas (Sadia, Perdigao, Ceval/Seara e
Aurora). Outras fontes de informagdes abrangeram a coleta de dados em periodicos nacionais
como a Gazeta Mercantil, e especializados, como a Revista Nacional da Carne, a Avicultura e

Suinocultura Industrial, Globo Rural, A Granja, entre outras.

Dentro do objetivo geral desse trabalho, o primeiro capitulo focaliza as mudangas no
contexto geral da economia brasileira e mundial, assim como no novo paradigma tecnoldgico e
nas mudangas organizacionais, devido a globalizagdo, com o processo do incremento da
concorréncia em escala mundial e que atinge fortemente a economia brasileira e as induastrias de

carne, fazendo com que os sistemas agro-industriais ultrapassem o limite das fronteiras

geografica e institucional do pais.

No segundo capitulo, apresentam-se dados recentes sobre a produgdo, comercializagio e
consumo de carnes de frango e suino, destacando o mercado mundial, nacional e regional,
utilizando exemplos de tabelas e as opinides de pesquisadores assim como a nossa pesquisa de
campo. O objetivo € o da percepgdo das tendéncias e oportunidades que a atividade trouxe ao
longo da década de 90 no Brasil, semelhante a que tem ocorrido nos EUA e em outros paises, em
contraste com um ambiente de grandes incertezas macroeconomicas e a construgdo do mercado
consumidor e de inovagdes de produtos inibidas por baixa renda e pelas mudangas tecnologicas e
o aumento do grau de concentragio da atividade, que colocam em cheque alguns frigorificos de
carne, principalmente levando em conta uma conjuntura desfavoravel de recessdo econémica e

de politica restritiva com altas taxas de juros e prote¢do dos mercados.

O capitulo 3 trata da reestruturagdo patrimonial da industria de carnes nos anos 90,
focando a formagdo da indistria brasileira ¢ mundial de carnes e a reestruturagdo patrimonial de
quatro grandes agroindustrias (Sadia, Perdigdao, Ceval/Seara e Aurora). Assim, entende-se que a

reestrutura¢do da industria de carnes de suino e frango no Brasil, é semelhante a que tem
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ocorrido nos EUA e em outros paises, embora com maior lentiddo. Esse fendmeno da
reestrutura¢do mundial, na verdade, ¢ marcado por especificidades nacionais com defasagens
entre paises, especialmente quanto ao nivel tecnologico, associado a genética e a atualizagdo dos
processos e produtos em grande parte condicionado ao padrao de distribui¢io de renda da

populacdo e pelo aumento do grau de oligopolizagdo da industria e o crescente grau de

diferenciagao dos produtos.

O capitulo 4 destaca as novas estratégias produtivas e comerciais na industria de carnes,
focando as mudangas no mercado e inovagdes de produto e, num segundo momento mostram-se
as cadeias de produg@o de suino e frango e as mudangas ocorridas na decada de 90, assim como

as causas e consequéncias das mesmas.



CAPITULO 1: GLOBALIZACAO, NOVAS TECNOLOGIAS E REESTRUTURACAO
INDUSTRIAL.

Esse capitulo tem como objetivo analisar o ambiente internacional, evidenciando a
globalizagdo, as novas tecnologias, a reestrutura¢do industrial € a insercio do Brasil nesse
contexto. O texto comega com uma analise geral sobre a globalizagdo e suas diversas formas e,
num segundo momento, apresentam-se a inser¢do das firmas nesse ambiente e as novas
condi¢oes de competitividade decorrentes do novo paradigma tecnologico e das mudangas
organizacionais e termina com a analise da inser¢ao do Brasil nesse contexto. Nesse sentido a

finalidade do capitulo € fornecer um pano de fundo para a analise da reestruturagio da industria

de carnes no Brasil € no mundo.

1.1 GLOBALIZACAO.

A globaliza¢ao ¢ um termo de dificil conceituagdo pelas suas multiplas dimensdes e as
diversas interpretagdes. Gongalves et alii (1998, p.136) definem globalizagdo como “a interagiao
de trés processos distintos, que tem ocorrido ao longo dos ultimos 20 anos e que tem afetado as
dimensdes financeira, comercial e produtiva”. Em primeiro lugar, de acordo com este autor, a
esfera financeira pode ser entendida em trés dimensdes: a expansdo extraordinaria dos fluxos
financeiro internacionais, o acirramento da concorréncia nos mercados internacionais de capitais

€ a maior integragdo entre os sistemas financeiro nacionais.

O primeiro aspecto da dimensao financeira refere-se aos fluxos financeiros
internacionais, incluindo ai os empréstimos e os investimentos de portfolio. Esses fluxos tiveram
elevado crescimento nos anos 80 e 90, apoiados por inovagdes tecnologicas nos setores de
informatica e telecomunicagdes, possibilitando a conexdo em rede entre diversas organizagdes e
a criagdo de novos produtos financeiros. O sistema de crédito internacional assim criado, dada a
aversdo a risco, a busca de liquidez e de lucros, permite mudangas constantes nas aplica¢des
financeiras, seja a troca de titulos, seja o deslocamento para outros paises, levando por um lado
a vantagem da maior disponibilidade de capital, mas, por outro, aumentando a divida e a

instabilidade dos paises receptores.

O segundo aspecto da esfera financeira refere-se ao crescimento da concorréncia,
envolvendo, de um lado, os bancos e, de outro, institui¢gdes ndo bancarias, tais como empresas
transnacionais, fundos de pensdo, seguradoras, as quais diversificaram seus negocios e passaram

a atuar diretamente no mercado financeiro em diferentes regides do mundo.



O terceiro aspecto diz respeito a integragdo dos sistemas financeiros nacionais,
manifestada pela propor¢do crescente de ativos financeiros emitidos por residentes e possuidos
por ndo residentes, ocasionado-a principalmente, pelo diferencial entre as taxas de crescimento
das transagdes financeiras internacionais e nacionais. Segundo Gongalves et alii (op cit p. 137) a
histéria nos mostra que esse processo ja ocorreu em periodos distintos. O exemplo mais
evidente disso foi 0 grande movimento de capitais em nivel internacional nas quatro ou cinco
décadas que precederam a primeira Guerra Mundial. A diferenga é que atualmente esse processo

vem acompanhado do aumento da concorréncia e da integragdo crescente em nivel mundial.

Por sua vez, a globalizagdo comercial ganha destaque ja a partir do final da década de
1950, com o aumento dos investimentos diretos no exterior pelas firmas multinacionais. A
dindmica desses investimentos pode ser compreendida pelo Ciclo de Vernon (Vernon, 1966,
apud Gongalves et alii, 1998). A idéia ¢ que, num primeiro momento, nas grandes empresas sao
desenvolvidas experiéncias com processos de produgdo com diferentes tipos de insumos e
desenhos dos produtos finais para o mercado interno. Num segundo momento, em que o produto
comeca a entrar em uma fase de maturagdo, expandem-se as exportagdes. Num terceiro
momento, ha transferéncia de fabricas para os paises importadores, ocorrendo, com isso, a
possibilidade dos paises centrais ndo se interessarem mais em fabricar esses produtos, pois dada
a sua padronizagdo, € bem possivel ser mais barato importar das regides menos desenvolvidas,

onde o custo de fabrica¢do pode ser menor.

Quanto a globalizagao produtiva, Gongalves et alii (1998) destacam a intera¢do também
de trés processos distintos: a internacionalizagdo da produc¢do, o acirramento da concorréncia
internacional € a maior integracdo entre as estruturas produtivas das economias nacionais. Nesse
sentido a globalizagdo tornou-se um processo corrente de crescimento de comércio e de
investimentos internacionais, unindo um numero crescente de paises em trocas, num sistema
aberto de comércio mundial muito mais intenso do que ja vinha sendo feito, envolvendo nio

apenas comeércio inter-industrial, mas também comeércio intra-industrial e intra-firma, reduzindo

o poder de politicas publicas domésticas.

Sob um ponto de vista mais critico, Chesnais (1995, p.3) caracteriza a globalizagdo
“como um termo carregado de ideologia”. Assim, “num grau mais elevado do que a expressao
‘progresso técnico’, estariamos frente a um processo em relagdo a qual a sociedade mundial
contemporanea, em seus diversos componentes — os paises e, dentre esses, as classes sociais -,

ndo teriam opgdo a ndo ser adaptar-se”. A ideologia dominante é que o grande vencedor seria o
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consumidor, com produtos mais baratos, livre para adquiri-los onde quiser, devido a abertura
economica € a desregulamentagdo dos mercados. Abrem-se as fronteiras, transformando o

mundo num mercado, colocando as empresas numa grande concorréncia.

Dentro dessa visao ideologica, a globalizagdo passa a ser vista como uma ascensdo das
ideias liberais dos anos 70 e 80 e quase que, invariavelmente, apresentada como um processo
benéfico e necessario. Com isso, houve um crescente pensamento dominante, quase sem
resisténcia, que tenta demonstrar que, com o fim do mundo bipolar, o espago politico e
econdmico tornou—se mais homogéneo, menos conflituoso, havendo concordancia a respeito das
tendéncias evolutivas da economia e das sociedades (Belluzzo, 1998, p. 123). Ao contrario do
que sugere a visdo liberal, a desregulamentagdo nos processos de produgdo ndo se define
claramente, pois as empresas, mesmo aquelas que estdo em varios paises do mundo, ndo se
desvinculam do pais de origem. Por outro lado, as exclusdes sdo crescentes, com os mercados
nacionais de trabalho permanecendo altamente segmentados por politicas restritivas de
imigragao tanto externa quanto interna (dentro do proprio pais). Ha uma grande concentracio da
oferta de emprego cada vez mais para o trabalhador que se adapta as mudangas, enquanto a
matoria ndo consegue. O grosso da poupanga fica nos paises onde € gerada, portanto, como os
capitais financeiros s3o altamente volateis, os paises ndo podem apoiar o seu desenvolvimento

baseados na absor¢do de recursos externo.

Hirst e Thompson (1996, p.14) ndo assumem também a visao benéfica da globalizagio.
Para esses autores, “um efeito-chave do conceito de globalizacdo tem sido o de paralisar
estratégias nacionais de reformas radicais, de considera-las inviaveis diante do julgamento e da
sangdo dos mercados internacionais”. O que se vé € a expansido dos mercados e da produgdo
concentrada na triade (EUA, Europa e Japao) e em alguns outros paises associados ao grupo da
triade, com capacidade de coordenar politicas e exercer pressdes de governabilidade sobre os
outros paises € os mercados financeiros. Na pratica, o que se tem € uma crescente inter-relagdo
de comeércio entre esses paises, que trocam entre si produtos, servigos e tecnologias de diversos
tipos, centralizando e concentrando os capitais. Por outro lado, como as matrizes das grandes
empresas €stdo nesses paises € possuem filiais em varios outros paises em desenvolvimento,
passam a manter comercio inter-setorial e intra—setorial, enquanto suas filiais fazem o mesmo,
caracterizando como um comércio inter-corporativo, refletindo um processo de integracio
produtiva, enquanto nos paises em desenvolvimento a conseqiiéncia direta desse comércio é o
aumento das importagdes e o déficit comercial, enfraquecendo o desenvolvimento industrial. Isso

obriga esses paises a buscarem a especializagdio em setores onde a tecnologia seja menos
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operante e onde empresas conseguem se desenvolver e ter o mesmo padrido competitivo das
concorrentes estrangeiras, mas as barreiras impostas ndo permitem que tenham o seu comércio
externo crescente. Esse € o caso da industria de carnes no Brasil, que sabidamente possui padrio
internacional de qualidade, mas tem seu mercado restringido, principalmente nos EUA e Europa.
Com isso, as empresas v€em-se na necessidade de buscar parcerias com as concorrentes
internacionais a fim de se apropriarem das novidades tecnologicas e de uma fatia do grande
mercado dos paises desenvolvidos e, de posse dessa tecnologia, buscarem vantagens

comparativas frente as concorrentes nacionais do mesmo porte.

Segundo Baumann (1996, p.46), a globalizagdo tem um carater problematico - o de tornar
os paises em desenvolvimento mais dependentes e vulneraveis. A internacionalizacio das
companhias dos paises dominantes permite apropriar ainda mais rendas do conhecimento
tecnologico, aumentando a concentragdo e tornando o resto do mundo mais dependente.
Aproveitando a diferenciagdo de niveis salariais e a apropriagio da tecnologia, as empresas
implantam fabricas em paises ou regides menos desenvolvidos e, como uma forma de aproveitar
o diferencial tecnologico, impdem um ritmo de operagdo que obriga a todas as concorrentes a
mudarem suas posi¢des ou estilo de trabalho em busca do padrao dominante. Entretanto, como
sdo dependentes da tecnologia e como possuem menor capacidade de acumulagdo, sdo induzidas
a se associarem a concorrentes internacionais, aumentando ainda mais essa dependéncia. Por
outro lado, essa exposi¢ao ao mercado internacional e a maior fluidez dos recursos reduzem a
liberdade dos governos locais. A conseqiiéncia de todo esse processo € a hierarquizagdo do

sistema produtivo mundial, com marginalizagdo dos paises menos desenvolvidos.

Finalizando, a globalizagdo que pode ser entendida sob varias facetas, passa pela
modernizagdo tecnologica em todos os setores, que impacta o velho sistema de capital industrial,
além de uma reestruturagdo dos servigos de infra—estruturas e das mudangas nos sistemas de
governo e do modo de govemar.b Nio ¢ um fendmeno de desenvolvimento homogéneo, pois €
fruto do acirramento da concorréncia, levando a uma hierarquizagio do sistema produtivo com

grande vantagem para as empresas dos paises mais desenvolvidos.

1.2 O NOVO PARADIGMA TECNOLOGICO E MUDANCAS ORGANIZACIONAIS.

Desde o final dos anos 70, a tecnologia passou a ser um fator cada vez mais generalizado

de competitividade, muitas vezes decisivo, afetando todo o sistema industrial, gerando um novo



paradigma tecnologicol e organizacional com impactos macroecondmicos sobre o nivel de
emprego, mudando o parametro da competitividade microeconémica, bem como as condutas de
concorréncias das empresas. As bases desse novo paradigma tecnologico sio as grandes
transformagdes das tecnologias de computagdo e telecomunicagdes com impactos sobre o
conjunto das estruturas industriais das principais economias capitalistas, contribuindo com isso

para uma terceira onda de transformagdes capitalistas, considerada como a Terceira Revolugio

Industnial e Tecnologica. (Coutinho, Cassiolato e Silva, 1995).

Esse novo padrao industrial passa a ser altamente complexo nos anos 80/90 e redefine
lenta e progressivamente o conjunto de estruturas econdmicas € a organizagdo do trabalho.
Estar inserido nesse contexto significa, além de participar do predominio tecnologico, obter
vantagens competitivas, agregando valores. Essa nova forma de organiza¢do se superpde ou

substitul as antigas estruturas hierarquicas e funcionais.

O novo paradigma de produgdo industrial tem na automacdo flexivel um dos elementos
principais, enquanto os processos industriais caracteristicos do velho paradigma tecnologico sio
revolucionados pela capacidade de programagdo de processos de automagio e pela crescente

substitui¢do da eletromecanica pela eletrénica.

Os sistemas flexiveis tém mais conseqiiéncias organizacionais importantes: em torno de
uma maior integra¢do e cooperagdo empresariais, maior customiza¢ao da produ¢io, e a maior
relacio desta com a demanda dos consumidores, além de estreitar os elos que ligam a
comercializag@o, a geréncia e o P&D, (sendo que este esta interno as empresas ou sistémico),
alterando a propria organizagdo seja pela reducdo dos niveis hierarquicos, ou da propria
organizagdo dos processos industriais, com a incorporagdo de novos procedimentos de compras,
planejamento, pesquisas de mercado e produtos. A comparagdo entre 0 novo e o vetho
paradigma ¢ conhecida, podendo ser retratada no quadro 01. Nesse processo, os fatores criticos
das vantagens competitivas das empresas estdo se deslocando dos custos de produgio para os

custos de transa¢do e coordenagao, Nakano (1994, p.11).

! Segundo Dosi (1984). um paradigma tecnoldgico ¢ definido como um modelo ou padrio de resolucdo de
problemas tecnologicos selecionados, derivados de principios cientificos e tecnologicos também selecionados a

partir de uma heuristica positiva ou negativa.
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QUADRO 1Mudangas no Paradigma Tecnologico

Vclho paradigma Novo Paradigma

) _ Intensivo em informagdo ¢ conhecimento
Intensivos em gnergia

Redugdo no twamanho da produgdo ¢ numero de

trabathadores

Grandes unidades de produgiio ¢ trabalhadores

Produtos homogénecos de uma unidade de produgio o
‘ Diversidade de produtos
Padronizagio N )
) Customised (dirigida ao cliente)
Mix estavel de produtos ,
, o Mudancas rapidas no mix de produtos
Plantas e equipamentos especializados

Sistemas de produgio flexivel
Automacdo

) o Sistematizagio
Habtlidades especializadas

Multi-habilidades. intcr- disciplinares

Fonte: Adaptagio de Freeman. (1991). apud Nakano (1994). p. 11.

A criag@o de novas formas de relagdo entre os elos da cadeia produtiva liga a produgéo e
o consumo, sobretudo com os fornecedores, atraveés da terceirizag¢ao das atividades, ou com uma
crescente complementagdo intersetorial. Essa terceirizagdo vem reduzir a for¢a de trabalho
interna reordenando-a para formas multiindustriais, cooperativas e com perfil tecnologico
dinamico. Com isso a empresa torna-se mais focalizada, com importantes bragos para execugao
das tarefas, em que na visdo integrativa e cooperativa teria como fungao integrar financiamentos,
fornecimentos e producdo. Essa maior integragdo e cooperagio se desdobrariam em diferentes
niveis: a) com os fornecedores, ao assegurar uma relagdo mais integrada, b) com os
concorrentes, com aliangas tecnologicas; ¢) com o financiamento, capaz de assegurar o equilibrio

e sinergia indispensaveis a grande empresa..

Para Coutinho (1996, p.225), “uma das principais tendéncias que caracterizam o0 novo
padrdo tecnologico e produtivo seria composta pelas novas bases da competitividade, em sua
dimensado sistémica, com vantagens comparativas dindmicas e construidas deliberadamente por
estratégias privadas e/ou publicas de investimento com inovagdo”. Com a automagio integrada
flexivel, ja se verifica uma profunda alteragdo no seu bojo, e com as alteragdes nos processos de
trabalho e nas formas de organizar, daria caracteristicas de flexibilidade e polivaléncia, sem
esquecer que essas transformagdes exigem determinagdo e muita disciplina, pois uma
organiza¢do € um conjunto complexo, de dificil ajustamento em todos os seus elos, apesar de

que isso € apenas uma das faces do processo das profundas transformagdes.




Coutinho (1992, p.70) explica que “a aplicagdo (ou criagdo por meio dela) da
microeletronica de uma base comum a uma quantidade enorme de produtos e servigos veio
agrupar um conjunto de industrias, setores e segmentos na forma de um “complexo eletronico”
bastante inter articulado pela especialidade da tecnologia de informagao, formando verdadeiros
cluster de inovagdes capazes de penetrar de forma generalizada direta ou indiretamente, em
todos os setores da economia, configurando a formagao de um novo paradigma tecnologico”.
Isso ocasionou um ganho expressivo das industrias do complexo eletronico, agora como carro
chefe do padrao tecnologico, aumentando ainda mais a participagdo em valores agregados, em
empregos € na formagdo de renda. Com os processos industriais tipicos do paradigma
tecnologico dominante, da base eletronica através da automacdo dedicada, repetida e néo
programavel, se tornou um objeto de intensas transformagdes, por meio da difusdo acelerada dos
mecanismos dirigidos por computadores, mudando o processo continuo de produgdo que antes
era rigidamente integrado, agora absorveram controles programaveis, muito mais eficientes,

permitindo em tempo real todo o processo industrial.

Ainda Coutinho (op cit, p.74) diz que “essa fase das tendéncias flexibilizantes responde
as necessidades do oligopolio de competir em qualidade e diferenciagio de produtos, adequando-
os as caracteristicas de demanda”, e prossegue dizendo que outro ponto relevante “¢ a rapida
transformagdo das estratégias, da organizagdo e da cultura empresarial no contexto das
mudancas, empurrado pelo novo paradigma tecnologico, os empresarios tém buscado introduzir
mudangas significativas nas estratégias. A possibilidade de redes internas capazes de informar e
controlar as fungdes e atividades em diferentes niveis, reduziu bastante o tamanho intra—
hierarquias. Mudangas por exemplo, nas multinacionais, a partir da telematica, induziram aos
poucos o abandono das estruturas multidivisionais, combinado de formas regional, por grupo de
produtos, com centros de servigos globais para finangas, P&D, processamentos de dados,
transportes, etc. Tudo isso veio a mudar as condigdes das bases da competitividade”. Mas a

literatura sobre a analise de (Coutinho) divide-se em duas constatagdes.

A primeira € que a competitividade tem uma dimensdo sistémica, pois ndo se sustenta
somente na agilidade gerencial e nas inovagdes das empresas privadas. A interag@o sobre centros
privados de P&D e a base cientifica s3o concentradas nas universidades e institutos e permitem
solu¢des ou, no minimo, a indica¢do de opgdes para o problema tecnoldgico basico e que nao

pode ser resolvido através de experiéncias incrementais, significando, com isso, redugdo de

custos e de riscos.
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A segunda constatacao fundamenta-se que, necessariamente a competitividade nao
depende de fatores como recursos naturais e sim cada vez mais do resultado da liberalizagao de
estratégias, privadas e/ou publicas, de investimentos em inova¢des. Porém, o caso mais
conspicuo de oligopolio mundial € o da industria automobilistica na qual nio mais que dez

produtores internacionalizados competem pelo mercado em escala global. Coutinho, (op cit p.
83).

Outra tendéncia que esta no momento em intensa formagdo sdo as aliangas tecnologicas
entre as empresas concorrentes através de acordos de cooperagdo, projetos conjuntos, pesquisas,
Joint venture etc. Essas novas formas de organizagdo estdo baseadas, principalmente, nos altos
custos de P&D em varias industrias e nos riscos elevados de determinados projetos de P&D, e na
luta por impor padrdes tecnologicos dominantes, a fim de lograr mais sucesso. A diferenciacio
nesse tipo de acordo € que via de regra o que se busca € obter vantagens competitivas derivadas
da liberagdo inovacional ou da imposigao de solugdes padrdo, em beneficio do grupo, obrigando
a todos os rivais a se organizarem, no entanto isso ndo significa que um dos parceiros nio esteja

so querendo exaurir a capacidade tecnologica do outro.

Dentro dessa mesma visao, Nakano (op cit, p. 12) comenta sobre um novo mecanismo de
coordenacdo baseado em relagdes de reciprocidade. “No novo paradigma tecnologico uma nova
forma de organizagio das transagdes econdmicas, a nerwork, distinta de mercados e hierarquias,
esta se desenvolvendo. Esse novo mecanismo baseia-se numa relagio de contratacio
obrigacional de cooperacdo e reciprocidade”. Essas relagdes normalmente sdo de longo prazo e
envolvem confianga e obrigagdo mutua, baseadas em novos valores €ticos, dependéncia mutua e
interesses comuns. Sao formas de joint venture que organizam as transagdes sob novas bases
com fornecedores e clientes. O exemplo disso é feito com as agroindustrias através dos seus
integrados. O objetivo basico € buscar vantagens de sinergias, corﬁ ganhos na integracdo e

coordenacdo dentro de uma rede de transagdes em um conjunto de produtores e consumidores”.

Outra forma de buscar a paridade competitiva e o crescimento das firmas muito utilizada
na década de 90, foi a baseada na diversifica¢do das atividades e esse processo tem acontecido
atraves do seu crescimento interno ou externo. Na op¢do do crescimento interno a empresa
desenvolve seu potencial internamente, pela diversificagdo do produto para o mesmo mercado ou
por meio da construgdo de novas plantas para o mesmo produto em outros mercados, migrando
para regides novas.. Ja o crescimento externo se da basicamente pela diversificacio, com as

aquisi¢des de plantas ja existentes ou mesmo uma fusdo com empresas cujo mercado é o mesmo
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ou correlato. Esse crescimento deve ser colocado em constante adaptagdo, estabelecendo uma
serie de problemas de ajustamentos, principalmente os de curto prazo que requerem condigdes
de funcionalidade diaria e devem ser solucionados de forma agil, sem burocracia, devendo fazer

parte de uma filosofia de decisoes.

Em nivel internacional, para a fixagao de regras, Gongalves, et alii, (op cit, p 55) definem
como as economias nacionais interagem num mercado global. No pos-guerra, foi criado o
GATT (Acordo Geral de Tarifas e Comércio), num consenso para buscar a estabiliza¢do gerida
por uma agencia supranacional que intermediassem as divergéncias comerciais entre os paises,
sendo um pilar na nova ordem internacional, assim como a criagdo do FMI e do BIRD. Na
verdade, o GATT foi formado por um acordo provisorio, cujos principios tinham origem nas
acdes norte americanas ja que vinham substituindo o 1TO (Internacional Trade Organization).
Baseados nos principios de ndo discriminagao, beneficios mutuos, entre os paises membros, cada

pais devera interagir com a outra parte qualquer vantagens ou privilégios.

1.3 A COMPETITIVIDADE INDUSTRIAL.

A analise da competitividade tem sido assunto de discussdo e pesquisas desde os anos 70,
se estendendo por toda a década de 80, existindo divergéncias entre os inimeros estudiosos que
se dedicaram a este estudo. E muito dificil dizer que um pais ou uma empresa é competitivo ou
ndo. Alguns estudiosos criticam a idéia de que em um pais tenha como se medir o grau de
competitividade®. Dizer, por exemplo, que o Brasil era competitivo na década de 80, porque
tinha saldo enorme na Balanca Comercial, Reserva Cambial crescente, ndo necessariamente
mostra um pais com poder de competi¢do. Nesse periodo, no Brasil, 0 quadro era de extrema
fragilidade, pois o pais saia de uma época de grande crescimento, fruto de investimento publico
baseado em empréstimos externos. Assim sendo, a crescente preocupagdo com a questio da
competitividade se origina, exatamente, nas mudang¢as do cenario econdomico mundial nas

ultimas duas décadas, que resultaram num novo padrao de competi¢do industrial e de vantagens

comparativas.

Dentro desse cenario, a tentativa de estabelecer conceitos de competitividade parece

muito dificil, sem contar, que, de um modo geral, os conceitos parecem ser estaticos e examina—

Krugman (1994) afirma que competitividade ¢ uma palavra sem sentido quando aplicada as economias nacionais e

a atencdo exagerada que tem sido dedicada a esse tema ndio ¢ apenas equivocada. mas também perigosa. porque

estimula fervores nacionalistas indesejaveis
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los na otica do desenvolvimento, isso abre um leque enorme de discussbes. Pelo estudo das
literaturas presentes, tem-se uma visdo, que a competitividade ¢ algo que esta em permanente
evolu¢do, o que acarreta que a analise sobre esse assunto deve ser dinamica, no entanto mesmo
com as caracteristicas desse dinamismo varia de setor para setor. Um dos principais pilares do
novo paradigma de produgio € o entendimento de que a competitividade é um alvo movel e as
melhorias permanentes dos padrdes operacionais sdo condigdes primordiais para que uma

empresa permanega saudavel e rentavel no médio e longo prazo.

Ferraz, Kupfer ¢ Hanguenauer (1997) definem competitividade como “a capacidade das
empresas em formular e implementar estratégias concorréncias, que lhes permitam ampliar ou

conservar, de forma duradoura, uma posi¢do sustentavel”.

A maior parte dos estudos recentes costuma tratar a competitividade como um
fendmeno diretamente relacionado a caracteristicas de desempenho ou de eficiéncia técnica e
alocativa apresentado-as por empresas, pessoas e produtos. Para o primeiro grupo de estudiosos
que tratam a competitividade como de desempenho, ela ¢ vista como um fendmeno ex-pos, isto
¢, resulta de um conjunto de fatores. Para um segundo grupo, o que trata a competitividade
como de eficiéncia técnica e alocativa, ela ¢ encarada como eficiéncia ou competitividade
potencial e busca de alguma maneira traduzir a competitividade através da capacidade das
empresas em converter insumos em produtos com o maximo rendimento. Dessa forma, a
competitividade € tratada como um fendmeno ex—anfe, ou seja, o produto define sua

competitividade ao se escolher as técnicas que utilizam, submetidas as restrigdes exigentes.

Contudo, da ambigiiidade das formas de se fazer entender a competitividade, Correia e
Kupfer (1991) analisam: “(...) da mesma forma que se pode supor que ¢ competitiva a firma de
maior participagdo no mercado, ¢ licito supor o inverso, isto €, que a participa¢io no mercad‘o
advém da competitividade. Do mesmo modo, relacionar competitividade e eficiéncia implica
admitir que tanto a melhor técnica € a causa da competitividade, como reconhecer que ¢ mais
competitiva dentre as técnicas que se torna best-pratice”. E conclui, a seguir, que a performance
das empresas e sua eficiéncia sdo produtos das estratégias competitivas adotadas em periodos
anteriores e que, além disso, a competitividade é dada pelo padrio de concorréncia existente,

Aqui, a competitividade ¢ a variavel determinada e o padrio de concorréncia, a variavel

conhecida.

Outros estudos elaborados por Coutinho & Ferraz (1994) definem a competitividade a

partir de duas abordagens: 1) “competitividade sistémica, onde o desempenho empresarial é fator
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ex0geno a empresa e a estrutura industrial, 2) competitividade industrial, onde a competitividade
esta na capacidade da empresa em formular e ampliar estratégias competitivas que assegurem,
por um longo periodo de tempo, uma posigao sustentavel no mercado”. Estes conceitos dio um
carater dindmico a nogdo de competitividade, mas o que vem a ser exatamente Padrio de

Concorréncia?

Kupfer (1991, p 10) define padrao de concorréncia como “um conjunto de mecanismos
que permite configurar, em espagos de tempo diferentes, como as diversas estruturas de
mercados € as condutas das empresas que neles atuam diferentemente interagem no sentido de
modificar as formas de concorréncia dominantes”. O padrio de concorréncia seria, por
conseguinte um vetor particular, contendo uma ou mais formas de concorréncias, vetor este
resultante da intera¢do das forgas concorréncias presentes no espago da competi¢do. Assim, se
agirem conforme este conceito, as firmas devem encontrar e priorizar, para os diversos periodos
de tempo, aquelas formas competitivas (que incluem prego, qualidade, prazo de atendimento,
esfor¢o de venda, diferenciagdo de produto, controle de base tecnologica, diversificagio, etc.)

que lhes garantiriam o sucesso na busca de vantagens competitivas duradouras.

Resulta-se que, no mercado globalizado, a competitividade das organizagdes, e, no
sentido mais amplo, dos setores econémicos, € determinada pela capacidade de crescer frente aos
melhores concorrentes internacionais. Isto envolve uma série de politicas pré—competitivas, tanto
do governo quanto das empresas e pessoas. Se pegassemos as firmas individuais podemos
definir competitividade como o modo de se chegar a formulas e implementar estratégias

baseadas no cenario do momento para buscar vantagens competitivas.

Ja a competitividade de um pais torna—se mais dificil de se analisar, pois esse pode ser
competitivo num dado mercado ou setor e em outros ndo. A questdo fundamental € que esse pais
e essa empresa tenham no seu ambito quantidades em atuagdes competitivas maiores que os
outros, € que esses visem moldar e favorecer a manuten¢do da competitividade, mas que essa
esteja ligada a melhoria do padrdo de vida da populagdo. No entanto, essa competitividade é
resultante, em grande parte, da competitividade das empresas que operam em seu territorio, que,
por sua vez, dependem de um ambiente politico, social e econdmico favoravel ao
desenvolvimento e a manutengdo de sua capacidade. Ha uma série de fatores que traduz a
capacidade competitiva de uma empresa, tais como: novos conceitos de produtos e processos e
novas tecnologias e a sua capacidade de incorporar com rapidez, a flexibilizagdo; a segmentacio

do mercado e a avaliag3o dos fatores determinantes naquele mercado e os meios para atendé—
»



18

los; nivel de investimentos, de acumulagio; politicas monetarias e fiscais; financiamentos:
capacidade de gestdo; infra—estrutura economica; a qualidade e a eficiéncia dos recursos nas

areas de transportes; energias, comunicagao, educa¢io, treinamento, entidades de normalizagio e

aferigdo de qualidade, etc.

Todos esse fatores citados traduzem a competitividade de uma empresa, contudo, temos
que levar em conta que essa esta subordinada a diversos aspectos de sua organizagdo interna que
refletem em sua eficiéncia geral. Embora as empresas coloquem a atengdo mais em um que em
outro, dependendo das vantagens competitivas que deseja obter, mas as literaturas mostram que

as estratégias empresariais pressupdem o envolvimento de todas as areas da empresa.

1.4 A INSERCAO DO BRASIL

Com o crescente processo de internacionalizagdo do capital e a aceleracdo do ritmo de
introdugdes de inovacdes aumentando a concorréncia, os anos 90 apresentam substancial
descontinuidade em relagdo ao passado no Brasil. Erber e Cassialato (1997, p.38) citam dois
episodios decisivos: “o inicio do Governo Colior e o Plano Real” Os autores seguem afirmando
que “o primeiro ano do Governo Collor ¢ marcado por trés movimentos: o lancamento de
reformas institucionais e econdémicas de cunho estrutural, a tentativa de se obter a estabilidade de

pregos em prazo curto e uma ativa politica industrial, tecnoldgica e de comércio exterior”

O fracasso da politica de estabilidade da primeira fase do Governo Collor levou ao
abandono das politicas de ordem desenvolvimentista, partindo para uma completa agenda liberal,
com a sua €nfase na estabilizagdo dos pregos e nas reformas institucionais que facilitam a a¢do
dos mercados. Essa nova politica de estabilizagdo levou o Brasil a inser¢do nos grandes fluxos da
globalizagdo, focando no mercado interno a abertura, pela sua agdo sobre os precos. Isso tem
efeito redistributivo, aumentando o mercado, e soma-se a resultante da estabilizagdo e da
integragdo regional. Com o mercado ampliado € o horizonte de longo prazo causado pela

estabilidade, incentivaram-se os investimentos, que aumentam a produtividade, e a equidade na

distribuicdo de renda, ampliando o mercado.

A estabilidade de precos, a abertura as importagdes e a politica de cAmbio constituem os
pilares fundamentais dessa visio. A principal ameaga a realizagio desse processo virtuoso
provém das contas publicas que, pressionadas pela divida externa, levaram a emissdo de titulos
da divida publica, aumentando na medida em que era implementada essa politica. Belluzzo e

Almeida (1992, p.47) esclarecem que “as restri¢Ges externas determinadas pela crise da divida
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tém dificultado sobremaneira a execucao da politica econdmica em paises em desenvolvimento™.
Os autores ilustram as questdes em dois momentos: O Plano Cruzado em 1986 e o Plano Collor,
em 1990. Na politica de estabilizagdo, o Plano Cruzado tinha o objetivo de promover o
crescimento, com mais justiga social, mas foi inutilizado pelo avango dos agentes como bancos e

exportadores e pela cobranga de agios, paralisando as vantagens relativas das exportagoes..

Gongalves e alii (op cit, p.105) explicam que “no Brasil, iniciou-se desde o final dos
anos 80, um amplo processo de liberalizagdo comercial, tendo como objetivos a modernizacdo e
0 aumento da competitividade”. A partir de 1990, com o Plano Collor, a liberalizagido da politica
comercial foi grandemente acelerada, através de um cronograma mais acelerado de redugio
tarifaria e outras formas de protecdo e essa liberalizagdo continuou com o Governo Itamar
Franco. No entanto, o Plano Collor foi aplicado na economia num momento em que essa vivia

uma fase de instabilidade mais aguda do que no Plano Cruzado.

Com certa incapacidade de realizar uma reordenagao profunda dos padrdes de comercio
internacional, talvez devido aos sucessivos fracassos das politicas macroeconomicas de
estabilizagdo ao longo da década de 80, 0 Brasil perdeu competitividade na medida em que
aumentava o diferencial tecnologico e produtivo com os outros competidores. O Mercosul,
criado no inicio dos anos 90, foi, sem davida, um mecanismo auxiliar do processo de
reestruturacao produtiva no Brasil com ganhos de escalas proporcionados por um mercado mais
amplo, assim como a concorréncia associada a progressiva liberalizacio de comércio intra-
regional. Mas a busca de novas politicas estava fortemente enfocada nas questdoes da

competitividade em contraposto as politicas adotadas anteriormente.

Ainda no inicio dos anos 90, devido a maior abertura ja explicada por Gongalves (1998),
o Brasil passa por profundas transformagGes estruturais que abriram o caminho para um novo
tipo de inser¢do internacional do pais. A abertura econdmica e as privatizagdes, associadas a
estabilidade resultaram em forte incentivos aos investimentos tanto nacionais quanto
estrangeiros, fazendo avancar a reestruturagdo industrial, mesmo que em alguns setores
ocorressem mais que em outro. O movimento fixa na diregdo da produtividade competitiva da
melhora do produto para refletir vantagens competitivas com crescimento da concentragdo em
todos os setores, em busca de escalas mais competitivas e investimentos externos em aquisigoes,

fusdes, joint venture, etc,

Coutinho e Ferraz (op cit, p.33), concordam com Gongalves (1998) e explicam que,

“nos primeiros trés anos da década de 90, houve uma crescente exposicdo das industrias e todos
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Os setores ao ambiente competitivo internacional, semelhante ao ocorrido nos paises
industrializados. Esses ajustes significaram investimentos nos processos de adaptag¢do ao novo
cenario, envolvendo a concentragio em linhas de produtos competitivos, reducio da

diversificagdo da produgio; terceirizagdo de atividades e implantagao de programas de qualidade

e produtividade”.

Em compara¢do com os padrdes internacionais, uma boa parte das industrias brasileiras
operava com equipamento e instalagdes tecnologicamente defasados, deficiéncias nos processos
tecnologicos de produtos e quase nenhum valor do faturamento investido em P&D. No padrio
organizacional, demonstrou limites de gestio e qualidade, lentidao nas relagdes de inovagdes,
sendo mais intensa na industria de bens de capital devido ao baixo nivel de investimentos
recuperado depois, principalmente pelo setor de bens de consumo duravel, pelo efeito da

estabilizagdo dos pregos e retomada do crédito, que passa a ser mais acessivel as camadas de

menor poder aquisitivo.

As privatizagdes foram acompanhadas da necessidade de se obter recursos para a redugdo
das dividas externa e interna e dar mais agilidade ao processo produtivo. Intensificadas na
década de 90, ja vinha sendo um ideal que comegou nos anos 70, e ja no inicio dos anos 80, o
governo cria o Programa Nacional da Desburocratizagdo, com vistas a reduzir a participac¢do do
Estado na economia. As crises economicas e os impactos macroecondmicos tinham afetado as
estatais, pois eram levadas a contrair emprestimo no exterior além de suas necessidades, de

forma a financiar o crescente déficit em conta corrente do pais.

Com a implantagdo do Plano Real em 1994, alterou-se a politica comercial, com a
valorizagdo do Real e a rapida liberalizagdo tarifaria, dificultando as exportagdes, levando a
Balanga Comercial brasileira a fechar com déficit a partir de 1995, assim como os
compromissos assumidos com o Mercosul e algumas demandas setoriais contribuiram para afetar
a politica externa do Brasil. Mas apesar de todo o esfor¢o, o Plano Real foi implantado num
periodo de grande instabilidade. E com o objetivo de reduzir a inflagdo, ocorreu na reforma
monetaria, a desindexagdo geral e a sobrevalorizagdio nominal do cambio, segurando
inicialmente os pregos principalmente dos bens de consumo. Mas devido a caréncia da poupangca
interna, mesmo com a queda da inflagdo e a maior previsibilidade, o crescimento do consumo é
abortado constantemente através de medidas restritivas, de forma que este passa a ndo ser o
objetivo principal. Fatores como juros, carga tributaria, incertezas e burocracia, dentre outros

foram obstaculos para atingir as bases de competitividade do produtor local em relagdo ao
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internacional. Esses gargalos mais o “Custo Brasil” estrutural, apresentado pelas diferenciais
basicas em saiude e saneamento, educagdo, levaram, a partir de 1997, a uma desaceleragio da
liberalizagdo tarifaria, inclusive com a elevagdo da protegdo em alguns segmentos, por exemplo,

o setor de carnes, que passa a ter no mercado externo os novos rumos do crescimento.

Entretanto, os efeitos macroeconémicos, originados no exterior, inicialmente desde a
crise do México, Russia, até a queda na Bolsa de Hong Kong aceleraram a necessidade de
mudangas efetivas nos rumos da economia, devido a fortes crise financeira pela volatilizagio do
capital financeiro (capital de portfolio) e ao retrocesso dos investimentos diretos externos,
jogando o pais claramente a um processo recessivo. Com isso 0s efeitos sobre os setores foram
bastante diferenciados, com alguns alcangando resultados reais abaixo da expectativa enquanto

outros cresceram aumentando a disparidade entre os diversos elos da economia.

No setor de carnes a saida foi intensificar as exportacdes e buscar no mercado interno
nicho de consumo até entdo pouco ou quase nada explorado, tais como: a intensificacio do
processo de criagdo de novos produtos, dentro dos diversos segmentos sociais, a busca por novas
fronteiras de produgio e comércio, a questdo da competitividade como redugio de custos, etc.
Outra questdo, como a sustentagdo do financiamento externo, que tem tido um complemento
ciclico, devido principalmente as mudangas de estratégias e as flutuacdes das rendas, ocasionou
uma onda de aquisigdes e fusdes, e o setor de carnes se inseriu nesse contexto. Com isso, ©
governo viu-se na necessidade de mudar completamente a politica cambial, deixando-a livre, o
que ocasionou uma rapida desvalorizagdo da moeda doméstica e juntamente com essa medida
imp0s sérias restrigdes as importagdes como forma preventiva para segurar o déficit no Balango
de Pagamento, devido a volatilizagdo do capital financeiro que com as incertezas
macroeconomicas, migrou rapidamente para outros paises, deixando fragilizadas a politica de

controle da inflagdo e a estabilidade impregnada com o Plano Real.

Finalizando, Batista Jr (1998, p.132) completa que “o grosso da poupanca financeira
internacional € composto de capitais de curto prazo, que se deslocam rapidamente em resposta as
mudangas nas condi¢des financeiras, os paises ndo podem apoiar os seus planos de
desenvolvimento na absor¢do de recursos externos. Aqueles que se envolvem excessivamente
com os instaveis mercados financeiros internacionais e acreditam demais nas promessas e
oportunidades da ‘globalizagao financeira” acabam submetidos a crises cambiais e financeiras,

com graves conseqiiéncias em termos econdmicos, sociais e politicos”.



1.5 CONSIDERACOES FINAIS.

A década de 90 marca o aprofundamento da globalizagio, que vem acompanhado de um
processo corrente de crescimento do comércio e de investimentos internacionais num sistema
mais aberto, muito mais intenso de comércio mundial do que ja vinha sendo feito. Essa nova
visdo de mercado acompanha as idéias liberalizantes iniciadas ainda na década de 70 e é
impulsionada pelo grande progresso técnico da informatica e dos meios de comunicagdo em
geral, tornando as distancias menores, facilitando o acompanhamento das tendéncias dos rumos e
o controle sobre o processo produtivo. Com o progresso técnico, mudam-se as bases da
competitividade, que passa entdo a ter impactos sobre as industrias das principais economias
capitalistas e redefine o conjunto das estruturas econdmicas e do trabalho, e tem na automacao
flexivel um dos elementos principais, com os processos da eletronica substituindo as
automagoes eletromecanicas. Assim, passam a se estabelecer novos conceitos de
competitividade, como algo evolutivo, dindmico resultando na busca de um padrio de

concorréncia que dé aos paises e organizagdes capacidade de crescer frente aos melhores

concorrentes internacionais.

A longa crise dos anos 80 ndo permitiu que a economia brasileira pudesse acompanhar
adequadamente o processo de internacionalizagdo e a aceleragdo do ritmo de introducdes de
inovagoes, obrigando os governos a tomarem medidas de politicas de estabilizagio na década de
90 com o Plano Collor e o Plano Real. Isso levou o Brasil a inser¢do nos grandes fluxos da
globalizag@o, ampliando e abrindo o mercado incentivando novos investimentos para aumentar a
produtividade e melhorar a distribuigido da renda. Mas devido a crise da divida externa, o Brasil
tem sua inser¢do no processo da globalizagdo dificultada, porém a busca de novas politicas
estava fortemente focada na competitividade. As privatizagdes tiveram o objetivo de obter
recursos para a reducdo da divida externa e interna e assim reduzir a vulnerabilidade da
economia brasileira e dar mais agilidade ao processo produtivo. O Plano Real mostrou a caréncia
da poupanca interna com a queda da inflagio e o crescimento do consumo, que foi compensado
com a politica cambial, mas constantemente abortado através de medidas restritivas mostrando
as incertezas da economia brasileira. Os efeitos macroecondmicos e 0s retrocessos dos
investimentos externos direto trouxeram ao Brasil impactos sobre os setores da economia, alguns
com resultados abaixo das expectativas. Com isso, governo e organizagdes mudam suas

estratégias constantemente, intensificando um processo de expansio e retrocesso submetendo a

todos as instabilidade da globalizagao.



CAPITULO 2: PRODUCAO E CONSUMO DE CARNES DE FRANGO E SUINO.

Esse capitulo tem como objetivo fazer uma analise da distribuigdo espacial da producio,
comercializagdo e consumo de carnes de frango e suino em niveis mundial e nacional. Assim,
num primeiro momento, ¢ enfocado o mercado mundial de carnes apontando-se as posi¢des.
Num segundo momento, ¢ realizada uma analise da divisdo regional da produgio de carnes de
frango e suino e de graos (milho e soja) no Brasil. Como componente importante do agronegocio
em todo o mundo, as carnes de frango e suino, ao longo da década de 90, tiveram grande
crescimento da produgdo comércio e consumo em varios paises do mundo. O setor de carnes tem
a produg@o, e a dinamica dos negocios definidos e concentrados em alguns paises e, desta forma.
tém 1mplicagdes profundas na organizagio econdomica das nagdes, particularmente do Brasil,

pois mostra a dimensao estratégica da agricultura.

2.1 PRODUGAO MUNDIAL DE CARNES DE FRANGO E SUINO

A) Produgdo Mundial de Carne de Frango.

A produg¢do mundial de carne de frango foi a atividade mais dindmica entre as carnes na
decada de 90, fruto de investimentos por parte das empresas em pesquisa e desenvolvimento e de
novos produtos cada vez mais eficientes, tornando o componente mais importante do
agronegocio mundial e nacional envolvendo a produgdo agricola propriamente dita, as atividades
ligadas no suporte a produgdo, e as relacionadas com o processo agro-industrial e de suporte ao
fluxo de produtos até a mesa do consumidor final (Coelho e Borges, 1999, p. 20). Dentro desse
conceito ha implicagdes profundas na organizagdo econdmica das nagdes, particularmente do
Brasil, pois mostra a dimens&o estratégica da agricultura, que, por sua vez, nio se trata de uma

atividade estanque, mas o centro dindmico de um conjunto de atividades interligadas.

Com a sofisticagdo do consumo de alimentos em niveis global provocado pelo aumento
da renda per-capita e pela mudanga nas preferéncias e nos habitos dos consumidores, a rendéncia
€ que o foco da tecnologia passe para a esfera comercial, com a agregacio de valores de acordo
com a exigéncia de cada faixa de mercado. Assim os consumidores dando preferéncia para a
carne branca com baixo teor de gordura e as procuras por prego levaram ao aumento da produgio
de carne de frango que passando a ocupar o lugar da carne bovina, que tem no prego o seu

principal problema. Quanto & carne suina, apesar do aumento na produgio verificada no periodo,
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essa esta extremamente concentrada principalmente na China e na Europa. Na tabela | abaixo,

ilustra-se a evolugao da produgdo mundial de carnes nos anos 90.

TABELA 1: Produgdo Mundial de Carnes, 1990 — 1999. (efn milhdes de toneladas)

Carne Bovina Came Frango Carne Suina Total

Anos Produgio % Produgio % Produgio %

1990 55.366 34.53 35.121 21.89 69.907 43.58 160.394
1991 53.822 33.25 37.121 2294 70.890 43.81 161.833
1992 52.938 32.13 38.876 23.58 72.994 44.29 164.808
1993 52.381 31.03 +41.009 2431 75.367 +4.66 168.757
1994 53.104 30.47 43.381 24.89 77.784 44.64 174.269
1995 33.969 30.16 46.279 25.87 78.701 +43.97 178.949
1996 54.600 30.21 47494 26.28 78.620 +43.51 180.714
1997 55.137 29.56 50.152 206.72 82.454 43.92 187.743
1998 35.256 28.34 51.903 26.63 87.781 45.03 194.940
1999 55419 28,06 53.870 27.27 88.252 44.67 197.541

Fonte: FAO (1999).

Nos anos 90, a produgdo que mais cresceu foi a de carne de frango e suino,
respectivamente 53,38% e 26,24%, enquanto a carne bovina ficou estagnada. No que se refere a
participagdo percentual sobre o total das carnes produzidas, o que se percebe € a queda da
produgdo de carne bovina que tinha 34,53% da produgdo total de carnes em todo o mundo em
1990, terminou 1999 com apenas 28,06 %, o que mostra que esse espago foi suprido pela carne
de frango, que cresceu, no mesmo periodo, de 21,89%, em 1990, e terminou o ano de 1999 com
27,3%. Enquanto isso, a carne de suino praticamente manteve o percentual de produgdo sobre o
total mundial nos anos 90. Essa performance da carne de frango tornando-se a segunda proteina

animal mais produzida no mundo na década de 90 tornou-se um dos principais itens da balanga

comercial agricola em varios paises do mundo.

Apesar das carnes suina e bovina ainda serem as mais produzidas no mundo, se percebe-
se pela rapida expansao da carne de frango, que nos proximos dois anos ultrapassara a produgao
de camne bovina, e, certamente ao final da proxima década estara bastante proxima do montante
produzido em carnes de suinos. A tabela 2 mostra a produgdo mundial de carne de frango em

termos percentuais entre os maiores paises produtores do mundo.
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TABELA 2: Produgdo Mundial de Carne de Frango segundo os principais paises, 1990 — 1999,

(% por mil toneladas prontas para o abate).

Paises 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999*
EUA 238 23,94 2439 243 2474 2437 2494 2445 2406 24,36
China 6,73 5,46 594 6,94 864 10,15 11,31 11,21 11,36 11,69
Brasil 6,71 7,07 7,52 7,66 786 875 852 889 862 872
México 3,59 3,17 3,47 3,32 3,19 312 312 298 3,03 3,06
Franga 3,58 2,69 263 2,55 246 236 248 242 238 232
Outros Paises 55,59 57,77 5505 5522 5311 51,25 4963 5006 5054 4985
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Fonte: Anualpec (1999a. p. 313) * Previsio.

A tabela 2 refere-se a producdo de carnes de frango segundo os principais paises
produtores. O destaque vai para os EUA que tém mantido ao longo dos anos 90, quase um quarto
de toda a produgdo do mundo. Essa performance no setor é mais expositiva quando se analisa a
tabela 3, onde o EUA mantém uma média significativa ao longo dos anos 90 de 33,61% de toda
a exportacdo de carne de frango do mundo. Outro destaque é a China que teve um crescimento
expressivo na producdo durante a década de 90. As razdes para esse crescimento estdo no fato da
China possuir grande populagao e espago fisico. O Brasil aparece como o terceiro colocado entre
0s maiores paises produtores, embora esteja muito longe dos niimeros apresentados pelos EUA e
a China, mas destaca—se como importante produtor dessa proteina e com mercado em expansio
principalmente pelo fato de haver significativa demanda reprimida. Quanto ao México, Franca e
outros paises os numeros mostram queda relativas na década de 90. O México ainda podera ser
um mercado em expansdo podendo crescer muito nos proximos anos, pois a exemplo do Brasil,
possui demanda reprimida e populagdo crescente. Ja a Franca a tende a estabilizacdo nos
montantes produzidos ou até uma pequena queda relativa em relagdo aos demais paises lideres
por varios motivos, dentre eles esta o fato de que a demanda interna ¢ bastante saciada, a
expansao territorial do pais ndo permite crescimento da produgdo ou por motivos ecologicos,

sanitarios, populacionais entre outros.

Nos anos 90, a producio foi bastante concentrada, ou seja, os S principais paises
produtores tiveram 44,01% da produgdo mundial em 1990, 48,75% em 1995 e 50,15% em
1999. Calculando a produgdo dos outros 5 paises que mais produz, respectivamente ltalia,
Espanha, Reino Unido, Russia e Japdo, em 1990 esses 10 paises produziram 56,84% em 1990,
58,84% em 1995 e, em 1999, 57,63%. Essa queda na concentra¢io da producdo na segunda

metade dos anos 90, nos 10 paises, entre 1995 ¢ 1999, esta associado & divisio da Rissia que
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teve a produg@o reduzida de 984 mil toneladas em 1990, para 220 toneladas em 1999. Anualpec
(1999a, p. 313).

Quanto as exportagdoes mundiais de carnes, a tabela 3 mostra que as exportagdes de
carnes de frango cresceram a taxa de 164,60% no periodo, muito superior a taxas observadas

para as outras carnes A tabela 3 traz os principais paises exportadores de frango do mundo.

TABELA 3: Principais Paises Exportadores de Carne de Frango, 1990 — 1999. (em mil

toneladas)

Paiscs 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 Total Yo
EUA 518 572 675 891 1304 1.706 2005 2115 2124 11910 3361
Brasil 299 322 375 517 490 434 569 649 613 4268 12.07
Franga 358 401 429 475 480 547 5351 531 543 4315 12.22
China 86 3 132 145 177 288 312 405 375 2013 5.71
Hong Kong 72 94 104 178 285 435 544 557 580 2849 8.07
Holanda 286 317 335 373 408 425 486 486 488 3604 10.19
Tailandia 139 164 175 157 168 173 165 192 240 1573 +.45
Outros Paises 440 371 4062 460 470 543 723 497 833 +4.819 13.6
Total 2,198 2334 2687 3196 3782 4551 5335 5432 5816 5.351 100

Fontc: Coelho € Borges(1999. p. 26)

Tomando-se o dado da tabela 3, vé se que as exportagdes estdo concentradas em 7 paises,
representando 79,98% de todas as exportagdes mundiais em 1990, em 1995 foi para 87.57% e
em 1998 caiu para 85,33%. Na relagdo exportagdo versos produgdo em 1990, 6,2% de toda a
produ¢do mundial eram exportadas, em 1995 foram 8,7% e em 1998 aumentou para 11,2%.
Voltando a tabela 2, temos a concentra¢do da produgdo crescendo ao longo da década de 90 nos
10 paises mais produtores do mundo, enquanto 0 mesmo ocorre nas exportagdes nos 7 paises.

Portanto, apesar do setor avicola estar implantado no mundo todo, ele é bastante concentrado.

Analisando cada pais, o grande destaque nos anos 90 foi a China, com grande
crescimento, embora represente somente 5,71% do total das exportagdes mundiais de carne de
frango. Estrategicamente bem localizada, comeca a se beneficiar de investimentos externos,
sobretudo de paises da regido (Tailandia e Singapura), atraidos pela disponibilidade de mao-de-
obra barata, podendo, com isso, para a proxima década, ser o pais onde a atividade de criagio e
abate mais crescera no mundo. Os EUA, que sdo os maiores produtores e exportadores, tém

vantagens competitivas associadas a sua eficiéncia no abate e apresentagio do produto e tiveram,



27

ao longo da década de 90, uma participagdo média sobre o total das exportagdes mundiais de

33,61%, Lima, Siqueira e Araujo (op cit, p. 15).

A Franga e os EUA sdo os principais concorrentes do Brasil, embora na década de 90, o
setor avicola na Franga tenha atravessado um periodo dificil, o mesmo ¢ estratégico
principalmente para a sua agroindistria, enquanto as exportagdes sio importantes para o
conjunto das atividades quando no caso brasileiro. A participagio da Holanda devera ser
reduzida na proxima década, enquanto paises em desenvolvimento deverdo aparecer como
grandes produtores e exportadores. A participagdo de Hong Kong foi significativa na década de
90, com 8,07% de toda a exportagdo mundial, mas devera sofrer redu¢do na sua participagio na
proxima década, inclusive o crescimento foi menor a partir de 1994, conforme mostra a tabela 3.
As causas s3o principalmente pelo reduzido territério que o pais possui, o que com a
concentra¢ao da produg@o podem ocorrer problemas essencialmente de ordem sanitaria. Em seu

lugar, paises como a Taildndia e Singapura, entre outros, da mesma regido deverdo crescer.

Desde o comego dos anos 90, o comércio internacional de carne de frango vem sendo
impulsionado por um rapido aumento na demanda de importagdo de varios paises, para
compensar o déficit da producdo interna. Na década de 90, Hong Kong tornou-se o maior
mercado para as exportagdes americanas e brasileiras. Ha, no momento uma crescente
preocupacdo da industria com a queda prevista nas importagdes por paises com déficit de
produgdo, pois os mercados sio fortemente dependentes da demanda, principalmente da CEE,

Japao e China. A tabela 4 destaca os principais paises importadores de carne de frango do

mundo.

TABELA 4: Principais Paises Importadores de Carne de Frango do Mundo, 1990 — 1998,

(em mil toneladas)

Paises 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 Total Y
Hong Kong 208 246 300 373 498 646 746 815 799 +.631 12.8
Rissia 271 167 45 146 473 800 983  1.105 762 +4.694 12.9
China 65 123 165 224 323 590 610 740 715 3.355 9.8
Japdo 291 347 406 390 444 336 547 498 495 3.954 10.9
Alemanha 240 281 292 281 296 326 350 343 340 2749 7.5
Outros 1.202  1.389 1.598 1796 1906 1920 2158 2237 2577 16.783 46,1
Total 2277 2493 2806 3210 3942 4818 5394 5738 35.688  36.366 100

Fonte: Coelho e Borges (1999, p. 27)
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Pela tabela 4, Hong Kong aparece como o maior importador de carne de frango do
mundo, mas isso se da segundo Coelho e Borges (op cit, p. 27) por ser um importante entreposto
comercial da Asia. O produto importado por Hong Kong pode ser utilizado para vendas aos
paises vizinhos. O segundo maior importador mundial ¢ a Russia, mas essa posigdo era do Japdo
em 1990. Com a abertura econdomica na Russia ao longo dos anos 90, as negociagdes com o
exterior foram-se intensificando, terminando o ano de 1998 com 12,9% de toda a importagio
mundial de carne de frango. Mas pelos reflexos de instabilidade do quadro macroecondmico que
vive esse pais, a manutengdo dessa posi¢ao para os proximos anos é instavel. A China, apesar de
ser o segundo pais que mais produz carne de frango, também € um grande importador e um
mercado emergente para a proxima década.. Sua posi¢do foi crescendo, saindo de 2,8%, em
1990, para 9,8% em 1998, sendo o pais que mais cresceu nesse periodo. A Alemanha representa
7,5% de todas as importagdes do mundo em carne de frango. mas ao longo dos anos 90 o
crescimento de suas compras fot pequeno e essa devera ser a tonica na proxima década. Por ser
um pais de baixa taxa de natalidade, necessidade saciada e grande produtor, nio parece ser um
mercado emergente. Em 1998, os cincos paises que mais importam carne de frango participaram
de 53,5% do total das importagdes. Se incluirmos ai mais 3 paises, entre eles Arabia Saudita,
Reino Unido e México perfazem juntos 12,7% do total das importagdes mundiais de carne de

frango ja com a soma dos outros cinco paises, tem-se 66,2% de todas as importag¢des,

configurando-se num mercado bastante restrito.

Em termos de continente, a Asia consome uma parcela significativa no total da carne
produzida e importada. Em seguida com relagdo ao volume importado vem a Europa e a
Federa¢do Russa. Mas o grande mercado nessa década sem duvida, foi o Mercosul, que cresceu
31 vezes entre 1990 e 1998. O Brasil podera aproveitar a expansio do Mercosul para os
proximos anos e se consolidar definitivamente como o segundo maior exportador de carne de
frango do mundo, perdendo apenas para os EUA. Em seguida vem a Federagio Russa, que
cresceu 14 vezes. O destaque negativo ¢ a Europa e o Oriente Médio, que cresceram menos de
uma vez na década de 90. Os motivos, dentre outros, sdo o excesso de produgio e a queda

relativa da populagdo, que estd com sua necessidade saciada na Europa e principalmente de

ordem religiosa no Oriente Médio.

Paises como o Brasil, China, Marrocos, Egito, México, entre outros, terdo uma forte
expansdo da produgdo nos proximos anos. Guilhoto e Bliska (1999, p.20) estudando a questdo do
mercado recente, fazem previsdes de que “a tendéncias é a da participagio e do consumo virem:

diminuindo nos paises desenvolvidos e a crescer no terceiro mundo”. Na Europa e no Japio, a
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redugdo da produgdo de aves devera acompanhar a de graos por limitagdo territorial, escassez de
recursos hidricos, redu¢ido da rentabilidade da cultura e motivos ecologicos. Ja na India, China e
em alguns paises da Africa, a avicuitura tende a crescer, pois ¢ uma forma rapida de produzir

proteina animal. A tabela 5 mostra os principais paises do mundo em consumo per capita de

carne de frango.

TABELA 5 Consumo Per Capita Mundial de Carne de Frango, 1990 — 1999.(Kg/pessoa/ano)

Paises 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999*
Hong Kong 36,1 45.1 48.2 46.1 43.8 459 434 447
EUA 339 358 36.4 36.3 373 383 38.7 0.9
Ardbia Saudita 298 323 315 32.1 323 36.3 354 347
Israel 2;/'.1 33.2 30.6 31.2 309 29.1 30.1 292
Australia 23.2 23.6 249 246 24.6 258 279 28.4
Canada 23.1 244 253 25.2 25.2 255 26.6 273

Fonte: Anualpec (1999a. p. 316) * Previsio.

Em termos per capita, Hong Kong liderou em toda a década de 90, com crescimento de
23,82% entre 1992 e 1999, maior inclusive que o dos EUA, com 20,64%, Arabia Saudita, com
16,44%, Israel, com menos de 2%, e devera perder o posto de quarto maior pais consumidor de
carne de frango per capita do mundo nos proximos anos para a Australia, que cresceu 22,41% e o
Canada, com 18,18%. Entre esses paises, somente os EUA estdo entre os maiores produtores de
carne de frango do mundo, os restantes produzem, mas importam muito. A Australia e o Canada
deverao aumentar sua produgdo na proxima década e reduzir suas importacdes. Para o
crescimento do consumo mundial, ¢ necessario que a renda das pessoas dos paises mais pobres
aumente € esses, certamente, passardo a demandar mais carne de frango, ja que possuem déficits

de consumo e produgdo, mas esses sao desafios a serem continuadamente alcangados.

B) O Mercado Mundial de Carne de Suino

Quanto a carne suina, a produgdo, em varios paises importantes, vem sofrendo um
processo de concentragdo e integragdo. Apesar do crescimento mais lento que a produgdo de
carne de frango, grande parte da carne suina esta sendo produzida na China, que na atualidade
representa mais de 50% do total produzido em todo o mundo. Alguns paises da Europa sao
grandes produtores e consumidores e é onde a came de suino tem maior aceitagiao entre as

camnes. A tabela 6 abaixo destaca os principais paises produtores de carne de suino do mundo.
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TABELA 6: Principais Paises Produtores de Carne Suina, 1990 — 1999, (em % sobre o total —

mil ton de carcaga)

Paiscs 1990 1.99] 1.992 1.993 1.994 1.995 1996 1.997 1.998  1999*
China 32.62 34.58 36.12 3787  41.04 46.36 5136 51.54 5012 50.42
EUA 9.96 10.24 10.71 10.29 10.32 10.29 9.87 9.51 9.71 9.99
Alemanha 5.65 5.38 491 +4.85 4.64 4.58 4.62 +4.32 4.22 +4.37
Espanha 2.56 2.65 2.63 2.77 2.75 2.76 294 2.92 2.83 291
Franga 2.67 2.71 272 271 274 2.72 272 2.69 261 2.63

Outros Paiscs 46.54 44,44 4291 4151 38351 3329 2849 29.02 3031 29.68
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Fonte: Anualpec (1999 b. p. 347). * Previsio.

A tabela 6 mostra a China como a grande produtora de carne de suino do mundo, com
50,42% de toda a produgdo mundial, e os EUA, segundo colocado. Nos paises europeus, a
produgdo cresceu pouco na década de 90, e isso se deve aos problemas que a atividade tem
criado principalmente de ordem ecologica e sanitaria, do envelhecimento da populagéo, da
demanda saciada, do pequeno espago territorial desses paises entre outras razdes.Na década de
90, a produgdo de carne suina dos 5 principais paises do mundo constados na tabela 6
representou 53,4% do total produzido no mundo, enquanto, em 1995, foi de 66,71% ¢, em 1999
;atingiu 70,32%, Se somarmos a outros 5 paises respectivamente Brasil, Dinamarca, Italia,
Holanda e Polonia, a concentragdo aumenta ainda mais, ou seja, em 1990, esses 10 paises

produziram 63,72%, em 1995 foi de 76,23% e em 1999 atingiu 81,13% Anualpec (1999, p.
347)

Portanto, a concentragdo regional da produgdo tem aumentado na década de 90 e com
exce¢do do Japdo, Italia e Polonia, que tiveram produgio menor em 1999 em comparagio a
1990, os outros paises tiveram crescimento que compensou a queda verificada. A producio
mundial € de aproximadamente 88 milhdes de toneladas e, com o rendimento obtido pelos
principais paises produtores, se espera, para 0s proximos anos, crescimento em torno de 4% ao
ano, com a produgdo crescendo mais nos paises de alta populagdo onde as tendéncias sio mais
favoraveis e ha mais incentivos e redugéo na produgio entre os paises europeus que passaram a
comprar mais para suprir déficit de consumo. A tabela 7 apresenta os principais paises

exportadores de camne suina do mundo.
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TABELA 7: Principais Paises Exportadores de Carne de Suino, 1990 — 1999. (mil toneladas de

equivalente carcaga)

Paises 1990 1.991 1.992 1.993 1994 1995 1996 1997 1.998  1999* Total %

Dinamarca 873 967 1.011 L1115 1264 1225 1210 1387 1338 1423 11833 222
Holanda 1056  1.012 1.028 1.005 1.098 1050 1045 832 1.070  1.110 10.326 19.4
EUA 108 128 185 202 249 357 440 474 565 567 3275 6.2

Franga 210 252 295 366 454 306 541 582 535 490 4231 7.9
Canadi 314 270 296 303 301 357 372 420 400 450 3483 6.6
Outros Paiscs  1.606  1.767 1.471 1.627 2.051 1964 2313 2337 2494 2397  20.027 37.7

Total 4.167 4396 4286 4618 5417 35459

wh
=
N

6.052 6422 6437 33175 100

Fonte: Anualpec (1999 b, p. 353). * Previsio.

A tabela 7 mostra a Dinamarca como a maior exportadora de carne de suino do mundo,
no entanto, o crescimento percentual das suas exportagdes em toda a década de 90 foi menor que
a dos EUA e a Franga. As exportagdes mundiais de carne de suino representaram 5,97% de toda
a produgdo mundial em 1990, 6,96 % em 1994 ¢ 7,32% em 1998 Isso mostra que as exportagdes
tém crescido relativamente mais que a produgdo se expandiu na década de 90. Os cinco
principais paises exportadores de carne de suino no mundo constados na tabela 7 detinham
61,45% em 1990, aumentando para 64.02% em 1995 e em 1999, de 62,7%. Esses mesmos
paises, em toda a década de 90, foram responsaveis por 62,3% de toda a exportacio feita. Isso

mostra um mercado altamente concentrado a exemplo das importagdes constadas na tabela 8.

Se somarmos a mais cinco outros paises, respectivamente China, Alemanha, Reino
Unido, Polonia e Béigica, a participagdo das exportagdes em relagdo a produgdo aumenta para
92,47% em 1990, 94,41% em 1995 e 82,30% em 1999. A queda em 1999 deu-se devido aos
paises europeus com excegdo da Dinamarca e Holanda, todos tiveram participagio menor nos
anos finais da década de 90 em relagdo ao seu inicio, e a China comega os anos 90 exportando
235 mil toneladas e termina o ano de 1999 com 100 mil toneladas Anualpec (1999 b, p. 353).0
mercado de suinos € o menor mercado de carne do mundo mas os numeros mostram que entre
as carnes', € o mais concentrado. Atualmente, ha pressdo para deixar esse mercado mais
concorrencial, com produgdo de subsidios as exportagdes, implantagdo da verticalizacio e
integracdo da suinocultura nos moldes feitos no setor de aves, visando uma solugio para o setor

em longo prazo. A tabela 8 traz os principais paises importadores de carne de suino do mundo.
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TABELA 8: Principais Paises Importadores de Carne de Suino, 1990 — 1999 (mi toneladas de

equivalente carcaga).

Paises 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998  *1999 Total %

Alemanha 645 822 962 1113 1.156 1.080 1.099 1064 1.120 1.130 10.191 20,8
Japdo 488 590 684 653 705 829 933 733 735 785 7.135 1486
Reino Unido 490 489 443 469 433 473 519 489 469 +7 4721 97
Franca 440 444 449 420 422 446 435 429 406 385 4.276 8,7
EUA 407 351 293 336 337 301 280 287 300 318 3.210 6,6
Outros 1.847  1.652 1.657 1.613 1904 1913 1997 2267 2220 2227 19.297 39,6
Total 4317 4348 4488 4604 4957 5042 5263 5269 5250 5.292 48.830 100

Fonte: Anualpec (1999 b p. 353). * Previsio.

A tabela 8 ressalta que a Alemanha € o pais que mais importa carne de suino no mundo,
embora esteja entre os maiores produtores, representando 20,8% de todo o mercado importador.
Os 5 paises mais compradores participam de 57,2% do total importado em 1990, aumentando
para 62,5% em 1995 e reduzindo para 57,9% em 1999. Se somarmos a outros 5 paises,
respectivamente Canada, Italia, Holanda, Russia e Hong Kong, a participagao nas importagdes
sdo de 74,95% em 1990, 81,10% em 1995 e 85, 84% em 1999 Anualpec (1999 b, p. 353). Esse
crescimento se da porque o Canada, Hong Kong, Italia e Holanda tiveram aumento exXpressivo
nas importagdes nessa década, apesar de estarem entre 0s maiores produtores de carne de suino
do mundo e ainda, no caso da Holanda, Alemanha, Reino Unido etc, estarem entre os maiores
exportadores do mundo. No geral os cinco paises que mais compraram carne de suino ao longo

da década de 90 foram responsaveis por 60,4% de todo o mercado.

Isso mostra que a natureza do comércio e da produgio da carne suina ¢ bastante definida
em alguns paises e projeta que esse mercado ainda tem muito a crescer, pois 0 montante
negociado relativo aos demais paises ¢ insignificante. A carne suina ¢ a principal alimentacgao de
grande parte da populacio da Asia e Europa e se prevé um aumento no consumo per capita de
14,2 kg a 15,7 kg até o ano 2005, algo menos que 1% ao ano. O aumento sera, sobretudo, nos
paises asiaticos, onde se prevé uma recuperacdo da economia. No entanto, percebe-se que,
durante os ultimos 20 anos, a carne suina vem perdendo espago para as outras carnes,
principalmente a de frango, cuja produgio atingiu ganhos de produtividade muito maiores, €
passou a ser sinénimo de alimentagido mais leve e saudavel ( Guilhoto e Bliska,1999). A tabela 9

apresenta os principais paises do mundo em consumo per-capita.
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TABELA 9: Consumo Per Capita Mundial de Carne de Suino, 1990 — 1999 (paises selecionados

kg / pessoa/ ano).

Paiscs 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999*
Dinamarca 67.7 64.8 67.7 76.3 66.5 67.8 654 64.1 63.7 63.5
R.Tcheca nd 67.1 67.9 65.8 70.7 64.6 67.6 645 63.2 63.2
Espanha 474 49.6 50.3 33.6 52.8 54.0 56.3 578 379 387
Alemanha 33.7 48.5 544 58.1 554 548 34.7 53.2 553 57.5
H. Kong 42.8 40.8 723 71.0 68.7 544 499 527 56.5 571

Fonte: Anualpec (1999 b, p. 357) * Previsio.

Nota—se pela tabela 9 que a Dinamarca e a R. Tcheca sio os paises de maior consumo
per-capita do mundo, embora tenham ao longo dos anos 90, tido queda nesse consumo. lsso
parece ser uma tendéncia dos paises europeus e as razdes sdo, dentre outras, a necessidade
saciada, popula¢do mais velha, mudangas para a carne de frango, etc. Outros paises da Europa
encontram-se entre os maiores consumidores per-capita do mundo da carne suina, dentre eles
estao a Belgica, Italia, Polonia e Irlanda. Mas paises como Hong Kong, Taiwan e Suécia tiveram

aumento expressivo no consumo Anualpec (1999 b, p. 357).

Portanto, parece que a tendéncia do consumo € reduzir na Europa e aumentar nos paises
asiaticos onde grande parte da populagio ainda ndo tem acesso a carne devido a baixa renda
familiar. Na América Latina, principalmente no Brasil o espago de crescimento é muito grande,
mas razoes de ordem sanitaria e a queda no poder de compra da populagdo nos trés ultimos anos
da década repercutiram no consumo. No entanto, parece que a produgdo devera crescer nos
proximos anos e isso, depois da queda verificada nos tltimos 5 anos devido ao abate de matrizes
quando a atividade estava muito desestimulada em fun¢do dos baixos precos Anualpec (1999b,
p. 328). Isso pode reduzir os pregos internos e elevar o consumo. Esforcos como o de acabar ou
minimizar a idéia geral de que a carne suina é considerada excessivamente gorda e pouco
saudavel e a mudanga da imagem dessa carne serdo desafios para os proximos anos no Brasil, o

que, certamente, o colocara entre as maiores na¢des do mundo nessa atividade.
2.2 PRODUCAO BRASILEIRA DE CARNES DE FRANGO E SUINO
A) Produgao Brasileira de Carne de Frango

A avicultura, dentre os setores da agropecuaria brasileira foi a atividade mais dindmica na
década de 90, resultado do seu crescimento nos avangos tecnologicos em niveis mundial nas

areas de genética, nutri¢do, sanidade e manejo, o que permitiu a instalagdo de uma industria
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eficiente e competitiva. Schorr (1999, p. 88). A producdo brasileira de frango de corte encontra-
se difundida em varios Estados mas devido a facilidade de criagdo e das caracteristicas
especificas das regides expandindo-se nos anos mais recentes para a regido Centro-Oeste. A
avicultura de corte ndo parou de crescer nos ultimos 10 anos, € o fendmeno tem dimensdes
mundiais. Esse crescimento, tanto no Brasil como no resto do mundo, se deve basicamente a trés
fatores: preco menor, quando comparado com as outras carnes, imagem mais favoravel, quanto a
ser um produto mais saudavel, em comparagio com as carnes vermelhas; e maior eficiéncia de

marketing do produto.

O consumo per-capita da carne de frango no Brasil na década de 90 passou de 13,2
kg/hab em 1990 para 25kg/hab em 1999. Ao preco de um quilo de carne de suino ou bovino,
nessa decada o consumidor adquire cerca de 2,5 vezes mais carne de frango. No entanto. apesar
da carne de frango, todos os anos aumentar a sua participagdo no cardapio da populacio
brasileira, a sua demanda é mais regionalizada e se concentra nos estados do Sul e Sudeste,

assim como a maior parte do abate ¢ realizada nessas regides.

Além disso, a forma de consumo também vem se alterando, com o Brasil seguindo a
tendéncia dos paises desenvolvidos em preferir cortes e industrializados. Outra tendéncia do
mercado de alimentos, nos grandes centros urbanos, decorre da crescente importancia de
alimentos fora de casa (fast food, lanchonetes, restaurantes, refeicdes industriais), sdo os
produtos derivados do frango, que vio de cortes especiais aos produtos semi-prontos. Embora o
grande crescimento do consumo no Brasil seja um habito consolidado, certamente nio se trata de
um mercado saturado. Estima—se que um tergo da populagdo brasileira esteja fora do mercado de
carnes. Isto significa, aproximadamente, 53 milhdes de pessoas a serem incorporada no mercado,
decorrentes de uma retomada de crescimento econdémico ou de uma melhor distribuigcdo de
renda. Essa hipotese reforga a grandeza do consumo interno ainda a ser saciado e que pressionara
a um aumento da producio elevando o movimento dessa atividlade Com base na tabela 10 estio
os numeros do frango de corte no Brasil e pode-se comprovar o aumento da produgdo, consumo

e exportagao na década de 90.

Analisando a tabela 10, nota—se o expressivo crescimento da produgdo nos anos 90
atingindo 107,3%, assim como das exportagdes em toneladas com 134,1%. Mas esse
crescimento € bastante ciclico, ou seja, até 1996, a produg¢do havia crescido 78,72%, enquanto as
exportagdes cresceram 90,29%. Isso demonstra que na década de 90 tivemos dois periodos

bastante distintos no Brasil. O primeiro, antes do Plano Real e nos dois anos seguintes onde a
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renda das pessoas aumentou pela queda da inflagio permitindo consumir mais carne, € 0 outro

periodo, apos 1996.

TABELA 10: Produgao, Exportagio e Consumo de Carne de Frango no Brasil, 1990 — 1999

Producio Indice Exportacio Indice Exportagdo/ Consumo
Ano Mil/ton % Mil/ton % Producdo %  Per-capita kg/hab/ano
1990 2.356 100 299 100 12.7 13.4
1991 2.627 111 322 108 12.2 15.1
1992 2.926 120 375 125 12.8 16.2
1993 3.143 139 517 173 16.4 17.1
1994 3.411 150 490 164 144 19.1
1995 4.051 179 434 145 10.7 232
1996 4.051 179 569 190 14.1 22.1
1997 4.460 197 649 217 14.5 238
1998 4477 199 613 205 13.7 23.8
1999* 4.700 207 700 234 149 251

Fonte: Anualpec (1999 a, p. 308). * Previsio.

Isso pode ser visto também pelo aumento no consumo per-capita, que foi maior até 1995
e depois se estabilizou, vindo a crescer em 1999. No periodo entre os anos de 1994 e 1995, ha
queda nas exportacdes, devido principalmente a valoriza¢do do Real e ao aumento do consumo
interno. Ja entre 1996 e 1998, o consumo per-capita teve pequena altera¢do, assim como a
producdo interna, compensando com o aumento nas exportagoes, que foram beneficiadas,

principalmente em 1999, com a desvalorizacdo do Real.

Em relagdo a 1998, ocorreu crescimento de 13,7% nas exportagdes, 4,21% na produgio
€ 0 consumo per-capita, que nio havia aumentado entre 1997 e 1998, subiu 5,4% no acumulado
dos dois ultimos anos. Vé-se também que, apesar do aumento relativo do consumo per-capita na
década de 90 ter sido de 87%, ¢ menor que a expansio da producdo e das exportagdes, o que
mostra que o mercado interno ainda é pouco consumidor e, se houver expansao na renda da
populagdo, as agroindustrias brasileiras terdo que aumentar muito a produg@o. Portanto, ha uma
capacidade ociosa de necessidade de consumo a ser suprida o que da ao setor de carne de frango

¢ também as outras carnes (suino e bovino) uma possibilidade de expansio para os proximos

anos.

Percebe-se que embora o Brasil seja um dos maiores exportadores de carne de frango do

mundo na década de 90, a variagio percentual sobre a produgdo ndo foi constante, aumentado
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muito em 1993, e com excegdo de 1995, onde a queda foi grande, nos outros anos, as

exportagdes em relagao a produgao mantiveram-se constantes na média de 12 a 13% ao ano.

No mercado interno, em média, as vendas de carnes de frango sdo feitas nos
supermercados e sdo muito utilizadas em promogdes atrativas de pregos por ser um produto de
giro rapido, movimentém_bem a loja, € produto popular e atrai os consumidores, proporcionam
uma boa relagdo entre giro e estoque e prazo de pagamento, sendo que a margem media € baixa,

articularmente no frango inteiro e resfriado, que representam 90% das vendas das lojas.
p g q p )

Para os proximos anos, a situagdo do setor € de otimismo, especialmente no ambito do
mercado interno, as previsdes sdo de crescimento da economia e isso traz aumento de renda, que
sera em grande parte, gasta em alimentagao, principalmente pela classe mais baixa. Além disso,
esta ocorrendo aumento de consumo de frango em parte e industrializado no Brasil, e 1sso

alavanca a renda dos produtores, que podem investir mais no setor.

Em nivel externo, no momento, a politica cambial € bastante favoravel, contudo, a
concorréncia aumentou muito nos ultimos anos, principalmente porque alguns paises importantes
tém adotado politicas de subsidios as suas exportagdes de carne de frango, desequilibrando a
competigdo com paises como o Brasil que ndo contam com tais programas. Paises como a China,
entre outros, da Asia e da Africa, deverdo aumentar suas produgdo e dificultar ainda mais as
exportagdes brasileiras. Talvez o ideal para viabilizar esse aumento nas exporta¢des seja
recuperar alguns mercados perdidos, especificamente com o Oriente Meédio e buscar no

Mercosul, além dos outros paises da América do Sul e Central, a saida para o crescimento.

Historicamente o maior comprador de carne de frango brasileira € a Arabia Saudita, que
correspondia a 33% de todas as exportagoes brasileiras em 1998 e, em 1999 esse montante foi de
24,3% do consumo daquele pais (Coelho e Borges 1999, p. 28). Portanto, para a proxima década,
ha necessidade de diversificar mais os negocios com novos parceiros, pulverizando mais as
vendas ao exterior para ndo ficar na dependéncia de um mercado, como € o caso com a Arabia

Saudita. A tabela 11 traz as exportagGes brasileiras de carne de frango inteiro e em partes na
década de 90.
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TABELA 11: Exportagao Brasileira de Carne de Frango (inteiro e partes), 1990 - 1999

Ano Inteiro-mil/ton % do Total Partcs-mil/ton % do Total Total
1990 209 69.89 90 30.11 299
1991 203 063.42 119 36.98 322
1992 232 61.86 143 38.14 375
1993 286 55.31 231 +4.69 317
1.994 279 56.93 211 43.06 490
1.995 222 51.15 212 48.85 434
1.996 294 51.66 275 4833 569
1.997 373 5747 276 42.53 649
1.998 365 59.54 248 40.46 613
1.999 422 00.28 278 39.72 700

Fontc: Abef. (1999).

A tabela 11 mostra na década de 90, que as exportagdes de carne de frango inteiro
cresceram menos que em partes. Isso comprova as pesquisas de que as tendéncias sdo a de
procurar por produtos semi-pronto, mais facil e rapido de preparar com maior valor agregado.
Essa tendéncia € mundial e o Brasil insere-se nesse contexto. Como os valores de partes sao
maiores que o do commodities, as grandes agroindustrias que exportam tiveram um sobre ganho,
o que lhes deu a condigdo de buscar o aperfeigoamento na atividade acompanhando mudangas
internacionais. O crescimento das exportagdes de produtos em partes obedece a uma
configura¢do linear até 1997, caindo, em 1998, devido, principalmente a crise nos paises
asiaticos e na Russia, voltando a crescer em 1999. O mesmo ndo ocorreu com os produtos
inteiros, ja que esses sio exportados para os paises mais pobres e, portanto, as oscilagdes de
demanda acompanham o crescimento da economia interna que, na maioria das vezes, ¢ bastante

irregular.

Quanto ao complexo agro-industrial como um todo, o padrio de produtividade e as
solugdes de marketing serdo os grandes sustentaculos do aumento de vendas do setor, & nio pode
estar limitado individualizado do “antes”, do “dentro”, ou do “depois” da porteira da fazenda. Ao
contrario, o ponto de exceléncia fica exatamente na analise integrada de todo o processo. E, a
medida que os mercados vao ficando cada vez mais competitivos em tecnologias diferenciadas
por marcas, a percep¢ao de imagem, de servigos, de design e de status, mais niveis adequados de

retorno sobre o investimento e de participagdo de mercado, fazem toda a diferenga.
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B) Producio Brasileira de Carne de Suino

Embora exista grande deficiéncia de informagdes sobre o desempenho da suinocultura no
Brasil, sua importancia para o agronegocio do pais € incontestavel. Atualmente, a suinocultura
responde por 14% da produgdo brasileira de carnes, estando presente em pelo menos 2,7 milhdes
de propriedades rurais, e nos Estados da Regido Sul, Sao Paulo e Minas Gerais, cerca de 2.5
milhdes de pessoas vivem direta ou indiretamente da suinocultura. Cerca de 7,78% do rebanho
de suino localizam-se na Regido Norte, 22,31% no Nordeste, 15,2% no Sudeste, 8,78% no

Centro Oeste € 45,93% no Sul, junto a maior parte dos frigorificos Anualpec (1999 b, p. 308) e
tabela 16.

Para que essa atividade seja lucrativa, € necessaria uma perfeita interagdo e sincronizagao
entre a genética e a nutrigdo, consideradas matérias primas, com as areas de suporte da linha de
montagem, ou seja, as instalagdes, 0 manejo e os recursos humanos, de modo que os efeitos das
forcas negativas a produgdo, representados pelo ambiente adverso e os patogenos, sejam
controlados e minimizados ou, preferencialmente, eliminados. Além disso, para que haja
crescimento e permanega viavel, é preciso um constante trabatho de modernizagdo, adaptagdo e
melhoria de todos os fatores citados. Abaixo, a tabela 12 mostra os numeros do setor de suino no

Brasi! na década de 90.

TABELA 12: Producao, Exportagdo e Consumo de Carne de Suino no Brasil, 1990 — 1999.

Produciio Indice Exportacio Indice Exportacio/ Consumo

Ano mil/ton % mil/ton % Produgio per-capita
1990 1.040 100 13.1 100 125 7.1
1991 1.105 106.2 17.3 132.1 15.7 7.4
1992 1.197 115.1 44.5 339.6 37.1 7.7
1993 1.225 117.8 34.8 263.6 284 78
1994 1.260 121.1 323 246.5 25.6 8.1
1995 1.387 133.3 36.5 278.6 26.3 8.7
1996 1.490 143.2 64.3 490.8 449 9.1
1997 1.540 148.1 63.8 487.1 41.4 9.3
1998 1.699 163.3 81.5 622.1 479 10.1
* 1999 1.786 171.7 872 665.6 48.8 10.4

Fonte Abef.(1999).

A tabela 12 mostra que, na década de 90 a produgio brasileira de carne suina cresceu

71,7%, enquanto o0 consumo per-capita cresceu apenas 46% no mesmo periodo. A saida foram as
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exportagdes, que, na década de 90, aumentaram 556 %, mas, ainda, em relagdo ao tamanho do
mercado mundial, ¢ muito pequena. No entanto, a relagao exportagdo produgao cresceu muito na
segunda metade da década de 90, e isso se deu, , pela valorizagdo do dolar em 1999 e por alguns
estados brasileiros, dentre eles o Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul, terem conseguido
o certificado livre de febre aftosa E necessario que essa doenga seja erradicada do Brasil e que
todos os Estados brasileiros venham a ter o certificado, assim o Brasil podera ativar a produgdo

e, certamente, o mercado externo sera aumentado.

Outro fator positivo para melhorar as exportagdes estd no cambio, com a ultima
desvalorizagdo do real em janeiro de 1999 e o fato de ser o Brasil um pais de elevada produgao
de graos, o que contribui para diminuir os custos de produgio e trazer ganhos de
competitividade. Como exemplo, tem sido a expansao do setor no Centro Oeste, acompanhando
a evolugdo de graos, e ¢ uma clara forma de agregar valor aos grados. No médio prazo, a Europa
ainda podera ser o maior importador de carne de suino do Brasil, devido aos problemas causados

com a produgdo de suinos naqueles paises, principalmente de ordem ambiental.

No Brasil, sabe-se, porém, que a produgdo real (comercial e ndo comercial) de carne
suina ultrapassa em muito a quantidade informada, pois o verdadeiro consumo e produg@o sdo
maiores que a registrada. No entanto, nao reside ai nenhuma vantagem, na medida em que o
produto oriundo do circuito ndo comercial deixa muito a desejar em termos de qualidade, sendo,
inclusive, o responsavel pela imagem ruim da carne suina junto a grande parte da populagdo. Por
seu turno, mesmo no que diz respeito ao desempenho em nivel comercial, o setor ainda carece de
alguns ajustes vitais para um melhor resultado das vendas que lhe impulsionara o crescimento, a

semelhan¢a do observado junto a avicultura.

2.3 PRODUCAO REGIONAL

A produgao de camne no Brasil iniciou—se primeiro com a criagdo de bovinos nas grandes
fazendas e depois com a de suinos, cuja atividade teve origem por meio de mao de obra familiar
e, mais recentemente, com a produgio de carne de frango que apesar de ser uma pratica secular,
em termos de atividade comercial, os anos 60 foram o marco inicial. Ocupando as mesmas
estruturas das propriedades com suinos, se espalhou e cresceu, chegando hoje a ser, dentre os
setores de carne, o mais dinamico. De extrema importancia, tanto a produgdo de carne suina
como a de frango em todo o Brasil, tem-se constituindo num excelente instrumento de

interiorizarao do desenvolvimento e fixagdo da mio de obra no meio rural, tendo em vista a
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continua redugdo do pessoal no campo, alem do que, fornece uma matérnia prima rica em
nutrientes produzidos de modo profissional pela maioria dos criadores e abastece as necessidades

das agroindustrias nos diversos pontos do pais.

Em termos de sua distribui¢do, a atividade de produzir carnes de suinos e frango ndo
pode ser considerada como um fenémeno facilmente delimitado por fronteiras estaduais. O censo
de 1996 apresentou diversas micro regides no Brasil formando clusters suinicola e avicola
bastante desenvolvidos, com relativo grau de tecnificacio e que se localizam fora da regiao Sul.
Entre esses clusters, pode—se citar: a regido de Mata Seca, em Pernambuco, o Tabuleiro de Sao
Miguel do Campo, em Alagoas; os municipios de Jundiai e Braganga Paulista, em Sao Paulo;

Sete Lagoas, em Minas Gerais, a regido Serrana, no Rio de Janeiro; e Rio Verde, em Goias.

Os estados do Sul sdo regido de maior expansdo do setor, com tecnologia de ponta na
economia nacional e forte crescimento, provocando efeito multiplicador de renda e geragdo de
empregos em varios elos da cadeia produtiva, além de estarem, ligados as agroindustrias
processadoras, cujo inicio deu—se nessa regido e se desenvolveram a ponto de serem hoje
consideradas as lideres no setor. Com caracteristicas marcantes, o processo de coloniza¢do na
regido Sul deu-se por imigrantes de origem italiana e alema, com tradi¢do na policultura e
criacao de animais domésticos suino, frango e bovino. A tabela 13 mostra a produgdo brasileira

de frango dividida por regides.

TABELA 13: Produgao Brasileira de Carne de Frango por regido, 1990 - 1998.(mil toneladas de

carcaga por regido)

Regides 1990 % 1991 % 1992 % 1993 % 1994 % 1995 % 1996 % 1997 % 1998 %

Norte 106 5 121 5 131 4 148 5 154 5 168 4 145 4 138 3 116 3
Nordeste 397 17 429 16 466 16 443 14 493 14 332 13 495 12 501 11 479 11
Sudeste 704 29 784 30 893 30 914 29 10014 30 L[.173 30 1.191 29 1.334 30 1336 30
C.Ocste 89 4 102 4 112 4 160 5 186 5 213 5 231 6 259 6 270 6

Sul 1.060 45 1.191 45 1.324 46 1.478 47 1.564 46 1965 48 1.989 49 2.228 50 2276 350
Brasil 2.3356 100 2627 100 2.926 100 3.143 100 3.411 100 4.051 100 4.051 100 4460 100 4.477 100

Fonte: Revista Aves ¢ Ovos (1999).

A tabela 13 indica que a produgdo de carne de frango cresceu nas Regides Sul e Centro
Oeste, entre 1990 e 1998, em termos percentuais. Nas outras regides, houve queda na

participagdo percentual sobre a produgdo brasileira, apesar da produg@o ter aumentado. A regido
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Centro Oeste foi a que mais cresceu no periodo, 229,6% contra 47% da regido Sul. Mesmo assim
a lideranga em termos de producdo da regido Sul certamente ndo sera ameagada nos proximos
anos. Esse aumento da participagdo da regido Centro Oeste na produgio de carne de frango foi

acompanhado também com aumento na produgao de milho e soja, conforme tabela 14 e 15.

Quanto as regides Norte, Nordeste e Sudeste, tiveram aumento na produgdo de carne de
frango mas sua panicipacéo percentual sobre o total da produgdo caiu na década de 90. Portanto,
parece que a tendéncia € concentrar a produc@o nas regides Sul e Centro Oeste, com a segunda
crescendo mais que a primeira mesmo porque ha muito espago para isso. O pouco crescimento
no Norte e Nordeste indica que essa queda na participagao sobre o total produzido esta ligada aos
aspectos de alto custo de produgdo e menor coordenagio dos negocios. Esse maior custo €
dividido a dependéncia do milho e do farelo de soja e reflete no desenvolvimento do setor nessa

regido, ja que a produgdo do mitho e da soja € praticamente inexpressiva.

Sabe-se que a ragio animal € composta por 67% de milho e 33% de farelo de soja, sendo
que as ragdes representam 67% do custo da produg@o de frangos vivos e 55% abatidos, segundo
a EMBRAPA. O ponto marcante no periodo, € que em 1998, o Estado de Sdo Paulo, que € o
maior produtor de frango do Brasil, com 836.663 milhdes de toneladas, viu ameagada sua

lideranga, influenciado pelo fechamento das plantas da Perdigdo e da Sadia nesse Estado.

A concentragao da produgao da regido Sul e Sudeste, sendo essa ultima o Estado de Séo
Paulo, principalmente, configura o padrao de comércio nacional de carnes de frango, e foi
responsavel por quase todo o comeércio interestadual. No entanto as vedetes nesse setor sio 0s
Estados do Centro Oeste, que, no mesmo periodo elevaram sua produtividade para, 203,46%.
Isso se deve também ao fato do prego do milho ser mais baixo nessa regido, e ao aumento na
produgdo e a grande extensdo de terra, que podera ser utilizada para o plantio do milho, elevando
a produgdo e, consequentemente, a oferta desse produto. Pela distancia de portos, as exportagdes
muitas vezes fica inviavel dado ao prego dos fretes e a saida € a venda na propria regido, o que
configura uma vantagem para as agroindustrias em relagdo ao Sul. Nota-se, com isso, a
importancia da localizag¢do da cultura do milho proxima aos grandes frigorificos de carnes. A

tabela 14 destaca a produg@o de milho por regido.



TABELA 14: Produgio Brasileira de Milho por regiao, 1990 — 1998 (em milhdes de toneladas

por regiao).

Regides 1990 % 1991 % 1992 % 1993 % 1994 % 1995 % 1996 % 1997 % 1998

C.Oeste 32 15 47 20 46 16 46 15 56 17 63 17 69 21 73 21 13
Sudeste 52 25 81 34 82 27 78 20 71 22 81 23 73 23 83 24 83
Sul 11.8 55 84 35 161 52 161 54 162 50 186 51 141 H 155 45 139
Outras 1.1 5 25 11 1.6 5 16 5 36 11 33 9 39 12 35 10 nd
Total 21.3 100 23,7 100 30.5 100 30.1 100 325 100 363 100 32.2 100 34.6 100 295

100

Fonte: FAO. apud IBGE (1999).

A tabela 14 mostra que o aumento na produgdo de carne de frango na regiao Centro
Oeste foi acompanhado pelo aumento da produgido de milho no periodo. Isso € mais evidente
quando se pega a produgdo por Estados, vé—se que seis deles respondem por mais de 90% da
produgdo, entre eles estdo o Sul, mais Sao Paulo, Minas Gerais e Goias. Ja o estoque de aves
ndo esta tdo concentrado, pois esses mesmos Estados possuem 73% do total. A principal
diferencga esta no Nordeste, que possui 10,70% da produgdo total de carne de frango em 1998,
assim como na regido Norte, que produz pouco em termos de milho. O déficit no consumo, na
maioria das vezes, € adquiridos da regiao Centro Oeste e até do Sul. Isso encarece a atividade e
essa nio tem como competir no mercado, sendo a sua produgio totalmente vendida na regido

Helfand e Resende (1998).

Mas em termos de participagdo percentual sobre o total produzido no Brasil, o destaque
foi para a regido Centro Oeste que teve sua participagao aumentada de 15%, em 1990, para 25%
em 1998, enquanto o Sul perdeu participagdo em menos 8% no mesmo periodo, no entanto,
ainda ¢ responsavel por 47% de toda a produgdo de milho do Brasil. A regido Sudeste teve
oscilagdes na produ¢do de milho ao longo da década de 90 mas termina 1998 com crescimento,
ainda que pequeno, em relagdo a 1990. As outras regides tiveram sua produ¢do aumentada e,
consequentemente, sua participagdo sobre o total produzido, mas ainda € muito pequena se

comparada as regides produtoras.

Outro fator importante na composi¢do do custo de produg@o do frango, esta na produgio
de soja. A tabela 15 mostra a variagdo na produgdo da soja entre 1990 e 1998 e demonstra as
principais regides produtoras do pais, podendo verificar, assim como na produgdo do milho, a

afinidade entre a sojicultura e a produgao de carnes do Brasil.



TABELA 15: Produgio Brasileira de Soja por regiao, 1990 — 1998.  (em milhdes de
ton/regiao)

Regides 1990 % 1991 % 1992 % 1993 % 1994 % 1995 % 1996 % 1997 % 1998 %

C.Oeste 65 33 65 44 74 39 85 38 102 41 100 40 91 39 101 38 103 34
Sudeste 1.7 9 20 13 18 9 21 9 25 10 24 9 22 9 25 9 26 8§

Sul 115 57 60 40 95 49 113 50 112 45 120 46 112 47 119 36 122 38
Qutros 02 1 04 3 05

V%)

07 3 10 4 13 5 L1 5 19 7 62 20
Brasil 199 100 149 100 19.2 100 22.6 100 249 100 25.7 100 23.6 100 264 100 31.3 100
Fonte: FAO apud IBGE (1999).

Observa-se, pela tabela 15, que a produg@o de soja brasileira € destaque também na
regido Centro Oeste e a atividade ja esta alcan¢ando a regido Sul. No entanto, o que se percebe ¢
que a produgdo de soja € menos concentrada que a producdo de mitho e de carne de frango,
mesmo porque a soja, na sua maioria, nao ¢ destinada a ragido animal e isso reduz a rela¢do entre
producdo da soja e de carne. Por ser um produto de exportagdo, os precos da soja em cada
estado devem ser pelo menos iguais aos pre¢os FOB nos portos de embarque mais proximos as
zonas produtoras de cada estado menos os custos de transferéncias de cada regido em relagdo a

esses portos de embarque Helfand e Rezende (1998).

Vé-se, assim, que a analise estrutural do pre¢o da soja é mais complexa que a do milho,
mas que € relativamente mais barato no Centro Oeste, especialmente pelo fato dos custos do
transporte at€ os portos encareceram o produto e ficarem inviavel a venda para exportagdo. O
mercado interno, principalmente na propria regido, com o crescimento da produgdo de carne,

pode ser uma saida viavel e alternativa.

Quanto ao rebanho nacional de suino, em termos tecnologicos distinguem—se dois tipos
de exploragdo. Primeiro, pouco produtivo nas regides Norte, e Nordeste e Centro Oeste, onde ¢é
muito comum a criagdo de porco tipo banha. Segundo, nas regides Sul e Sudeste, melhor
tecnificado, onde concentra quase 80% do total de animais abatidos, registrados pelo Servigo de
Inspeg@o e Fiscalizagao, predominando a criagdo de porco tipo carne, em taxa média de desfrute
de 110 a 120%. No Estado de Santa Catarina, essa taxa chega a 160%, ja proxima a dos paises

desenvolvidos na atividade. A tabela 16 apresenta o rebanho suino no Brasil por regido.
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TABELA 16: Rebanho Suino no Brasil, 1990 — 1999.

Regtdes 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Norte  2.743 2.582 2.450 2.326 2260 2223 2.207 2.189 2.202 2223
Nordeste 7.015 6.897 6.414 5.866 5970 6.176  6.357 6.407 6.454 6.444
Sudeste  4.969 +4.709 4.557 4.365 4385 4418 4497 +.462 4.467 +.409
C. Oesic  2.287 2249 2.224 2.241 2.273 2.255 2.254 2.332 2424 2.534
Sul 11.440 11380 11476 11.693 12.006 12454 12496 12.707 12.981 13.263

Brasit 28456 27.817 27.121 26491 26894 27526 27811 28.097 28.528 28.873

Fonte: IBGE (1999).

A tabela 16 mostra que na década de 90 houve pouca variagdo no rebanho suino
brasileiro. A exce¢do fica com a regido Sul, que teve crescimento ainda que pequeno. As outras
regides reduziram os seus rebanhos, a exce¢do da regido Centro Oeste. Isto se deve,
principalmente, porque a demanda por carne de porco no Brasil ainda € muito baixa e isso pode
ser visto pela tabela, onde mostra que o consumo per-capita no Brasil na década de 90
praticamente ndo aumentou. O fato de a regiao Centro Oeste ter tido crescimento na produgdo
nos anos 90, sua participa¢do em relacdo ao total produzido n3o se alterou. Esse aumento na
produgdo deve —se, em parte, pela produgdo de milho e soja referida na, tabela, 14 e 15, e por
estar se transformando numa fronteira agricola para a implantagido de projetos de produgio de
suinos. O exemplo vem dos investimentos feitos pelas agroindustrias do Sul, nessa regido, mas
principalmente da Perdigdo, com o Projeto Buriti, em Rio Verde, Goias. Fator importante,
também € que a atividade suinicola € menos concentrada que a das aves, pois enquanto o Sul
aumentava sua participagao nos estoques nacionais de aves, estava reduzindo sua participagdo no
estoque de suinos. O avango da tecnologia do setor assemelha—se a revolugdo tecnologica da
avicultura nos anos 80. O ponto comum entre eles esta nos ganhos de produtividade, menor custo
de produg@o e precos mais baratos na matéria prima para abate. Esse avan¢o de produtividade
tem gerado maior competitividade da carne suina no mercado nacional, ainda que modestos. No
Sul, a maior parte dos animais produzidos é comercializada através de contratos (sistemas de
integragao entre produtores e empresas), mas em outras regides existem criadores que preferem o

mercado livre (ndo integrado).

Finalizando, deve-se afirmar que o setor de carnes no Brasil sempre foi iriovador,
utilizando—se da inser¢do de tecnologia e de constantes inovagdes a fim de aumentar a
produtividade, reduzindo constantemente o ciclo de produgdo e seus custos, entre outros aspetos,
0 que tornou a industria nacional altamente competitiva em nivel mundial. As pesquisas nas

diversas areas sdo fundamentais no desenvolvimento da industria de carne nacional e configuram



— se outro aspecto quanto ao padrdo de concorréncia do setor. O exemplo disso pode ser visto
na avicultura, com a redugido da conversdo alimentar para se obter 1 Kg por quilo de frango,
assim como a taxa de mortalidade das aves e a redugdo da idade de abate. Na suinocultura, tem —
se o controle da alimentagdo como forma de garantir a qualidade do produto, além de procurar
um melhor aproveitamento da matéria prima como meta para as pesquisas genéticas do setor e a
qualidade do ambiente, envolvendo tecnologias que vao desde o controle das condi¢des de

nutri¢ao e sanidade até as condigdes climaticas, como os cuidados com a temperatura em cada

fase da criagdo do animal.
2.4. CONSIDERACOES FINAIS.

A década de 90 marcou o setor de carnes como o periodo em que a carne de frango teve 0
maior crescimento na producio. Foram 53,3%, entre os anos de 1990 e 1999, contra 26,2% da
carne suina enquanto a carne bovina no passou de 2%. Esse crescimento da produ¢ido de carne
de frango acompanha as mudangas de tendéncias de consumo e se deu de uma forma bastante
concentrada, ja que 3 paises, EUA, China e Brasil, produziram 44,7% de toda a produgio do
mundo, seguindo a tabela 2. Do mesmo modo, a produgo de carne de suino somente a China foi
responsavel por mais de 50% de toda a produgdo de carme do mundo. Essa concentra¢io na
produgdo também € vista no comércio, uma vez que apenas 3 paises, EUA, China e Brasil, tém
57,9% de toda a exportagdo do mundo de carne de frango. Na carne suina, as exportagdes sao
dominadas por paises da Europa, sendo que os dois maiores exportadores Dinamarca e Holanda,
sdo responsaveis por 41,6% do total importado no mundo. Quanto as importagdes, a carne de
frango € menos concentrada que a carne de suino, pois 0s 5 paises que mais importam a carne de
frango, Hong Kong, Russia, China, Japdo e Alemanha, compram 53,9% de toda a carne
importada no mundo de acordo com a tabela 4, enquanto a carne de suino, os 5 principais paises
que importam essa carne, Alemanha, Japao, Reino Unido, Franga e EUA, sdo responsaveis por
60,4%, conforme tabela 8. Quanto ao consumo, o da carne de frango teve também o maior
crescimento entre as carnes € entre os paises os destaques sao para Hong Kong, com 44,7
Kg/p/ano, € na carne suina, paises europeus, entre eles a Dinamarca, com 63,5 Kg/pessoa /ano, e

a R. Tcheca com 63,2Kg/pessoa por ano, conforme tabela 9.

No Brasil, a avicultura foi, entre os setores agropecuarios, a que mais cresceu na década
de 90, acompanhando as tendéncias mundiais. A produgdo, que em 1990 era de 2.356 mil
toneladas passou para 4.700 mil toneladas em 1999, aumentando 107%, enquanto a produgio de

carne suina cresceu 71,7%, passando de 1.040 para 1.786 mil toneladas. Apesar da produgio da
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carne de frango e suino, desde a década de 80, ter acompanhado a evolugdo da produgio de
graos (milho e soja) em outras regides, ainda a regido Sul é responsavel por 50% de toda a
produgdo de carne de frango, e 47% da produgdo de mitho e 12,2% de soja, contra 30% da
producdo de frango no Sudeste, que estabilizou sua produgdo na década de 90, ¢ 6 % da
producao da carne de frango no Centro Oeste, que cresceu 50% entre os anos de 1990 e 1999.
Em termos de rebanho suino, o Sul possui 45% do total no Brasil e teve sua participagio
aumentada em pouco mais de 10% na década de 90, enquanto as outras regides participam pouco
nessa atividade, a exce¢ao da Sudeste, que teve pequena reducdo no percentual de participagdo.
Da mesma forma, o milho teve, na regidao Centro Oeste, o maior crescimento na produgdo entre
as regioes, com quase 80% na década, contra uma redugido de pouco mais de 7% na regido Sul e
pequeno crescimento na regido Sudeste. Ja a soja, a regido Sul perdeu participagdo percentual,
que passou de 57% de toda a produg@o brasileira, em 1990, para 38% em 1999, enquanto a
regido Centro Oeste teve a sua participagdo na producdo de soja estabilizada, crescendo em
outras regides, como no Nordeste. As exporta¢des de carne de frango na década de 90, tiveram
crescimento de 134% e aumentaram a participagdo de partes e industrializados, passando de 90
mtl toneladas, em 1990, para 278 mil toneladas em 1999, contra 209 mil toneladas de inteiro, em
1990, contra 422 mil toneladas em 1999 Esse aumento da exportagdo em produtos de maior
valor agregado comprova as pesquisas que as tendéncias sdao de procurar por produtos semi-
prontos. Em termos de consumo interno da carne de frango, o crescimento acompanhou a
evolugdo ocorrida em todo o mundo, aumentando em quase 100%, enquanto a carne suina
aumentou pouco mais de 40% no mesmo periodo, o que prova que ainda € necessario um

constante trabalho de melhoria da qualidade, apresentacdo e divulgacdo da carne de suino no

Brasil.
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CAPITULO 3: A INDUSTRIA BRASILEIRA DE CARNES DE FRANGO E SUINO:
REESTRUTURACAO NOS ANOS 90.

O presente capitulo tem como objetivo mostrar a formagdo da industria brasileira de
carnes € a sua evolugao ao longo dos anos, assim como seguindo a tendéncia globalizante, a
reestruturagao patrimonial e as formas de associagdes e fusdes. Nesse contexto, daremos o
exemplo da reestruturagdo de quatro grandes agroindustrias de carnes no Brasil, mostrando o
desenvolvimento ao longo dos anos 90. Com o crescimento da demanda por carnes, veio a
necessidade do aprimoramento das estratégias competitivas passando a ocorrer as fusdes e
aquisigdes e outras formas de associagdes como meio de aumentar o ambiente dos negocios.
Nesse contexto de mudangas, a reestruturagdo patrimonial das grandes empresas brasileiras
muda, agora ndo mais pela expansao por aquisi¢des de abatedouros menores ou constru¢do de
novas plantas, mas principalmente por captacao de oportunidades e adaptagao as necessidades,

visando ao aumento da eficiéncia e a ampliagdo do mercado.

3.1 AFORMACAO DA INDUSTRIA BRASILEIRA DE CARNES.

Foi durante a segunda guerra mundial que a industria de carne teve grande avango na
producdo, acelerando—a devido aos paises em conflitos e a demanda aumentando
significativamente. Inicialmente, a produgio se baseava nas carnes de suinos e bovinos, mas a
industria processadora encontrou na carne de aves o meio para aumentar sua produgdo. Em
func¢do do conflito generalizado nesse periodo em todo o mundo desenvolvido e na migragio da
populagdo da zona rural para os centros urbanos, os sistemas de produgdo agricola foram

intensificados no sentido de ampliar a capacidade de produgio para suprir a demanda crescente a

precos acessivets.

Assim, foram desenvolvidas técnicas de organizagdo, manejo, gestdo, tecnologica, dentre
outras, para melhorar as escalas de producdo com aproveitamento de economias de escalas,
homogeneizando mais os produtos, aumentando a produtividade, reduzindo o tempo de abate,
buscando pregos relativos mais baixos e oferta rapida e farta (Mior 1992). Paralelamente, na
avicultura, as pesquisas nas areas de racdo, prevencdo de doengas, medicamentos e genética
resultaram em especies de aves mais produtivas e de menor custo, de forma que, aos poucos
foram conseguindo obter uma oferta elevada de carne em prazos mais curtos e uma redugio

substancial dos precos. A produgdo animal, os processos de abate e industrializagdo também

receberam inovagdes importantes.
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Com o avango da tecnologia e as mudangas do sistema intensivo de produgdo liderado
pela carne branca, os grandes frigorificos que detinham a hegemonia na época da pecuaria
extensiva com a produgio da carne bovina, foram marginalizados, cedendo lugar aos grupos que
conseguiram dominar a nova tecnologia de graos e carne branca, cuja origem era o comércio de
grios. Essa nova empresa que antes tinha suas atividades em cereais especificamente
oleaginosas, passa a explorar a carne branca e a se diversificar na dire¢ao de outras carnes e na

segmentacio do produto com maior valor agregado.

Com isso, o mercado mundial de carnes cresceu e a producdo foi se desenvolvendo
especificamente em paises desenvolvidos os quais com a utilizagao de tecnologia de fora do
setor de alimentos (setor de bens de capital, por exemplo), dado a abundéncia da oferta interna
de inova¢des em maquinas € equipamentos, obtiveram elevados ganhos de produtividade. A
preocupagdo inicial era de preservar por mais tempo possivel a qualidade do produto, permitindo
assim, por exemplo, a estocagem e o transporte a longas distancias sem a necessidade das
praticas tradicionais de tratamento como a cura e defumagdo, as quais modificam o sabor

caracteristico das carnes.

Com o desenvolvimento da refrigeragio e do congelamento, surgiu uma nova
perspectiva no setor avicola: a diferenciagdo dos produtos. Impulsionada em grande parte pela
disseminacdo dos equipamentos domésticos de refrigeragdo, dos freezers e microondas, a
industria de carnes foi diferenciando sua oferta com a elaboragdo de produtos projetados e
direcionados para as demandas especificas, adicionando assim, maior valor agregado aos

produtos (Campos, 1994).

No Brasil, as empresas que tradicionalmente produziam carne suina viram, com a
expansdo do mercado da avicultura, a possibilidade de aumentar seus lucros adequando-se a
produgio desse novo produto. No setor avicola, Campos (1994) afirma que “nos anos sessenta,
com a importagdo das linhagens de hibridos, houve melhora substancial na produtividade. As
indastrias procuraram desde entdo, cada vez mais adicionar novas técnicas, maquinas €
equipamentos aos Processos para atingir maior eficiéncia na produgdo dos frangos, utilizando

para isso, a apropriagdo de muitas das inovagdes advindas do setor de bens de capital”.

Na década de 70, a modernizagio da indistria de carnes expandiu-se principalmente
depois da crise do petroleo e do padrao de regulamentagdo internacional do sistema

agroalimentar, cujos objetivos principais foram as buscas de maiores niveis de auto suficiéncia
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em recursos estratégicos e de poupanga de divisas; novas receitas provenientes de exportagio e
controle de inflagdo. O padrdo brasileiro teve o seu desenho aproximado mais do americano que
do europeu por sua tradi¢ao de predominio de carnes bovina, € o setor de carnes tornou—se eixo
do sistema alimentar com a consolidagdo da transicdo de um sistema alimentar baseado em

proteinas vegetais para outro baseado em proteinas de origem animal.

Assim. segundo Rizzi (1993, p.90), “nos anos 70, a produgdo estava assentada na
geragdo de produtos homogéneos. Nos anos 80, o padrao de crescimento da industria passa a
incorporar novos produtos que conceituem os elementos principais das estratégias
implementadas pelas grandes empresas. A partir dai, aumentam a concentracdo econdmica € a
centralizag@o de capitais, via aquisi¢des de empresas e diversifica¢do em industrias correlatas”.
Nos anos 90 a mudanga passa por uma nova caracteristica de desenvolvimento, ou seja, produzir
produtos segmentados para atender formas distintas de concorréncia na industria em cada linha
de produto — no que se refere a tecnologia, pregos e diferencia¢do de produtos etc, - , como
também observar as tendéncias das empresas concorrentes e a busca constante da consolidag¢do

de posicao de lideranga.

Mas até pelo menos meados dos anos 70 no Brasil, os varios ramos de produgdo de
carnes eram atividades realizadas por grupos empresariais diferentes. Os frigorificos ligados a
industrializa¢do e comercializagdo de carne bovina no mercado interno, e principalmente
externo, eram atreladas a empresas transnacionais Mior (1992, p. 35). Foram de americanos e
ingleses os primeiros investimentos feitos no Brasil na produgdo de carnes congelada e produtos
carneos. Hoje praticamente todos os frigorificos estrangeiros que haviam se instalado no Brasil
para o processamento da carne bovina ndo existem mais. Algumas das razdes apontadas para o
desaparecimento foram as mudangas no padrao de atividade, a ascensao da informalidade da

oferta, as oscilagdes dos pregos e o baixo poder aquisitivo da populagao..

Outro ponto a considerar € definido por Mazzali (2000, p. 63), “com o rompimento do
salto exportador, entre 1974 e 1975, fruto particularmente da reversdo da politica de estimulo as
exportagdes do setor, intensificou—se a concorréncia no mercado interno, dando origem a um
processo de associacdo e fusdo entre os grandes capitais. Essas novas empresas processadoras
modernizaram-se com a reorganizagio do complexo de carnes, além do papel ativo do poder
publico no processo de implantagdo e consolidagdo dessas mudangas, basicamente como
fornecedor de crédito subsidiado e de incentivos fiscais a produc@o agricola, ao processamento

industrial e a exportagdo.
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Mas foi com o acentuado investimento plblico em pesquisa, particularmente as
relacionadas a adaptagdo das tecnologias ja desenvolvidas®, e a assisténcia técnica, que vero a
consolidar um parque industrial nos mesmos moldes dos paises industrializados. Com essas
modifica¢des, a estrutura industrial transforma—se de capitais com atuagdo isolada em ramo de
produgdo e industrializagdo de carnes, para atuagdo em varios outros ramos, diversificando
horizontalmente a sua estratégia de atuagdo. Além disso, houve um redirecionamento da
estrutura de produgdo de ra¢des. Com movimento de desconcentragio do mercado, houve um
deslocamento espacial da produgdo, passando para outras regides, e a verticaliza¢do dos grupos

agro-industriais, isto €, o seu avango ao longo da cadeia, ocupando com isso varios setores.

Nos anos 80, dada a estagna¢@o do mercado interno, devido a queda do poder aquisitivo
pela taxa continua e crescente da inflagdo e do desemprego, a reestruturagdo do complexo
recolocou a importancia do mercado internacional, que naquele periodo também estava perdendo
seu dinamismo, em fun¢@o dos excedentes na produgdo, e com a intervencdo estatal muito forte
por parte dos EUA e da CEE, com politicas de subsidios e incentivos buscando meios para dar
vazdo a produgdo e ganhar com isso competitividade internacional, volta a tornar-se um mercado
altamente competitivo. Fol nesse cenario em que se produziu no Brasil modifica¢des estruturais
com as industrias processadoras passando a operar em todos os tipos de carne e se transformar
em “Holdings” com atuagio no comeércio e produgdo de alimentos animais, grios, oleos vegetais
e, mais recentemente, em sucos. Essas “holdings”, e mais algumas outras empresas de grandes
grupos, constituem o conjunto de empresas lideres do complexo, que demarcaram o tipo de

estrutura de oligopdlio competitivo.

A regido Sul fot o principal foco da consolidag¢do do complexo de carne, beneficiando-se
da conjuntura favoravel de financiamentos, tanto de créditos de custeio como de investimentos,
assim como das condi¢des naturais, da produgdo de milho e soja e da localizagdo das granjas
importadoras de matrizes e produtoras de pintos de um dia, além do conhecimento desenvolvido
pela tradi¢@o de criar suinos, e da origem dos seus moradores, a maioria de italianos e alemdes.
Com o desenvolvimento da integragdo com o produtor rural, os frigorificos tinham garantido a

compra das aves para o abate a precos de mercado vigente no periodo e o produtor adquiria toda

3 . x . . . . . . .
A pesquisa ¢ a produgio tecnoldgica. particularmente as relacionadas ao controle do material genético, ao manejo

¢ a organizacdo da producdo. ficaram a cargo, quase exclusivamente. do capital internacional. Sorj. et alii, (1982, p.
84).



a assisténcia de que precisava para produzir a matéria prima. Com a consolidagdo dessa
estratégia, as empresas de suino e frango comegaram a buscar meios de apoio fora da industria
de carne, com a integrag@o das plantas produtoras de ra¢des e a constituicdo de um mercado
especifico para a comercializagdo das mesmas, que € um insumo importante na composi¢do da
estrutura produzida. Outra estratégia buscada foi a formagdo mais homogénea das inovagdes
geradas na produ¢@o de matrizes para o corte, visando levar a indastria processadora uma
matéria prima mais uniforme. Isso se configurou na necessidade de aprimorar o dominio
tecnologico, que exige grandes investimentos em pesquisa. Essas pesquisas se desenvolvem
numa estrutura mundial oligopolizada pelos grandes centros de laboratorios internacionais. Com
1sso, a industria processadora associou—se as empresas internacionais que comercializavam as

matrizes, garantindo o controle comercial, mas nio tecnologico, no mercado nacional.

Como consequéncia a integragdo vertical e a segmentagdo para outros tipos de carnes e
produtos, desenvolveram-se unidades produtivas em diversas, em forma de nucleos basicos da
processadora, mais por ampliacdo na década de 90 do que por aquisi¢des de novas unidades ja
existentes (muito utilizadas nas décadas de 70 e 80) assim como a constru¢do de novas plantas,
configurando num conjunto articulado de empresas englobando desde o conjunto de insumos até
o processo de industrializag@o, tornando-se uma empresa multidivisional, com a propriedade do
capital centralizado. Empresas como a Ceval, sio um exemplo de aquisi¢io de unidades
industriais ja existentes que, ao obter a Seara Alimentos, entrou no segmento de frango e suino.
Esse tipo de crescimento estimulou a concentragdo e a centralizagdo do capital, aumentando o
dominio que elas apresentam sobre as varias areas produtivas da cadeia, além do controle
exercido nos mercados ao formularem as politicas comercial, tecnologica e produtiva.
Albuquerque e Garcia (1998, p. 25) nos dao uma visdo em torno dos complexos agro-industrial
no Brasil. “Ha uma clara disting@o entre os varios estratos de classes atuantes. Tomando apenas
as agroindustrias processadoras, temos de imediato um corte nitido: o grande e o pequeno
capital”. Nesse ambiente o grande capital representado pelas lideres € o beneficiario natural dos
incentivos a modernizagdo, enquanto 0 pequeno, que representa um universo enorme no Brasil

buscam adequar aos padroes determinados pelas maiores.

Belik (1998, p.131) ao estudar essa relagdo entre as pequenas e as grandes empresas
agroalimentares constatou que “a experiéncia historica dos diversos paises tem levado a
comportamento distinto e especifico. Em alguns casos, a cadeia agroalimentar contou com uma
forte presenca de pequeno capitalista, desde a produgdo no campo até a distribuicdo. Em outros

casos, seguindo uma tendéncia de concentra¢do, a produgdo agricola se manteve pulverizada,



52

mas o processamento e a distribuigdo caminharam para um porte cada vez maior”. Isso pode ser
visto na medida em que em todas as literaturas presentes sobre o assunto fazem um paralelo
entre 0 avango da tecnologia € o atendimento das necessidades alimentares da populagdo que

progride. Com 1sso, a produgdo agroalimentar passou entdo a assumir carater mais flexivel e

segmentado.

Assim, segundo Belik (1995, p. 112), “dado o ambiente as empresas agroalimentares nos
anos 70, se expandiram e se consolidaram nos anos 80. Para 0 mercado internacional, a
estratégia foi a de produzir um semi-processado ou mesmo um produto industrializado a pregos
competitivos. A distribuigdo geografica do produto aparecem também como diversificada
atingindo mercados como o Extremo Oriente e Oriente Médio. No mercado interno, a estratégia
foi extensiva mas também intensiva abrindo mercados e introduzindo produtos pouco
sofisticados e segmentados” A tonica das mudangas nas industria brasileira de carnes nos anos
90, passa a ser produzida principalmente, por dois fatores: as aberturas dos portos a importagao
e a estabilizagdo do Plano Real. Isso a pressiona a buscar a redugido de custos como meio de
conseguir manter-se competitiva no mercado. Mas essa idéia, em relag¢do a custos, ¢ diferente
do passado, cuja base era que as firmas com menores custos tenderiam a dominar o mercado. A
competi¢do nessa década estd baseada em produtos, processos e tempo de respostas, num elo

articulado de todas as estratégias da cadeia produtiva.

A relag@o entre a gestdo da produgdo, a reducgdo de custos de estoques e a promogao do
desgargalamento produtivo s3o estratégias a serem buscadas e quanto aos procedimentos
produtivos, a modernizagdo dos equipamentos e instalagdes, a forma de atuagdo na organizagio
da produg@o e a modernizagdo das atuais técnicas de gestdo de qualidades sdo fundamentais,
Siffert Filho e Favaret Filho, (1998). A nogao do campo organizacional a partir das mudangas de
postura de um conjunto de empresas atuantes no setor agroalimentar iniciou uma nova fase na
agroindustria no Brasil. Através de movimentos coordenados de controle de certas areas

produtivas por parte das organizagdes mais articuladas e capitalizadas € que se formam novos

padrdes e novas rotinas produtivas”.

Helfand e Resende (1998, p. 31) citam que nos ultimos anos o padrdo tradicional
comecou a dar sinais de esgotamento e as agroindustrias passaram a .buscar a economia de
escala, custos de transagdo, dentre outros, e assim a adogdo de novas praticas produtivas aliadas
a novas formas de organizar a produgido’. Com isso, regides como o Centro Oeste brasileiro

comegou a receber investimentos com a construgdo de grandes abatedouros e integragdo com



um numero menor de integrados contribuindo, com isso, para reduzir os custos. Apesar do
modelo de pequenos agricultores integrados no Sul ter contribuido para um periodo de excelente
crescimento na produgao e na produtividade, agora esta sendo visto como um obstaculo para a
continuidade do crescimento e da redugio de custos. Isto € mostrado claramente no artigo de

Siffert Filho e Favaret Filho (1998, p. 128).
3.2 REESTRUTURACAO DAS EMPRESAS LIDERES BRASILEIRA NOS ANOS 90

O processo de reestruturagdo das agroindustrias de acordo com Martinelli Jr (1999, p.
137) comega ainda nos anos 80 com o crescimento continuo do numero de filiais das maiores
empresas estrangeiras dado principalmente pela redugdo do dinamismo do comércio de grios,
carnes e menores investimentos das politicas agricolas, especialmente dada a situagdo de alta
suficiéncia da CEE e seus elevados custos, ao lado da maior instabilidade cambial, e com as
dificuldades de ampliar as vendas em seus paises de origem, essas empresas intensificaram o
processo de globalizagdo e expansdo geografica internacional, buscando oportunidades de
investimentos externos como forma de contornar os problemas de saturagao e amadurecimento
do mercado de carne nos paises desenvolvidos™. Isso veio a aumentar a concorréncia, € a compra
e venda, associagdo € unido entre empresas nacionais e estrangeiras do setor, para buscar novos
objetivos, tais como agilizar a entrada de novos mercados, reforgar o posicionamento regional,
aumentar escala dos negocios, reestruturar portfolio ou concentrar e otimizar operagdes atraves
de economia de escopo. Abaixo, na tabela 17, as fusdes e aquisi¢des nas agroindustrias entre

1986 € 1994.

TABELA 17: Fusdes e Aquisi¢des no Exterior nas Agroindustrias, 1986 a 1994

|
Europa | Europa do | América | América ) -
Atividades | CEE Oceania | Asia Outros Total
Ocidental Leste do Norte | do Sul

Agucares 29 2 10 10 1 5 3 0 60
Bebidas 243 18 66 91 21 27 70 13 551
Camnes 74 2 10 25 1 13 6 1 132
Chocol/ Conf.| 69 12 18 13 2 2 11 3 130
Lacteos 118 5 23 31 9 4 14 7 | 211
Proc de Graos| 130 8 23 54 17 13 20 8 293
Total 685 47 150 224 51 64 124 32 1377

Fonte: Martinelli Jr (1999, p. 140).
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Do total de 2192 operagdes 1377, isto €, 62,8%, foram realizadas em paises fora do pais
sede da matriz, e desses, a maior parte (69,4%) foi realizada em paises desenvolvidos da CEE,
Europa Ocidental e América do Norte. Realgam-se, nesse aspecto, as operagdes realizadas
intrapaises da CEE (Comunidade Econdmica Européia). Pode-se se dizer que as operagdes na
Europa sao influenciadas, evidentemente, pelo projeto de reunificagdo do mercado no inicio dos
anos 90. Vé-se que as (fusdes e aquisi¢des) realizadas na CEE contribuiram com cerca de 50%
do total, sobressaindo as operagdes realizadas intrapaises da CEE (como por exemplo, de Fusdes
e Aquisigdes de empresas inglesas realizadas na Franga e vice ver¢a). Em seguida tem-se a
América do Norte, atribuindo cerca de 16% das operagdes, especialmente das empresas
europeias, o Leste Europeu (10,9%) a Asia (9,0%), e em menor plano a América do Sul, que

atraiu cerca de 4% do total das operagoes.

Fica patente com isso a baixa participagdo das F&A na América Latina e mostra que,
apesar da grandiosidade das agroindustrias nessa regido, somente a empresa Argentina Bunge &
Born, esta classificada entre as 30 maiores agroindustrias do mundo. No plano das atividades, os
destaques sdo para as empresas que operam em bebidas, respondendo por mais de 70% das
F&A, em seguida, vem as atividades de processamento de grdos, com cerca de 66,7% -
destacando-se especialmente os segmentos de massas, biscoitos e cereais preparados e as
atividades de lacteos, com cerca de 60,6%, com destaques para os segmentos de queijos, iogurtes
e sorvetes/cremes. Em menor grau sio encontrada as atividades de agucares, com 52,2% e, por

ultimo, com 39% das operagdes realizadas fora do pais sede da matriz, as empresas de carnes.

Nos anos 90, com a explosao da demanda por carnes e com o aprimoramento das
estratégias competitivas das industrias nacionais, ocorreu a vinda de varias empresas
internacionais para o Brasil, tanto por meio de fusdes e aquisigdes quanto por intermédio de
parcerias tecnologicas. Especificamente no setor de carnes, as aquisi¢des ou controles parciais
foram feitos pelos grupos como o argentino Bunge & Born, que ja operava no Brasil por
intermédio da sua controladora Santista Alimentos, depois intensificou suas atividades com a
aquisi¢io da Ceval Alimentos em 1997, do grupo Hering,. A francesa Doux incorporou a
Frangosul, uma das maiores processadoras de frango e suino do pais. Outro grupo argentino
adquiriu o controle do frigorifico Prenda no Rio Grande do Sul, sendo que antes ja controlava o
Frigorifico Chapeco, em Santa Catarina. Também nessa década a Perdigdo foi vendida para um
pool de investidores internos, liderados por fundos de pensdo de empresas estatais. A grande
vantagem desse tipo de associag@o € que as empresas brasileiras passam a agregar aos produtos a

tradigao e a qualidade dos parceiros estrangeiros, habituados a operar em uma economia aberta,
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portanto mais competitiva, ha muito tempo, além do que a incorporagdo de tecnologia, que pode
ndo ser desenvolvida no Brasil, pode contribuir significativamente para o aumento da produgio,

ao maior acesso aos mercados externos, € minimizar ou dividir os riscos do empreendimento.

Os movimentos de fusdes, na década de 90, foram vistos por Triches (1996, p. 18) como
a adequagdo inteligente ao ambiente dos negocios em constante mutagdo. Lembra que “o
mercado mundial de aquisi¢des e fusdes tende a maior concentragdo dos mercados. As empresas
estdao procurando atuar nas areas em que possuem maior capacitagdo tecnoldgica com pleno
dominio dos métodos produtivos, ou seja, o processo de concentragdo esta voltado para um
maior grau de especializa¢ao”. Isso, no entanto, ndo diminui a complexidade dos processos de

fusdes e aquisi¢des no setor de carnes, mas essa extrema diversidade gera fundamentaimente

dois fatores:

1) Pode se dizer que ¢ a ampliagdo dos recursos monetarios nas operagdes de F&A tanto
em volume quanto em valor, principalmente nos EUA”. Nesse aspecto, Green (1993) ressalta
que essa maior porosidade da agroindistria norte americana a especulagdo financeira foi
inclusive responsavel pela pe_rda de seu poder economico relativo ao se considerar o plano
mundial. Essas operagdes de compra e venda nos EUA foram dirigidas por uma perspectiva
dominantemente financeira mais que por uma otica de reestruturagdo industrial e de recuperagao
produtiva em fun¢do da concorréncia internacional. Se os operadores financeiros obtiveram
lucros significativos, o sistema produtivo norte americano perdeu progressivamente seu poder
relativo em nivel mundial. Os operadores estrangeiros, mais particularmente 0s europeus,
aproveitaram essa situagao para ingressar macigamente no mercado norte americano, ou comprar

filiais de empresas americanas na Europa”.

2) A reestrutura¢do industrial das agroindustrias, cujos condicionantes se articulam a
globalizagdo da concorréncia e a consolidagdo dos mercados regionais, principalmente pela
formagao dos blocos geoecondmicos que amplia o espago e intensifica a rivalidade concorrencial
entre as grandes”. O fundamental, nesse caso, € o fortalecimento econdmico e o posicionamento
estratégico e geografico das empresas, além do que as operagdes de F&A possibilitam ao
adquirente a transposi¢do de barreira a entrada e o acesso de forma mais rapido e seguro aos
mercados estratégicos, bem como os beneficios dos ativos intangiveis das empresas adquiridas,
principalmente pelas marcas lideres. O aspecto negativo desse processo pode ser um elevado

numero de compras nio desejadas, provocando a redugdo de empresas, lucros e investimentos



em P&D. No Brasil o nimero de fusdes e aquisi¢des cresceu mais de seis vezes entre 1992 e

1997, declinando horizontalmente em 1998 (-6%).

As industrias de alimentos, bebidas e fumos lideraram o ranking em todos os anos
respondendo por 13% do total. A literatura sobre o assunto destaca que a predominancia do setor
de alimentos nas fusdes e aquisigdes e esta associada especialmente a satura¢do dos mercados
nos paises desenvolvidos onde os consumidores desses paises estdo proximos do limite da taxa
de consumo de alimentos, ocorrendo portanto taxas de crescimento mais baixas, com produtos e
mercados mais segmentados, redu¢do da margem de lucros pelas grandes redes de distribuidores
(supermercados) devido seu crescente poder de negociagdo, buscando ser mais competitivas e 0s
investimentos que estdo cada vez mais caros € necessarios principalmente em propaganda,
pesquisas, distribui¢do, etc. Tudo isso leva a pequena firma a ter dificuldade de competir nesse
mercado, e a busca por negocios fica fora do foco da origem da empresa, para conseguir
aumentar sua eficiéncia e na compra de empresas ja estabelecidas, como objetivo para entrar em

mercados localizados, visando redugdo de custos pela entrada em novo negocio.

Entretanto, outras tendéncias presentes no contexto internacional sdo os investimentos
fora dos mercados domésticos. Entre os grupos econdmicos transnacionais que mais se
destacaram especialmente nas aquisi¢des de empresas brasileiras, encontram-se aqueles que
atuam nas industrias de alimentos. A Parmalat € uma delas, outras também importantes sdo a
Gessy Lever, Nestlé, Cargil, Burge Brasil. Triches, (1999, p. 27) aponta quatro principais razdes
para explicar esse movimento das multinacionais:

1) Razdes estratégicas — interesse em agregar um ou mais produto e também a busca de
sinergia nos canais de distribui¢do e na estrutura administrativa, viabilizando o aumento do
faturamento;

2) Mercosul — as mudangas estruturais de mercado decorrentes da formacao de blocos
economicos estimulam as empresas a buscarem novas oportunidades;

3) Tecnologico — houve um déficit tecnolégico ao longo dos anos 90 nas empresas
brasileiras com a queda das reservas da informatica,

4) Rearranjo Mundial — a concentragdo de focos em atividades principais pelos grandes

conglomerados econdmicos. .Abaixo, na tabela 18, a evolugdo do nimero de fusdes e aquisi¢des

no Brasil.
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TABELA 18: Evolugao do Numero de Fusdes e Aquisi¢bes no Brasil por Setor, 1992 a 1998.

Principais Setores 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 Total
Alimentos. Bebidas ¢ Fumos. 12 28 21 24 38 19 36 208
Institui¢des financeiras 4 8 15 20 31 36 28 142
Quimica e Petroquimica 4 18 14 13 18 22 25 114
Metalurgica ¢ Siderurgia 11 13 11 9 17 18 23 102
Seguros | 1 8 9 16 24 15 74
Elétrico ¢ Eletronico 2 7 5 14 15 19 9 71
Telecomunicagoces 1 7 5 8 3 14 31 71
Outros 23 68 96 115 188 190 184 864
Total das Fusdes 58 150 175 212 328 372 351 1646

Fonte: Adaptado do cstudo da KPMG (1998)

Mas a outra grande aposta dos anos recentes no mercado de carne foi no diferencial da
marca ¢ da apresentagdo dos produtos e em grandes abatedouros, com unidades superiores a 100
mil aves por dia, todo automatizados. Pequenos abatedouros estao sendo desmobilizados para o
reequipamento de outros, em zonas de boa captagio de matéria prima ou vendidos para as
maiores empresas. Um exemplo disso foi a inauguragio recente de um abatedouro em Santa
Catarina, pertencente a Perdigdo, com capacidade de 365 mil aves/dia, sendo ainda hoje o maior
do mundo. Nessa mesma linha, os principais concorrentes — Frangosul, Chapeco, Avipal, Pena

Branca, entre outros, estdo liquidando unidades de abates menos produtivas, movendo sua base

para outras regtoes.

Nos ultimos 10 anos, o setor de carnes tem se mostrado dindmico e otimista, sendo que
projetos de extensdo significativos tém sido postos em pratica, tais como investimentos em novas
fabricas, modernizagdo de unidades industriais e aquisicdo de maquinas e equipamentos, com a
expansdo dos financiamentos do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social,
(BNDES) que s6 no primeiro trimestre do ano 2000, cresceu 35%, segundo o jornal Gazeta
Mercantil de 10 de maio de 2000, pagina B-20. Dadas as mudangas ocorridas nos anos 90,
abaixo apresentamos a reestruturagdo patrimonial das quatro grandes empresas brasileiras com

origem em Santa Catarina, nos anos 90.
A) O Grupo Sadia.

A Sadia S/A, com sede em Concordia, SC, € resultante da incorporag@o, ocorrida em 30
de junho de 1998, da Sadia Concordia S/A Industria e Comércio pela Frigobras S/A Industria e

Comércio, além das controladas Sadia Uruguay S/A, Sadia Internacional Ltda, Sadia Chile S/A
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Concordia CVMCC, Granja Resende S/A, Sadia Argentina S/A, Lapa Alimentos S/A. Sadia
ltalia S.R.L, Resende Alimentos Ltda, Resende Oleos Ltda e Resende Marketing e
Comunicagdo Ltda, e tem por principais atividades a produgdo e distribui¢iio de aves, suinos e
produtos industrializados. As operagdes estdo organizadas em industrializado de aves (frango e

peru), suinos, lingtigas, salsichas, hamburgueres, etc.

Iniciou suas atividades em Concordia, SC, em 1944, operando, inicialmente, na
comercializa¢@o de produtos agricolas (graos) e, posteriormente em suinos, sendo que mais tarde
em industrializados € no final dos anos 60, na avicultura, passando a implantar o sistema de
integragdo vertical na produgio de aves no inicio dos anos 70. Foi nesta década que construiu
unidades industriais proprias para abate de frango em Concordia, SC, e de frango e peru em
Chapeco, SC, e a partir da segunda metade da década de 70, inicia suas atividades no abate e
industrializagdo de carne bovina, com a implantacdo da unidade frigorifica Sadia Oeste S/A
Industria e Comercio em Varzea Grande, MT, e através da aquisi¢ao do Frigorifico Moura, em
setembro de 1989. Em 1975, o grupo entra na area de produgdo e industrializagdo de soja e
oOleos vegetais, que se consolidou nos anos 80. Ainda nos anos 80, a avicultura desbancava a
suinocultura do primeiro lugar, mas estes dois ramos ganhariam ainda mais impulso com a

aquisi¢do da Chapeco Avicola, do Parand, e de dois frigorificos ligados a suinocultura no Rio
Grande do Sul.

Com a prioridade estratégica da empresa sendo a de produzir alimentos industrializados,
cuja expansao tem sido constante nos ultimos anos, outra grande preocupacgio nessa década foi
na area de logistica, para manter a vantagem competitiva, pois a empresa atinge 90% da
populagdo brasileira, e foi necessario buscar aumento da produtividade e redugido de custos. O
desempenho conseguido em 1999 e no primeiro trimestre de 2000 foi considerado pela Sadia
como muito bom. E resultado de uma conjugacdo de medidas adotadas em toda a década de 90
(como a reestruturagdo societaria, administrativa e o foco em produtos de maior valor agregado),
tornando a empresa mais enxuta, eficiente e competitiva para consolidar sua lideranga no
mercado. Com 25,8 mil funcionarios a Sadia registrou um faturamento por funcionario de
R$122 mil, em 1999. Sao 43 paises comprando seus produtos, contando com 5.680 integrados de

aves ¢ 8.470 de suinos, € hoje a maior empresa avicola do Brasil.

O crescente incremento das linhas dos produtos industrializados oferecendo produtos
praticos prontos para serem consumidos passou a ter no faturamento do grupo importancia

fundamental para a consolidagdo no mercado. Essa filosofia tornou a Sadia uma grande



produtora de alimentos, cujo negocio € desenvolver e licenciar produtos. Suas principais armas

passaram a ser a marca e a distribui¢do. O quadro 2 relaciona a reestruturagdo patrimonial

ocorrida entre 1990 a 1999 em todo o Grupo Sadia.

QUADRO 2 Reestruturagao do Grupo Sadia — Periodo de 1990 — 1999.

Anos Ocorréncias
1. Construgdo dc uma fibrica de presunto cozido em Concoérdia. SC:
o 2. Aquisigio dc um abatedouro de frango em Francisco Beltrdo. PR:

1990 3. Fabrica de Salsichas em Duque de Caxias. RJ .¢ o langamento da linha Califormia por
Concdrdia. SC.

1. Entrou no sctor de margarina ¢ massas. com as unidades de Paranagud. PR ¢ [tapetininga. SP:

1991 2. Construiu as principais filiais da Treding cm Toquio ¢ Mildo:

3. Criou um modclo de gestdo na unidade de Chapeco.
1. Adquiriu uma unidade de esmagamento ¢ processamento de soja da Copasa em MT:

1992 2. Criada a empresa Sadia Agroavicola (complexo de produgdo de frango):

3. Adquiriu uma processadora de soja em Campo Grande. MS.
1. Criou a Lapa Alimentos com o grupo J. Macedo fazendo uma parcena:

1993 2. lmplantou a primeira base de distribuigdo para o exterior por intermédio de uma joint venture
com a Granja Trés Arrovos. com isso o produto Sadia comegou a ser vendido na Argentina:

1. O negocio de soja foi um dos vendidos na redefini¢do do foco da companhia, para a Americana
ADM :
2. Entraram na lista ainda trés supermercados. um hotel e uma estagdo de radio. excmplos

14 extremados de uma ¢poca em que o mundo cooperativo brasileiro apostava na diversificagio do
dinheiro que sobrava. O enxugamento também fechou trés frigorificos bovinos e duas unidades
industriais.

1y Em 1993, uma nova filosofia foi implantada na cmpresa. devido as mudangas nas Gltimas
décadas. e com mais énfase no inicio dos anos 90. onde o perfil das sociedades mundiais
mudou. alterando. primordialmente. o jogo dos negdcios e a maneira de produzir. ¢ pelo fato de
ser o primeiro ano completo do Plano Real.

1993 2) Nesse ano. a preocupagio passou a se aliar o sucesso do empreendimento a0 crescimento ¢
felicidade das pessoas. na medida em que o elemento humano € o mais importante elo da cadeia
produtiva.

3) A Sadia implementou os investimentos em educagdo ¢ treinamento de pessoal. ferramenta
decisiva para o enfrentamento de grandes desafios da competitividade mundial.

1) Foi implantado um novo abatedouro de peru em Francisco Beltrdo:

2) Iniciou a construgio de duas plantas na drea de industrializados. uma em Chapeco ¢ outra de

1996 salame em Concérdia. SC;

3) Inaugurou um novo centro de distribuigdo na Argentina;
4) Implantou o programa TQS - Total Qualidade Sadia. (TQS). melhorando a produtividade.
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1997

2)

3)

4)

0)

7)

O grupo saiu definitivamente da arca de bovinos:

Incrementou os processos de terceirizagdo em diversas tarefas da cadeia produtiva ¢ comercial,
¢ aliou as atividades independentes da drca de soja:

Extinguiu os negdcios com grios ¢ derivados. que cmbora rentavel. ndo s¢ ajustavam as metas
de retormo planejado:

Inaugurou duas fabricas. uma de industrializados em Chapecd. SC. ¢ uma de congelados em
Varzea Grande. MS:

Accelerou o ritmo das fibricas de massas ¢ pizzas em Ponta Grossa. PR.

Foi implantado um novo projeto de logistica. que integrou de maneira otimizada e profunda. as
operagdes comerciais de distribui¢io ¢ de entrega:

Na cstrutura societdria. buscando a redugdo de custos. a Frigobras S/A incorporou a Sadia
Oeste. que  resulion na Sadia Frigobras S/A Industria ¢ Comércio e a Sadia Concordia

incorporou a Sadia Trading S/A e a Diasa transportes Rodovidrio Ltda.

1998

)

Nasce a Sadia S/A. do resultado das fusdes da Sadia Concordia ¢ da Sadia Frigobras:

Melhorou o atendimento dos clientes pela empresa. com a implantagdo do sistema dc
polctizagiio nos 19 centros de distribuigiio. com a adogiio de um programa de informatizagio.
que permite fazer projegdes de demanda. com basc nos historicos das vendas:

Foram concluidas as novas plantas. uma de empanados e nuggets em Chapecé. SC. ¢ uma de

pizzas e massas frescas em Ponta Grossa. PR.

1999

1)

2)
3)

Adquiriu a Granja Resende. o que permitiu um aumento na capacidade de produgio de 8% no
segmento de aves € 20% no de suinos e 12% em industrializados:

Investiu na viabilizagio da amplia¢do da capacidade produtiva. como a melhorias operacionais:
A unidade de Chapecd recebeu o ISO 14001, sendo o primeiro abatedouro do Brasil a

conquistar essa certificaciio. que ¢ de reconhecimento mundial.

Fonte: Relatorio Anual da Diretoria. 1999 ¢ Balango Patrimonial, publicado na Gazeta Mercantil. (1994 a 1999).

B) O Grupo Perdigao.

A Perdigdo S/A caracteriza—se como holding e no contexto operacional das empresas

Perdigdo as principais atividades desenvolvidas sdo a criagdo, producéo e abate de aves (frangos,

chester e outros) e suinos industrializados e comercializados de origem animal, de soja e seus

derivados. Criada no municipio de Videira em 1934, atuou no inicio no ramo comercial e, mais

tarde, ampliou suas atividades para o ramo industrial, via frigorificos de carne. A evolugdo

aconteceu ao longo dos anos 70 e, principalmente, a partir do final da década de 80, quando

duplicou em apenas um ano a capacidade de abate de suinos, passando de 500 mil cabegas, em

1979, para um milhdo em 1980, e ampliou também o abate de frangos em 80%. Este crescimento

se deu pela aquisi¢ao do controle acionario das Industrias Reunidas Ouro S.A. e do Comércio ¢

Industria Saulle Pagnocelli, de Santa Catarina. Em 1984, foram adquiridos os segmentos de

agricultura e ragdo das Organizag¢des Sueli, com sede em Criciima SC.
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A Perdigdo, em sua historia, foi sempre impulsionada por uma vocagdo natural para o
crescimento, expandindo—se nos anos 80 através da incorporagdo de outras empresas: Unifrico
S/A Comércio e Industria, em Salto Veloso SC, em 1977, Agropecuaria Confianca Ltda, em
Herval do Oeste SC, e a Industria Reunidas Quro, em Capinzal SC, em 1980, Frigorifico
Bordella S/A, em Marau RS, em 1985, Frigolan — Frigorifico Planalto, Lages SC, em 1987:
Sulina Alimentos S/A, Ideal Avicola S/A e Granja Ideal S/A, em Serafim Corréa RS, em 1988; e
o Frigorifico Mococa em SP, em 1989. O grupo Perdigio era uma tradicional empresa familiar,
pertencente a familia Brandalise, mas depois de passar por um periodo de grande dificuldade
financeira, em 1993, e enfrentar uma concordata em 1994, o grupo muda de controlador. O

quadro 3 mostra a reestruturagdo patrimonial ocorridas entre 1990 a 1999 em todo o Grupo

Perdigdo.

QUADRO 3: Reestruturagido do Grupo Perdigio — Periodo de 1990 — 1999.

Ano Ocorréncias

1990 1) Amplia¢do em 10% da capacidade dos frigorificados de Capinzal SC. e Marau RS,

1991 1) Associou-se com um frigorifico portugués, visando produzir. industrializar ¢ comercializar embutidos
de carne de aves e de bovinos no Mercado Comum Europeu a partir de Portugal.

1992 [) Implantou na unidade de Videira. SC. o processo de tipificagdo eletrdnica. que mede a relagdo de carne:
gordura na carcaga com o uso de uma sonda elétrica.

1993 1) Ganha o prémio Qualidade de Apresentacio recebido no ano seguinte. outorgado pela ABAMEC/SP.

1) Assumiu a empresa um grupo de investidores de fundos de pensio associados a Weg Motores. Previ —
1994 Banco do Brasil. Petros - Petrobras. Sistél — Telebras. Real Grandeza. Furnas. Fapes — BNDES. Valia -
CVRD. Previ Baner;. e Telos — Embratel.

1) Entra no segmento “light” de produtos a base de cames:
1995 2) Adotou estratégia de expansio comercial. através da instalagdo. junto aos grandes centros de consuino.

de modemas estruturas de armazenamento e distribuigio.

1) Realizou investimentos nas fibricas com aumento da capacidade de frigorificados de aves para 215 mil

toneladas/ano e de suinos para 176 mil/ano.

1996 2) Visando a desconcentragdo do parque industrial da sociedade. o Conselho de Administrago direcionou
para Rio Verde, GO. e Patos de Minas. MG. duas novas anidades agro-industriais. a serem implantadas

até 2003. aumentando a capacidade de frigorificados de 790 mil toneladas/ano. sendo 50% para aves ¢

50% para suinos.

1) Concluiu-se o processo de reestruturagdo societdria. com a constitui¢do da Perdigio Holding. que

Incorporou as empresas Perdigio Agro-industrial S/A e Perdigio Avicola Rio Claro Lida, pela Perdigio
1997 S/A Comércio ¢ Indistria, aumentando o capital na Perdigio holding S/A. com as incorporagdes das
acdes da Perdigdo S/A Comércio e Industria;

2) Foram investidos nos projetos de otimizagio ampliando as unidades produtivas de distribuicdo. e o
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aumento na capacidade produtiva de frigorificados.
Implantou inovagdes na informatizagdo com o acompanhamento do parto das matrizes suinas. o

gerenciamento do pedigree ¢ o controle da taxa de conversdo alimentar dos suinos em terminagio.

1998

1

3)

Investimentos para o término do projeto de otimizagio. no Complexo Agro-industrial de Rio Verde.
GO. nas construgdes dc centrais de inseminacio de suinos. na energia elétrica da fibrica de racdes. de
subprodutos das caldeiras da linha de abate

Fechou os contratos para o fornecimento de matrizes com a Agroceres Pic ¢ Dalland. ¢ o fornecimento
dec ovos para a produgio dec avos:

No projeto logistico concluiu as f{iliais de distribui¢io em Videira. SC. Fortaleza. Ce. Salvador. BA ¢

Cubatdo. SP. ¢ a modemizagdo das filiais de Brasilia. DF. ¢ Vitoria. ES.

1999

1y
2)

Implantou novos centros de distribui¢do. contando com 21 centros proprios ¢ 10 de terceiros:
Os novos investimentos realizados nas plantas localizadas no sul do pais. tiveram como o objctivo a
maximizacido de linhas de producdo existentes ¢ a implantagio de novas linhas. o que permitiu um

crescimento de 14.6% de  frigorificados de carnes bem como a instalagdo da fibrica de massas cm

Lages. SC

Fonte: Relatorio Anual da Diretoria. 1999 e Balango Patrimonial. publicado na Gazeta Mercantil. (1994 a 1999).

O ano de 1999 termina com a empresa contando com 16.649 funcionarios ¢ faturamento
consolidado, com destaque para o mercado externo, que cresceu 22%, e para os produtos
laborados/processados, que tiveram um incremento de 12,9% A Perdigdo abate no momento
5.552 milhdes de aves por semana, correspondente a produtos acabados de 6.400 toneladas por
semana. Do total do abate, 508 mil aves, ou seja, 62,5%, sdo transformadas em 4.000 toneladas
de cortes diversos por semana e 341 mil, ou 37,5%, sio produzidos como frango inteiro,
correspondente a 2.400 toneladas por semana. Quanto aos suinos, sdo abatidos, em Videira SC,
3.000 por dia, em Herval do Oeste SC, 2000 por dia ¢ em Marau RS, 1800 suinos por dia e
3.500 suinos em Rio Verde GO.

Em maio de 2000, foi inaugurada em Rio Verde, GO, a construgdo do maior complexo
agro-industrial da Ameérica Latina. Sao 2 granjas de matrizes avicolas, 450 mil aves cada,
fornecendo os ovos férteis que irdo gerar 1,5 milhdo de pintainhos por semana. Uma central de
inseminagdo artificial e duas estruturas produtivas — o Sistema Produtor de Leitdes e o Sistema

Vertical Terminador — fornecerdo os suinos para abate.

O sistema de integragdo sera alimentado pelas 60 mil toneladas/més de ragdo
provenientes da fabrica, também parte do complexo. Instaladas numa area de 70 mil metros
quadrados, as plantas de processamento tém capacidade de abate de 282 mil aves e 3.520 suinos

por dia e, juntas produziram 260 mil toneladas por ano de frigorificados e serdo -esponsaveis
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por 3000 empregos diretos, € € uma obra que demandou investimentos de R$ 400 milhdes,

conforme Perdigao (1999)..
C) O Grupo Ceval.

A empresa Ceval, ligada ao setor de esmagamento, processamento e comercializa¢do
interna mas principalmente externa de soja, foi fundada em 1972 em ltajai S.C pelo grupo
Hering. Foram os incentivos fiscais (na €poca, as empresas podiam aplicar 10% dos impostos do
ICM - Imposto sobre Circulagdo de Mercadoria em novos projetos industriais) que deram ao
grupo Hering, tradicional no setor téxtil, a constitui¢do da Ceval Agro-industrial S/A. Ainda na
década de setenta passa a ser a maior empresa esmagadora de soja da América Latina e uma das
dez maiores do mundo, sendo que sua trajetoria como empresa esteve sempre ligada ao comércio
exterior de soja em grios, e mais tarde de sub—produtos como oleo e farelo. Sabendo aproveitar
0s anos em que os precos da soja no mercado internactonal foram bons, isso contribuiu para que

seu crescimento fosse expressivo nos primeiros dez anos de sua fundagao.

O inicio da virada estratégica ocorreu em 1980, quando comprou a Seara, que tinha um
frigorifico de suinos e outro de aves, com capacidade de abate de 4.500 aves, diversificando a
sua atividade econdmica através da integragdo vertical, passando a atuar também no setor de
suinos e aves. Em 1981 a empresa comprou outro abatedouro em ltapiranga, e, trés anos mais
tarde, um terceiro em Jaragua do Sul. No final dos anos 80 comprou trés outros em Jacarezinho,
PR, Jundiai e Nuporanga, SP. Mas foi somente a partir de 1985 que sua guinada estrategica

comegou a se concretizar, redirecionando suas atividades para o mercado interno, via

industrializag¢@o de seus produtos.

Devido a crise das exportagdes ocorrida em 1986 com o Plano Cruzado, coloca
inicialmente o oleo de soja marca Soya, em 1989, a margarina Bonna e, em 1990, o creme
vegetal A/l Day. No setor de carnes, também comegam a haver estratégias de mudangas
fundamentais, pois a partir de 1986, deixa de operar no mercado de atacado, onde comercializava
pecas de carnes para atuar junto ao consumidor final. Com isso, foram adquiridos caminhdes
para fazer transportes as redes de comercializagdo de seus 150 produtos. No final dos anos
oitenta, expande seus negocios para o Parana e Siao Paulo adquirindo frigorificos ligados a
suinocultura e avicultura e ainda entra no ramo de bovinos com o arrendamento de um
frigorifico em Dourados MS. De 1985 a 1991, a participagdo dos produtos industrializados no
faturamento passa a ser expressivo e no ano de 1990, pela primeira vez, o mereado interno

supera o faturamento do mercado externo.
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Essa nova posigdo de estar mais perto do consumidor, imitando o que fazia a Sadia e a
Perdigdo, as duas principais concorrentes, foi acertada, Para mudar sua imagem langa uma
grande campanha publicitaria associando o nome Ceval a area alimentar. No inicio dos anos 90,
com a abertura da economia e a desregulamentagio dos mercados, 0 grupo se preocupa em
buscar a eficiéncia com reducdo de custos e aumento da qualidade, e um dos instrumentos
utilizados para alcanga-la, foi a implantagdo do programa de qualidade total (PQT). Nesse
periodo, teve inicio o processo de terceirizagdo de parte de suas atividades, sobretudo as que
nio eram produgdo e comercializagdo de alimentos. O quadro 4 abaixo mostra a reestruturagao

patrimonial ocorridas entre 1990 e 1999 em todo o Grupo Ceval.

QUADRO 4: Reestruturagao do Grupo Ceval — Periodo de 1990 — 1999.

Ano Ocorréncias

1990 1) Investimento para duplicar a produgdo de margarinas.

2) Arrendou o Frigorifico Bordon para abate de bovinos. aves € suinos em Dourados MS.

1991 1) Terminou a construgiio de trés unidades frigorificas para armazenamento de produtos em SP. R} ¢
Brasilia.

2) A Ceval Agro-Industrial /A muda a sua denominagdo passando a se chamar Ceval Alimentos S/A
dando a idéia ao mercado da sua nova caracterizagio de uma empresa de commodities para a drea

alimentar.

1992 1) Consolida-sc a diretriz estratégica da Ceval. como empresa de alimentos de elevado grau de valor
adicionado:

2) Desenvolveu a distribuigio de mais de 40.000 pontos de vendas no Brasil:

3) Consolidou sua posigio internacional com cmbarques proprios de produtos diferenciados. que
asseguraram qualidade. padronizagdo de valor protéico teor em fibras ¢ outras exigéneias de

consumidores nos paises de primeiro mundo.

1993 1) A Ceval deixa de abater bovinos, passando a adquirir a camne boving para seus produtos de outros
abatedouros;

2) O frigorificado de Dourados MS foi reconvertido para o abate de suino.

1994 1) Entre os principais investimentos encontram-se as adaptacdes para envase de oleos em embalagens. o
Projeto Multidées em Gaspar. SC. a conclusdo das obras do nicleo de multiplicagdo de suinos ¢ da
linha de industrializados € a construcdo da linha de abate de suinos em Dourados. MS. a reposi¢io da
aquisicio de veiculos da empresa ¢ a continuagdo do projeto de informatica. a terceira etapa de

reflorestamento em Mimoso do Oeste. BA. o de Rondondpolis. MT. e o de Dourados. MS.

1995 1) Adquiriu a Agroeliane (abatedouro de frangos ¢ suinos. incubatorio. fabrica de ragdo, granja de aves €
suinos) classificada em décimo lugar no ranking das maiores empresas avicolas nacionais.

2) Também adquiriu a empresa Guipeba (processadora de soja Argentina).

1996 1) Iniciou o projeto de implantagio do complexo produtivo do Nordeste:

2) Procedeu a uma significativa reestruturagdo no seu complexo societdrio. realizando a incorporagdo da
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3)

4)

wh
~

maior parte dec suas subsidiarias. Foram incorporadas as seguintcs empresas: Ceval Armazéns Gerais
S/A. Ceval Protegdo Ambiental S/A. Ceval Alimentos do Nordeste S/A. Ceval Agro Industrial S/A.
Ceval Export S/A ¢ Sova Transportes Lida:

Com o objetivo de ampliar seu acesso a0 Mercado Comum Europcu. o grupo participa de uma
assoclacdo com o Mappin. ¢ o Itamaraty ¢ a Silopor (Companhia Portuguesa de Oleos):
O processo de internacionalizagio da empresa prosseguiu na india em regime de joint - venture e foi
colocada em operagdo uma unidade de processamento de soja:

Na Argentina. houve a ampliagio do parque industrial da Guipeba Ceval S/A. com aumento na
capacidade de processamento de olcaginosas. e da capacidade portudria em San Martin (Provincia de

Santa Fé). com condigdes para industrializar 6 mil toneladas/dia de soja;

1997

b

2)

Na arca de logistica. houve a conclusio do terminal portuario proprio em ltajai. SC. através da
controlada Braskema Companhia de Armazéns Gerais Ltda.

No segmento industrial. cabe destacar o inicio da operacdo de uma unidade de envasamento de olco
de soja com embalagens de resina PET. em Ourinhos. SP.

Ainda em 1997. a Bunge Internacional Limited. de capital argentino ¢ um dos principais
competidores mundiais no mercado do agribusiness. assumiu o controle aciondrio da Ceval e deu
Inicio a uma nova organizacio de seus negocios. especializando — a em produtos de soja ¢ seus

derivados.

1998

1)

Como conseqiiéncia da venda da Ceval e da reorganizacio de seus negocios. em 22 de dezembro de
1998. por deliberagdo da Assembléia Geral Extraordinaria, o acionista controlador com o objetivo
de concentrar todos 0s esforos e recursos em segmentos especificos. de modo a obter 0 maximo de
cliciéneia ¢ competitividade. efetuando um processo dc cisdo parcial na Ceval Alimentos S.A.
envolvendo o segmento de consumo. cedendo e transferindo para a Santista Alimentos S.A. ¢ o

scgmento de carnes formando uma nova empresa denominada Seara Alimentos S/A:

1999

A Scara obteve através da Comissdo de Valores Mobilidrios — C. V. M. o registro de  companhia

aberta. tendo o direito de negociar suas acdes em Bolsa de valores.

Fonte: Relatério Anual da Diretoria. 1999, ¢ Balanco Patrimonial publicado na Gazeta Mercantil. (1994 2 1999).

Com o foco voltado para a seguranga alimentar e satisfacdo dos clientes e consumidores,

a Seara tem feito varios avancos em todos os niveis da cadeia produtiva, com o objetivo de

desenvolver controles preventivos que assegurem a saude dos animais frente as enfermidades

transmitidas por alimentos, além do controle de vacinagdo, preparo das ragdes, agua e controle

integrado de pragas. A empresa possui um plantel de 1,5 milhdo de matrizes de aves alojadas,

dispostas em 6 unidades exclusivamente de frangos de corte Grain Fed, sendo pioneira no Brasil

nesta producio. Foi fundada em 1956, na cidade de Seara, SC, e em pouco tempo tornou—se

marca de sucesso no mercado pelos investimentos constante na qualidade e em processos.

Possui 6 incubatérios, 6 fabricas de ragdes e 7 abatedouros de aves, 3 abatedouros de suinos e 2
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fabricas de industrializados de carnes. Atualmente, a Seara alimentos S/A ocupa a terceira

posi¢do no pais no segmento de aves e carnes processadas.
D) A Aurora - Cooperativa Central Oeste Catarinense

Dentre as cooperativas € a mais conhecida por sua prosperidade, detendo como marca -
Aurora e atua na mesma regiio das duas maiores produtoras de carnes da América Latina:
Sadia e Perdigdo. Fundada em abril de 1969, por oito lideres cooperativistas, comandada por
Aury Luiz Bodanese. Seu objetivo inicial era industrializar e comercializar a produgio de suinos
dos associados das cooperativas filiadas e investir no produtor, buscando novas alternativas para
viabilizar a permanéncia do homem no meio rural e, por conseqiiéncia, a melhoria de suas
condi¢bes de vida. Iniciou na area de ragdes e concentrados, em 1974, suinos, em 1975, com
capacidade de abate para 300 suinos por dia, sucos em 1985 ¢ aves em 1986. Hoje, a Aurora
produz 57.491 toneladas/ano de ragdes de suino, 295.782 toneladas/ano de ragoes de aves, abate
5950 suinos/dia, 270.000 aves/dia e produz 180.000 Kg/dia de sucos. Os dados sao do Relatorio

Anual da Diretoria do exercicio fiscal de 1999

A Aurora, na década de 90, passou por reformulagdes e parcerias importantes. Uma
dessas parcerias foi com o Frigorifico Bertin de Lins, SP, cujo acordo permitira colocar no
mercado interno trés linhas de fast food A Serbom, outra parceira, presta servicos de
armazenagem polivalente (congelados e resfriados), movimentagio mecanizada, fracionamento
de cargas, recuperagdo de frios, congelamentos e resfriamento, poletizagdo one-way, estufagens
para container, roteirizagdo informatizada, controle de estoque com relatorio de recebimento,
reembalagens de produtos entre outros servigos. O segmento que mais cresceu nesse periodo
dentro da empresa é o de Operagdes Logisticas, concentrando a indGstria nas fases de producido e
venda de seus produtos, deixando o servigo de armazenagens, transportes € distribui¢io a cargo
do parceiro Rodoviario Schio. Portanto, a tnica preocupagdo do frigorifico € com a atividade
principal, que € a producio e venda de seus produtos, todo o processo de transito de mercadoria

até o ponto de venda deve ser de responsabilidade do operador logistico de transportes.

Em 2000 comegou a obra do frigorifico de Joagaba que, a partir de 2001, industrializara
1000 suinos por dia. A nova unidade também vai aproximar da central os criadores de outras
regides do Estado (do meio Oeste e do Planalto Central) e reduzira assim os custos de
transportes. Além do patrimdnio acima, a cooperativa possui 42 distribuidores no Brasil, 46.000
clientes cadastrados, oferecem 5.476 empregados diretos e, no ano de 1999, faturou R$ 646

milhGes. Esses niimeros a colocaram no primeiro lugar do ranking das maiores cooperativas



67

brasileiras em 1999, alcangando o primeiro lugar em volume de abate de suinos no Estado de

Santa Catarina e a décima posigdo em abate de aves em nivel nacional. A Aurora tem associada

atualmente, 16 cooperativas independentes com 41.434 produtores associados. Participam 7.097

integrados suinocultores e 1.800 integrados avicultores. Duas filiais, entre as cooperativas

associadas, estdo fora do Estado; a Cooperativa Sarandi (RS) e a de Sao Gabriel do Oeste(MS)

responsaveis pela producio de defumados e com capacidade de abate de 500 suinos por dia. No

plano de crescimento estdo projetos como a instalagio de fabricas de industrializados e ampliar

sdo da capacidade da empresa durante os proximos dois anos. As parcerias sdo objetivos a serem

buscados, priorizando a diversificagio, aumentando o seu mix de produtos, e agregando maior

valor a marca. Os ganhos de escala estdo sendo perseguidos na base da produgdo. O quadro 5

relaciona a estrutura patrimonial ocorridas desde sua fundag¢do em todo o Grupo Aurora.

QUADRO 5: Estrutura da Coopercentral - Cooperativa Aurora

Denominagio Atividade Localizagio UF
Industria Aurora Chapecd Industrializagdo de Suinos Chapeco SC
Indistria de Ragdes Nutricooper I | Ragdes de Suino e Aves Chapeco SC
Granja Aurora | Suinos Reprodutores Chapeco SC
Frigorifico Aurora Chapecd Abate de Suinos Chapeco SC
Frigorifico Aurora Abate e Industrializado Sdo Miguel do Qeste | SC
Coopercentral Filial de Vendas Sdo Jodo do Meriti RJ
Coopercentral Filial de Vendas Guarulhos SP
Industria de Sucos Videira Indiistria de Sucos Videira SC
Industria de Racdes Nutricooper 11 | Racdes de Aves Chapeco SC
Frigorifico Aurora Maravilha Abatc ¢ Industrializagdo de Aves Maravilha SC
Avicooper | Granjas de Matrizes Chapeco SC
Avicooper [l Granjas de Matrizes I Guatambu SC
Incubatdno Granjas e Matrizes (ovos ¢ pintinhos) Chapeco SC
Granja Aurora 11 Suinos e Reprodutores Chapecod SC
Granja Aurora 11 Suinos e Reprodutores Chapecé SC
Matriz Aurora Chapecd Administra¢do Chapecé SC
Frigorifico Aurora Quilombo Abate ¢ Industrializagdo de Aves Quilombo SC
Unidade Armazenadora de Cereais | Armazenadora de Grios Chapeco SC
Frigorifico Aurora Sdo Gabriel Abatce e Industrializagio de Suinos ¢ Bovinos | Sdo Miguel do Oeste | SC
Indistria de Sucos Pinhalzinho Indistria de Sucos Pinhalzinho SC
Coopercentral Filial de Vendas Séo José do Rio Preto | SP
Frigorifico Aurora Joagaba Abate de Suinos Joagaba SC

Fonte: Relatério Anual da Diretoria. 1999




68

Diante dessas observagoes, € possivel identificar algumas semelhancas no desenvolvimento e
na reestrutura¢do patrimonial dos grupos Sadia, Perdigio e Ceval. A excegdo ¢ a Aurora que por
ser uma cooperativa, a sua composi¢do patrimonial é diferente, mesmo assim nota—se que, ao

longo dos 31 anos da sua existéncia, que a expansio patrimonial foi uma das caracteristicas que

marcou a cooperativa:

1) O crescimento patrimonial tem trajetoria semelhante, ou seja, até o inicio dos anos 90, as
aquisi¢des de abatedouros menores e as parcerias com outros abatedouros em regides mais
distantes ditaram a tonica do negocio. A excecdo nesse caso se da com relagdo a Aurora, que por
ser uma cooperativa, o meio de expansdo utilizado foi no sentido de associar—se com outras
cooperativas e fazer parcerias com frigorificos de outras regides.

2) A semelhanga continua em toda a década de 90 com a preocupacio dos quatro grupo na da
reestruturagao societaria e administrativa e o foco em produtos de maior valor agregado,
enxugando as empresas, tornando—as mais eficientes e competitivas para enfrentar a crescente
€Xposi¢do a concorréncia a que foram expostas nos ultimos 10 anos.

3) A preocupagdo com futuros investimentos em maquinas, equipamentos, pessoas € na
expansdo do negocio para outras regides, além do trato com funcionarios e integrados.

4) Algumas diferengas ocorrem na busca para ganhar vantagem comparativa e ai entram as
pesquisas e aquisicdes de genética. A Aurora busca o aperfeicoamento da genética do suino com
o porco /igth numa parceria com a Agroceres e a Copagri, enquanto a Sadia fez uma Joini-
Venture com a Hibrid canadense para desenvolver a linhagem de perus mais adaptada a situagdo
brasileira. O Grupo Perdigdo com estratégia propria de avaliagio tecnologica, buscou a0 mesmo
tempo copiar € se distinguir da concorrente mais proxima, a Sadia, adquirindo a genética do
Chester de uma empresa americana. E uma imitacdo, na medida em que o Chester se dirige a
uma mesma faixa de mercado que o peru. Simultaneamente, o grupo se diferencia da Sadia, pois

ndo ¢ acordo de cooperagdo e sim adquire a genética do Chester, hoje de dominio do grupo.

Quanto a Ceval, por ser, dentre os grupos estudados o mais diversificado, ja que tem sua
origem em outra atividade, que ndo as carnes, apos a venda do controle acionario, em 1997, da
Hering para a Bunge International Limited, realiza a cisdo da divisio de camnes e a imediata
constitui¢do da Seara Alimentos S/A, como empresa independente, em janeiro de 1999, como

forma de aprimorar as administragdes onde se busca o foco do negdceio.

As mudangas ja vinham sendo planejadas desde 1996, e os objetivos a serem alcancados

sd0: na area de produgio, a racionalizacio do parque industrial, economias de escald, sistemas de
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planejamento de controle e a distribuigdio da fora de trabalho; na area comercial e de
distribui¢do, a busca pela unificagio das areas de vendas de consumo de carnes;, na area
financeira, a diversificagio da distribui¢io dos financiamentos, alongamento das dividas para
prazos meédios maiores, reducdo de custos financeiros e a implantagdo de sistemas de caixas
centralizadas e, finalmente, na area organizacional e estrutural, a busca pela mudanca na
estrutura societaria, a concentra¢do das atividades numa unica empresa e a simplifica¢do dos

procedimentos de controles administrativos.
3.3 CONSIDERACOES FINAIS

A década de 90 marca o aprofundamento das mudancas no plano da economia mundial e
na esfera nacional, vindo a provocar uma nova etapa centrada na reestruturagdo das articulagdes
entre empresas € nos agentes econdmicos no interior das empresas. Essas transformacdes
envolveram um leque amplo de mudangas no interior do segmento agro-industrial, com o
aumento da concorréncia caracterizado pela globalizacdo e as novas tendéncias do mercado.
Nesse contexto, as empresas agro-industriais brasileiras buscaram o fortalecimento de suas
competéncias valorizando a maior coeréncia entre as sinergias produtivas, comerciais e suas
atividades, bem como o posicionamento estratégico no plano nacional e internacional. Assim,
aumentou a concentragdo nos mercados dos produtos do agronegécio e fusdes, aquisigoes e
outras formas de associa¢des foram feitas como meio de elevar o grau de especializa¢do e
ampliar o leque dos negdcios, modernizar colocando-se numa posi¢do mais competitiva. Nesse
cenario, as grandes empresas brasileiras, aqui representadas pela Sadia, Perdigdo, Ceval/Seara e
Aurora, que antes tinham na aquisi¢do de abatedouros menores um meio de crescimento, na
década de 90 tém como preocupagio o crescimento interno com melhoramento da performance
nos trabalhos e produtos buscando passar uma imagem de qualidade e eficiéncia e em alguns
caso ate saido de atividades que ndo esta dentro do foco principal do negocio. Parcerias com
concorrentes estrangeiras e até a venda dos direitos acionarios, como aconteceu com a Perdigdo e
a Ceval, foram formas de poder manter-se no mercado. Esse processo de concentragdo tornou-se
um meio proficuo das empresas buscarem a ampliagio de mark: share, o posicionamento
geografico e estratégico mais adequado e a possibilidade do fortalecimento de barreiras a entrada

e a obtencdo de vantagens competitivas e de poder econdmico frente as rivais.
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CAPITULO 4: NOVAS ESTRATEGIAS PRODUTIVAS E COMERCIAIS NA
INDUSTRIA DE CARNES

Esse capitulo tem como objetivo estudar as novas estratégias produtivas e comerciais na
industria de carnes, destacando as mudangas no mercado, as inovacdes de produtos e a
reestruturagao organizacional da cadeia produtiva de suino e frango nos anos 90. Com o
aprofundamento das estratégias de concorréncia das agroindistrias devido a intensificacio da
concorréncia impulsionada pela globalizagdo, houve a necessidade da busca incessante por
inovagdes, que foram incorporadas aos processos e produtos assim como as formas de produgao
e a acelerag@o da concentragdo visando a especializagio e a redugao de custos. Assim configura-
se num novo padrao de concorréncia com impactos em todo o interior das industrias lideres, que

busca, nas inovagdes as saidas que lhes permite ganhos e a criagdo de barreiras que impegam as

imitagoes.
4.1 MUDANCAS NO MERCADO E INOVACOES DE PRODUTOS

As mudangas no mercado e as inovagdes de produtos acompanharam as caracteristicas de
inovagdes nas ragdes e nas novas linhagens com maior produgio de carne. Isso trouxe ao setor
um maior aproveitamento, direcionando as industrias de carnes rumo a qualidade, com reducio
de custos. Dessa forma, o ganho de produtividade foi acompanhado pela possibilidade de ofertar
produtos cada vez mais em conformidade com as exigéncias dos consumidores, os quais estdo
mais preocupados com uma dieta saudavel e que possibilite o preparo mais rapido e pratico tal
como ¢, por exemplo, o peito de frango desossado. Os restaurantes e, recentemente, de modo
particular, os fast food, tém sido também importantes sinalizadores com relagdo a qualidade e

uniformidade dos produtos da industria de carnes Carvalho Jr, (1997).

Nos ultimos vinte anos, as mudangas nos mercados de carnes foram significativas, com a
produgdo direcionada para atender determinados tipos de consumidores que mudam seus habitos
de consumo constantemente e estio dispostos a pagar mais por qualidade em produtos mais
elaborados e de marca, a0 mesmo tempo, atende faixas de consumo menos exigentes e/ou com
menor poder aquisitivo. Com isso, grandes grupos multinacionais do setor de alimentos buscam
meios de se fortalecer cada vez mais junto ao mercado, se impondo-se com produtos elaborados,

de qualidade, diversificados e em abundéncia, através de estratégias de marketing e propaganda.

Schorr (1999, p.88) “divide o mercado mundial em dois tipos de clientes: aqueles de

baixa renda, que procuram suprir suas necessidades de proteinas buscando basicamente produtos



fazendo com que as empresas buscassem formas capazes de se organizarem e sobreviverem

nesse ambiente de crescente mutagao.

Com o acirramento da concorréncia, que veio associado ao fortalecimento da politica
neoliberal e a conseqiiente desregulamentacdo dos fluxos econémicos e financeiros, fortaleceu
ainda mais a configuragdo produtiva e de mercados das empresas européias, asiaticas, alem das
brasileiras lideres no ramo, capazes de revitalizar com as grandes americanas. 1sso contribuiu
para a redefini¢do dos espagos, das formas e dos agentes, manifestadas na internacionalizagdo
acelerada, tornando-se um fenomeno fundamental da concorréncia entre as grandes empresas
formando verdadeiros oligopolios que dominam e articulam o mercado e sdo acompanhados de

inimeras empresas de menor portes espalhadas por todo o mundo.

Cabe destacar também que a década de 90 marca a aceleragio das transigdes ja iniciadas
nos anos 80 da predominancia dos mercados de commodities para a segmenta¢@o dos mercados e
a evolucdo de um sistema alimentar. Esse processo da-se num momento de abertura e dos
deslocamentos dos mercados dindmicos para os paises. Na forma de pregos, em principio, a
situagdo mais confortavel para qualquer empresa € a de monopolista, dividindo os ganhos
decorrentes dessa posi¢do e evidenciando com isso uma posi¢do de maior lucro no conjunto das

atividades, desde a combinagdo de estratégias.

QOutra forma buscada é a de auferir lucros mais elevados, colocando—se na dianteira da
produgdo de produtos, o que temporariamente dara uma posicdo monopolista no mercado. A
grande preocupa¢do com a expansio estd nos custos irrecuperaveis, uma vez que ha
investimentos que nio podem ser transferidos para outras atividades e os efeitos da presenca de
custos irrecuperaveis sobre o padrdo de concorréncia manifestam-se pela elevada barreira a
saida em um dado mercado, e essa situagdo pode definir duas posigdes: a retragdo ou a expansao

dos mercados.

Azevedo e Giordano (1998, p. 67) explicam que “a primeira retragdo do mercado conduz
a uma situa¢do de excesso de capacidade ociosa. A segunda, o efeito da expansdo de mercado
sobre o efeito da presenca de custos irrecuperaveis sobre a concorréncia € o oposto. Em um setor
que ndo apresenta custos irrecuperaveis — isto €, barreiras a saida — o crescimento da demanda
pode induzir rapidamente novos investimentos, seja de firmas ja estabelecidas, seja de firmas
entrantes. Como conseqiiéncia, amplia—se a producdo impedindo que haja uma elevagdo
sustentavel das margens”. A segmentagdo dos mercados € outra forma de buscar o padrio de

concorréncia dominante e extremamente importante nas empresas de carnes.



A industria de carnes brasileira seguiu as tendéncias dos movimentos da industria
mundial e esta centrada na diferenciag@o e na diversificagdo de produtos como estratégia central
para conquistar mercados. Procurando ampliar os seus lucros, constantemente as empresas
langam novos produtos com maior valor agregado. Nesse contexto, as pesquisas de mercados sao
importantissimas para captar junto aos consumidores aspectos de mudangas de habitos
alimentares decorrente de maior cuidado com a saude ou mesmo dado pela reducido do tempo
para as refei¢des, reflexos estes do maior ritmo das atividades das pessoas. Também aspectos
como novos pratos oferecidos nos restaurantes e exigéncias dos estabelecimentos tipo fast food

sdo importantes sinais para as empresas adequarem seus produtos aos movimentos de demanda
Carvalho, Jr (1997).

Nos anos 90, a tonica do mercado passou necessariamente pela diversificagdo e
diferenciagdo, e entre as grandes empresas houve uma verdadeira corrida no sentido de novos
langamentos para ganhar nichos de mercados até entao pouco explorados. O cenario econémico
nesse periodo fez com que a economia brasileira apresentasse duas fases extremamente distintas.
Os primeiros quatro anos da década se caracterizaram pela forte aceleragio inflacionaria e pela
instabilidade que precedeu a implementacdo do Plano Real e na vigéncia do Plano Collor. A
partir de julho de 1994, com a expressiva queda da inflagdo, houve um aumento de consumo
interno e, paralelamente, forte impacto sobre a atividade exportadora, abalada pela politica

cambial de fortalecimento da moeda interna frente ao dolar.

Essa queda influiu de maneira decisiva no desempenho das agroindustrias. Com a politica
cambial, houve dificuldade nos negocios na area externa, levando as agroindustrias a optarem
por um mix de produtos de maior valor agregado, especialmente no segmento de
industrializados, para contrabalangar a redu¢do nos volumes — por outro lado, proporcionou um
significativo ganho financeiro, uma vez que boa parte do endividamento se encontrava
dolarizado. Esse ganho combinou se a um desempenho operacional no mercado interno,
particularmente positivo nos anos posteriores ao Plano Real, quando se otimizou a utilizagao do
parque industrial através de incrementos de produgdo e diluigdo de estruturas de custos fixos.
Esse mix de produto, no caso da Sadia a orientagio mercadologica foi no sentido de aumentar a

participagdo de cortes e industrializados e langar novas marcas. Abaixo, no quadro 7, os novos

produtos langados nos anos 90.



QUADRO 7: Langamentos de Novos Produtos, nos anos 90, pela Sadia.
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PRODUTOS EMBUTIDOS

PRODUTOS DE MASSAS

PRODUTOS INTEIROS

LINHA DE EMPANADO

Presuntos Cozidos

Lasanha dc Salmio

Frango a Passarinho Sadia

Fil¢ de Peixc Empanado

Presuntos Sadia Light de

Peru

Empanados recheados de

Queijo ¢ Prcsunto

Coxas ¢ Sobrecoxa Sadia

Bife dc Pcito de Peru

Paté dc Peito de Peru Lasanha a Bolonhesa Todo | Aves Temperadas e Marinados — Coxas dc
Defumado Sabor Congeladas Fiestas Frango
* Salamc Tipo ltaliano Pizzeria Sadia * Frango Congclado Sadia | Clubinho Nuggets Sadia

Presunto Sadia Defumado

Massa Especiais Sadia

Sadia Peru

Empanados ¢ Rechcados de

Queijo ¢ Presunto

Mini Pizza Clubinho dc

Fil¢ de Peito Tempcrado

Tender Sadia Peito de Peru sem Tempero _
Frango ¢ Mussarcla Ligth
Ingredicnte para Feijoada Mini Pizza Clubinho dc '
_ Nuggets de Frango Sadia
Sadia Presunto ¢ Mussarcla

Salsichas Sadia

Miss Dayse Torta dc Massas

Presunto Cozido Sadia

Chicken Lasanha Sadia

Lasanha de Frango ao

Molho de Vegetais

* Lingiiica de Came de

Porco

Pastel. Ravioli. Tagliarini e

Fagotini

Paté de Peito de Peru
Decfumado

Fonte: Relatério Anual de Diretoria. 1999 e Pesquisa de Campo. 2000.
* Esses produtos foram langados antes do inicio dos anos 90. mas foram aprimorados nessa década para atender

tendéncias de mudangas.

Durante os anos 90, a companhia conseguiu atingir 59,5% de participagdo de seus

produtos industrializados na composi¢do da receita doméstica, através de produtos com maior
valor agregado e com diferenciagdes para atingir todo os segmentos de mercado. Os destaques
foram para as massas frescas (pastel, ravioli, tagliarini e fagotini), empanados, linhas de frios
speciales e pizzas, pratos prontos, a todo sabor, com varias opgdes: peito de frango a
parmeggiana e lasanha de frango ao molho de vegetais. Ainda, dentre os lancamentos acima,
mas numa outra linha de produto, destaca—se a margarina Qualy, que atingiu a lideranga do
mercado entre as grandes marcas com 19,1% de participagdo em 1999. Outro ponto positivo foi
o de ter consolidado sua posi¢do de lideranga em valores e volumes comercializados: nas carnes
congeladas, atingiu 58% do mercado, nas industrializadas e resfriados, 33%. Foram s6 em 1999,
langados 55 novos produtos no mercado consumidor interno, a maioria se concentra na area de
indystrializados, € 50 no mercado institucional, ambos recordes historicos, totalizando agora 360

produtos:



Na Perdigdo, o expressivo crescimento apresentado nos anos 90 demandou, além de
pesados investimentos em inovagdes tecnologicas e em desenvolvimento de novos produtos,
campanhas agressivas em marketing. A preocupa¢do foi mostrar ao consumidor produtos de
qualidade, além da opgdo que simplifique o preparo das refeigoes. Abaixo, no quadro 8 os novos

produtos langados nos anos 90.

QUADRO 8: Langamentos de Novos Produtos nos anos 90, pela Perdigao

LINHA DE CONGELADOS LINHA INDUSTRIALIZADOS LINHA IN NATURA
* Hamburgueres * Lingiiigas * Frango Intciro. cm Partc ¢ Miados
Empanados * Salsichas Codornas e Perdiz
Quibes * Prcsuntos Congelados ¢ Salgados de Suinos
Almondegas * Mortadclas Chester Inteiro ¢ Cortes
Linha Aperitivo Salames Avcs Temperadas c institucionais In Natura
Pratos Prontos Defumados e Paetés Lasanha de Salmdo
Empanados recheados de Qucijo ¢ Presunto
Lasanha & Bolonhesa Todo Sabor

Fonte: Relatorio Anual da Diretoria. 1999 e Pesquisa de Campo. 2000.
* Esses produtos foram langados antes do inicio dos anos 90. mas foram aprimorados nessa década para atender
tendéncias de mudangas.

Foram lancados, em 1999, 40 novos produtos, completando 306 produtos da linha
Perdigio, a disposigdo do mercado, entre todas as linhas e seguindo o mesmo padrdao que pautou
os anos 90, ou seja, agregar valores aos produtos: Industrializados com baixo teor de calorias,
derivados da carne branca do Chester, presuntos e salsichas especiais para publicos especificos,
Fatiados; Recheados; Congelados — Super Praticos (recheados, empanados de frango);, Toque de
Sabor; Temperados — Festas, bem como pfodutos da linha “light”(a base de carnes) — Chester e
Linha Infantil Perdigdo como a Turma da Monica; e o Pao de Queijo, foram os segmentos mais
destacados nessa década. Cada novo produto langado movimentou uma série de pesquisas a fim
de responderem as exigéncias do consumidor. A companhia fechou 1999 com participagio de
26,4% do mercado brasileiro de pratos prontos congelados de massas, destacaram ainda mais a
forca da marca Perdigdo. Em anos anteriores, os lancamentos que mais se destacou foram os
produtos de massa e “sticks” de queijo — e produtos fabricados por terceiros e comercializados
pela Perdigio — vegetais congelados, peixes, Perdigdo File, hamburguer e mini “fisch”,

Bolonhesa, embutidos fatiados.
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A Ceval, representada no segmento de carnes pela Seara Alimentos S/A, os destaques
para os novos langamentos acompanharam a Sadia e a Perdigdo, através de cortes especiais de
frango, industrializados de suinos e aves, além de produtos que foram langados no mercado sob
diferentes marcas, todas assinadas em conjunto com a logomarca Ceval. Abaixo, no quadro 9, os

novos produtos langados nos anos 90 e suas respectivas divisoes.

QUADRO 9: Langamentos de Novos Produtos nos anos 90, pela Ceval/Seara

DIVISAO DE PRODUTOS DE . v DIVISAO DE PRODUTOS
DIVISAO DE CARNES
CONSUMO INDUSTRIALIZADOS
* Olcos Sova. Ville ¢ Milleto * Frango Inteiro Scara Classy. Hambiirguer ¢ Salame

Margarinas ¢ Cremes  Vegcetais | Frango a Passarinho Seara. Filé de | Longuette. Scara Lasanha de Frango ao

Bonna. All Day. Sova e Milleto Peito Molho de Vegetais

Azeite de Oleo de Oliva Isadora Coxas ¢ Sobrccoxas Scara Chicken Light. Salsichas

Fubd Cangao Aves Tempcradas e Congeladas| * Pizzeria. Massas especiais de Presunto
Fiestas ¢ Pernil de suino

Lombo Fatiado e Bisteca de Suino

* Linguica de carne de Porco e Tender

Fonte: Relatério Anual de Dirctoria. 1999. e Pesquisa de campo. 2000.

* Esses produtos foram lancados antes do inicio dos anos 90, mas foram aprimorados nessa década para atender
tendéncias de mudangas.

O processo de qualidade da Seara Alimentos remonta de longos anos, porém, em 1992,
foi o marco de uma nova geragio de novas idéias e perfis que hoje fazem da Seara Alimentos a
unica empresa da Ameérica Latina a alcangar a certificagao ISO 9002 em todo seu segmento de
producao de aves, incluindo a agropecuaria, o abatedouro e a comercializagio para exportagio, a
exemplo da unidade de Itapiranga. E assim que a Seara planeja e assegura a qualidade de seus
produtos, processos e servigos, gerenciando a qualidade desde a selecdo dos fornecedores,
matérias—primas e percorrendo todas as etapas da fabricagdo das ragdes animais, ovos férteis,
pintos de corte de 1 dia, frango de corte e, entdo, o produto final. O objetivo de dividir o setor de
carnes, deixando por conta da Seara Alimentos S/A, foi no sentido de criar uma empresa

especializada em aves, suino e carnes processadas, de modo a maximizar os lucros.

Ja a Coopercentral Cooperativa Central do Oeste Catarinense — Aurora, na década de 90,

priorizou a ampliag¢do de seu mix de produtos todos sob a marca Aurora. Abaixo, no quadro 10,

os novos produtos langados nos anos 90 e suas respectivas divisdes.




QUADRO 10: Langamentos de Novos Produtos nos anos 90, pela Aurora.

77

GRUPO DOS GRUPO DOS GRUPO DOS GRUPOS DOS
CURADOS CONGELADOS |TEMPERADOS PRODUTOS NOBRES SUCOS
Salamc tupo Lombo Ave Maravilha Almondegas Uva

italiano
Copa fatiada Costela Frango kibe Laranja

*Salame tipo Carr¢ Coxa/Sobrecoxa * Hamburgucr
Hamburguer

Lingiiiga tipo Bisteca Asa ¢ Mcia Asa | Mcdalhdes de Filé Suinos com
Portugucsa ¢ Bacon

Calabresa
Paio.Costela ¢ Filczinho Medalhdes de peito de Frango

Bacon

Presunto Cozido

Pernil Temperado

Medalhoes de Lombo com

Bacon
Aprezuntado | Sobrepaleta Recheada Espetinho de Carnc Bovina e
Frango
Lanches Peperi Lingiiica Toscana Espetinho de Filé Mignos suino
*Salsichas * Lingiiga de Carne Espetinho de Sobrecoxa de
Suina Frango
* Mortadela Lingiica Calabresa
Lombo Cozido Frango. coxas e
em Cubos Sobrecoxas

Orclhas. Pés,
Rabo. Costela.
Lingua. Costela e
Banha

Asa. Peito ¢ Coxinha
de Asa.

Fonte: Relatorio Anual da Diretoria. 1999 e Pesquisa de Campo. 2000.
* Esses produtos foram langados antes do inicio dos anos 90. mas foram aprimorados nessa década

Dentre os produtos de €poca, o destaque sdo os de festas de final de ano, sendo langados
no mercado quatro itens dentro da linha de aves: partes de frango em bandeja, frango temperado
congelado, aves temperadas congeladas (pecas com 3 a 3,5 Kg, lingiica de frango, etc. Com a
entrada em operagdo da nova unidade industrial de processamento de frango em Quilombo SC, a
empresa langou—se de uma vez por toda na estratégia de diversificacdo, tanto para o mercado
interno como para o externo, principalmente para o mercado japonés, e frango pigmentado de
amarelo, para o mercado argentino As novidades abrangem produtos elaborados e semi-
elaborados. Na linha de fast food, a Aurora ja comercializa trés produtos: hamburguer,

almondega e quibes de carnes, sendo que seu mercado corresponde a 7% do total nacional.
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Esses novos produtos sdo produzidos com carnes de alta digestibilidade e pouca gordura. O mix

de 56 produtos langados entre 1998 e 1999, perfaz um montante de 306 produtos da linha

Aurora.

Quanto aos novos mercados e diante da crescente exigéncia, tornou necessario todos os
anos fazer inovagdes nos produtos e processos pelas agroindustrias para ampliar seus resultados
operacionais, crescer € inovar sao as metas gerais das grandes empresas processadoras, (Sadia,
Perdigdo, Ceval e Aurora, dentre outras). Em toda a década de 90, isso refletiu em aumento dos
espagos de mercados tanto em nivel interno quanto externo, mesmo considerando que nessa
década as empresas passaram por choques de competitividade, como a abertura economica, 0
Plano Collor, o Plano Real, a desvalorizacéo do Real, em janeiro de 1999, dentre outros. A
tonica do sucesso se deu, principalmente, pela diversificagdo da pauta dos negocios, incluindo a

cada ano novos produtos, o que veio a atestar a capacidade de agilidade mercadologica dessas

empresas.

A participagdo dos produtos industrializados em relagao as receitas teve aumento pela
busca por itens com maior margem de contribui¢do. Em média as industrias de carnes tiveram
uma participagdo com produtos industrializados na composigdo da receita no mercado interno de
59.2% em 1999, contra 55,5% em 1998, o que mostra o éxito dos novos produtos lan¢ados, cujo

retorno ¢ indiscutivel, Sadia (1999).

Portanto, podemos deduzir que essas grandes empresas processadoras de carnes
precisam de uma analise e atengao separadas, especialmente porque sdo de estruturas
organizativas que nio competem em um mercado local ou nacional, mas global, e dispdem de
estruturas € mecanismos organizativos que lhes permitem responder de forma flexivel e pontual
as mudangas nos cenarios econdmicos internacionais, em relagdo as preferéncias dos
consumidores, aos sistemas de produgao, logisticas e distribui¢ao e a todos os componentes que
se devem estruturar — se de forma organica, representando a fonte das vantagens competitivas

das empresas nos mercados nacional e externo.

A Sadia, dentro de um cenario de mudangas como foram os anos 90, conseguiu manter a
lideranga e melhorar a receita no seu mix de produtos, observando principalmente em nivel de
mercado interno, um aumento consideravel dos seus negocios na regido Nordeste, alem de ter
intensificado seus esforgos junto aos mercados institucional, que ja representam 8% de toda sua
receita no mercado interno, segundo dados do Balango Patrimonial de 1999. Ne mercado

externo, a Sadia priorizou o seguimento de aves, com incremento das exportagdes tanmto em
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volume como nas receitas. mesmo enfrentando a concorréncia, principalmente por outras
agroindustrias brasileiras. Possui escritorio em Dubai e Mildo para atender aos clientes no
Oriente Médio e na Europa. Novos mercados foram abertos, especialmente no Leste Europeu,
além de ter intensificado os negdcios com produtos de maior valor agregados com os clientes
tradicionais com volume de vendas expressivos, principalmente para o Oriente Médio e Europa.
Os incrementos da comercializagdo aconteceram particularmente no segmento de cortes,
absolvidos pelos paises Europeus e pelo Japao. No Mercosul, onde langou 25 novos produtos em
1999, a Sadia abriu subsidiarias de vendas no Uruguai e no Chile, além da Argentina, onde ja se

faz presente ha alguns anos. (Jornal Gazeta Mercantil de 01/03/00, p. A-12).

A Perdigdo, no mercado interno, teve seu crescimento pautado por altos investimentos
em inovagdes tecnologicas e em desenvolvimento de novos produtos, campanhas agressivas de
marketing. Somente em 1999, para langamento de 39 novos produtos, a companhia gastou R$
38,8 milhdes em marketing. Jornal Gazeta Mercantil, de 01/03/00, na p. A—4. O crescimento do
volume de frigorificados foi significativo e com incremento de 6,3% em 1999 em relagdo a 1998,
e 0 desempenho dos produtos de maior valor agregado, que ja representava 81% do volume de
vendas no mercado interno, esta sendo mantido com a evolu¢ao do “marker-share”. Adotaram—
se, ainda, estratégias de expansdo comercial através de instalagdes, junto aos grandes centros de
consumo, de modernas estruturas de armazenagens e distribui¢do, oferecendo servigos completos
a rede varejista € ao mercado. Um modelo simplificado de distribuigao foi criado para atender
regides ndo cobertas pelas filiais. Na composigdo da receita liquida em 1999, segundo o Balango
Patrimonial, os percentuais das receitas no mercado interno foram de 32,1%, no processamento
de suinos, 1,9% no corte de suinos, 11,7% nos elaborados/processados de aves, 5,3% nos cortes

de aves, 0,8% no inteiro de aves, além de 10,7% em soja e 5,3% em outros.

No mercado externo, a companhia foi beneficiada com a desvalorizagdo do Real em
janeiro de 1999, o que veio a representar um crescimento de 68,4% no ano, atingindo 28,7% do
faturamento total. Os dados sdo do Balango Patrimonial de 1999. Com clientes de frigorificados
de aves, suinos e derivados de soja em mais de 40 paises, a Perdigdo foi a primeira na venda de
carne de frango ao Oriente Médio A certificagdo do Sistema Europeu de Inspe¢ao de Seguranca
de Alimentos, recebida pela Perdigdo, em 1999, permitiu a comercializagdo de produtos cozidos
e congelados de aves diretamente com as redes de varejo da Europa e contribuiu
significativamente para o aumento do volume de produtos elaborados/processados e vendidos
aquele continente. O Mercosul faz parte das previsdes de expansio da empresa, comprovada

inicialmente com a parceria que existe com a Lactona, uma das maiores empresas de laticinios
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da Argentina, que distribui os produtos da Perdigdo naquele pais. Os proximos mercados da

regido a serem explorados serdo o do Paraguai e do Uruguai.

A Ceval, representada no segmento de carnes pela Seara Alimentos S/A segue o modelo
adotado pelas concorrentes lideres. No mercado interno, as vendas se concentram mais em nivel
de varejo para as grandes redes de supermercados, feitas através de distribuidores e
representantes espalhados pelas principais cidades do pais, especialmente nas regides Sul e
Sudeste. Em outras regides, como no Centro Oeste, a expansdo dos negocios tem sido feito com
a implanta¢do de novas plantas em locais estratégicos, € mais recentemente a politica de novos
mercados tem-se direcionado para o Nordeste, com representantes e ampliagdo de plantas. O

objetivo da empresa € cobrir todo o Brasil até 2005, Ceval (1999).

No mercado externo, as estratégias de vendas seguem o modelo adotado pela
concorréncia, com representagdes na Europa e na Asia, com as maiores vendas sendo efetuadas
pela empresa em carne suina e derivados para o Japdo, Hong Kong, Alemanha, Holanda, e na
carne de frango, para os mercado da Italia, Japdo, Hong Kong, Alemanha e paises do Oriente
Médio. No Mercosul, as vendas estio concentradas na Argentina, até pelo fato do socio
majoritario da empresa ser o grupo argentino Bunge & Born. Para os proximos anos o objetivo €
o lancamento de novos produtos acompanhando as tendéncias de mudangas de habitos
alimentares e, com isso, incrementagdo dos negocios na Europa e no Oriente Médio, além do
Mercosul, onde a empresa tem maior possibilidade de crescimento no curto prazo. Razdes como
a desvalorizag¢@o do Real, em janeiro de 1999, a exemplo das concorrentes, foram benéficas aos
negocios da empresa, pois facilitaram as vendas e ainda contribuiu com a possibilidade de se
fazer um reajustamento nos precos, assim como a certificagdo do Estado de Santa Catarina e Rio
Grande do Sul, como area de livre da febre aftosa possibilitou a expansdo dos negocios para o
exterior. A Ceval é representada no segmento de carnes pela Seara Alimentos S/A, cujo
faturamento total do grupo representa 11,9% em carnes. Em 1998, foram R$ 782,2 milhdes em

faturamento, sendo que dois ter¢os desse total foram adquirido no mercado interno e o restante

com as exportagoes.

A Aurora, no mercado interno, tanto em produtos de suinos como em frango, tem sua
venda bastante concentrada nas regides Sul e Sudeste. Como estratégia para proporcionar maior
satisfagdo aos consumidores e oferecer produtos de maior valor agregado, foram feitos varios
langamentos de novos produtos, o que veio a ocorrer numa participagdo maior no mercado, além

de ampliar a2 imagem da marca Aurora. O préoximo passo sera atingir um €spago maior nas
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regides ja ocupadas e expandir as vendas no Nordeste e Centro Oeste. Para isso, a cooperativa
tem feito convénios com frigorificos locais, nomeadas representagdes e, em algumas vezes,
expandindo sua planta ou implantando distribui¢ao propria principalmente em Goias e Mato
Grosso do Sul. Segundo dados. do Balango Patrimonial, em 1999, os negocios tiveram
crescimento da ordem de 13% nos produtos industrializados. No ranking nacional, a Aurora se

posiciona em terceiro lugar no mercado de suinos e em oitavo no de aves.

No mercado externo, o impacto gerado pela desvaloriza¢@o do real, em janeiro de 1999,
foi benéfico para o aumento do volume exportado pela cooperativa, mas segundo as informagoes
dadas em nossa pesquisa de campo pelo departamento comercial, houve a necessidade de uma
readequagio nos pregos praticados. Paises tradicionais importadores impuseram ajustes por conta
da desvalorizacdo cambial, além do que a Argentina impds barreiras de ordem sanitaria, além de
questionar a pratica de dumping. O maior volume de exportagdo se deu por produtos
industrializados de suinos para o Oriente Médio, Europa e Japao, enquanto no Mercosul, a
Argentina foi o maior parceiro. Para os proximos anos a meta ¢ aumentar em at¢ 20% o volume
faturado com as exportagdes através de novidade de novos mix de produtos direcionados para
habitos alimentares especificos na Europa e Oriente Médio. Na carne de frango, o grande
parceiro ¢ a Alemanha, Holanda e os paises asiaticos como Hong Kong e Japao. No Oriente
Médio, as exportagdes de frango tém crescido significativamente e é o mercado de maior
expansio nesse segmento para a cooperativa no momento. Em nivel de Mercosul, tanto em suino
quanto em aves. o grande comprador tem sido a Argentina, mas dado os constantes problemas de
ordem adversa nas negociagdes, a cooperativa ja esta viabilizando outros negocios com o
Uruguai e o Paraguai, e o proximo passo sera o Chile. As vendas sdo feitas através de

representacdes e escritorios proprio que a cooperativa mantém em todo o mundo e por acordos

governamentais.

Quanto a distribuicdo final, em que pese ao mercado interno, € feita por varejistas,
principalmente pelas grandes redes de supermercados, que tem no ambiente atual do Brasil,
sofrido significativas transformagdes com o crescimento das redes varejistas de auto-servigos
pela aquisigdo de grupos nacionais por grupos internacionais, provocando, com isso, mudangas
nos relacionamentos das industrias que procuram-se adaptar a essa conjuntura € ser parceiras
destas grandes redes. Para atingir os objetivos tragados e expostos anteriormente, as empresas
processadoras promovem a especializagio de sua equipe de vendas, por canal e regido, e langam

a cada ano novos produtos, e se fazendo-se presentes em diversos estabelecimentos, utilizando
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portfolios de servigos de varejo com solugdes diversas de merchandising. troca eletronica de

informagdes entre clientes e fornecedores, reposi¢ao continua e gerenciamento de categorias.

No mercado externo, o gargalo maior, no momento, € a falta de uma politica comercial
externa brasileira, pois o crescente volume das exportagdes tem sido feito depois de embates
constantes com os clientes, resultando em redugdes dos pregos médios. Os paises clientes, por
terem preferéncias especificas, transformam o mercado global em regides distintas. O peito sem
0sso €, em sua maioria, destinados aos paises da Unidao Européia, o Japao prefere a carne escura
(cortes de coxa com sobrecoxa sem 0ss0) € parte das asas, os paises asiaticos adquirem asas
inteiras e em partes e coxas com sobrecoxa, e o mercado do Oriente Médio € tradicional
importador e consumidor de frango inteiro, sem mitdos. Ja os pés t€ém em Hong Kong seu
principal mercado. Na composi¢ao percentual da receita liquida no mercado externo, os
processados/cortes de suinos tiveram uma redugo média de 2,5 para 2,4% entre 0s anos de 1998
e 1999. J4 os elaborados/processados de aves aumento no mesmo periodo de 1,4 para 4,7%; os
cortes especiais das aves, de 9,7, para 12,9% e os inteiros de aves, de 10,6 reduziram-se para

10,1%, conforme Aurora (1999).

Uma das maiores preocupagdes das agroindustrias no momento, sem diivida € a busca de
novos mercados. No Brasil, no mercado interno o crescimento dos volumes frigorificados de
carnes nessa década foi, em média, de 6,3%, e o que se viu foi o aumento da comercializagao
de cortes mas com a redugdo das vendas de inteiros. Houve crescimento na produgdo de
industrializados, o que provocou aumento na demanda maior por carnes de suinos como matéria
prima. O expressivo crescimento veio, além dos pesados investimentos em inovagdes
tecnologicas e em desenvolvimento de novos produtos, também pela campanha expressiva de
marketing. Os pratos mais vendidos foram os que simplificaram os preparos para a refeigao
distribuidos entre fatiados, industrializados, congelados, temperados, festas, bem como os

produtos da linha ligth e linha infantil, etc.

No mercado externo, o incremento da competitividade foi em decorréncia da
desvalorizagio do real frente ao dolar, o que levou as exportagdes a alcangarem niveis otimos.
As empresas prosseguiram com a abertura de novos mercados, sobretudo no Leste Europeu e no
Mercosul, os produtos industrializados tiveram aumento significativo, onde foram abertos novos
canais de vendas para fixar definitivamente suas marcas nesse mercado. As empresas
preocupadas com o certificagdo buscaram alcanga-lo dentro dos principios da Qualidade Total.

Esse principio, esta baseado na Satisfagdo do Cliente, Geréncia Partrerpativa, Desenvolvimento



Humano, Constancia de Propédsito, Melhoria Continua, Delega¢do de Poder, Geréncia de

Processos, Informagdo e Comunicagdo, Garantia da Qualidade e Busca da Perfeicao.

A certificagdo mais utilizadas pelas agroindustrias € dada pela Burean Veritas Quality
International, (BVQI) uma renomada empresa inglesa, com larga experiéncia mundial e com
diversos certificados emitidos no Brasil. Os certificados ISO tém validade para o Brasil,
Alemanha, Holanda, Inglaterra e Suiga, todos importantes mercados para as agroindustrias de
carnes. Finalizando essa década, sem davida o balango analisado no setor foi positivo, com
expressivo crescimento tanto na produgio quanto no consumo € na segmentagao do produto,
fatos esses analisados por esse trabalho em todos os capitulos. A reestruturagdao das empresas
lideres seguiu uma tendéncia natural em todos os setores, pois € uma pratica em nivel mundial, e
isso veio a fortalecer as raizes da organizagdo moderna e competitiva, para enfrentar as
mudancas seguidas no cenario internacional e obter formas de prote¢do de seu mercado para
enfrentar concorrentes, tanto internos quanto externos. Para reduzir sua vulnerabilidade as
flutuacdes, as empresas lideres entram no mercado externo, onde atuam com produtos de maior
valor agregado e diversificam as cadeias de produgdo, entrando em areas afins, como
aproveitamento de economias de escalas e escopo, tais como na produgdo de margarinas, oleos,
sucos, etc, além de langarem novos € varios produtos a cada ano. Essa atuag@o garante a elas
maior flexibilidade no destino de sua produgdo e, ainda, pode estabelecer uma
complementaridade entre mercado interno e externo no que tange a comercializagdo, que lhes

confere vantagens comparativas.

42 REESTRUTURACAO ORGANIZACIONAL DA CADEIA PRODUTIVA DE SUINO E
FRANGO NOS ANOS 90

A) Setor de Suinos

Uma cadeia produtiva mostra relacionamentos (encadeamentos) entre as diversas fases
por onde passa um produto, desde os fornecedores de insumos até o destino final da produg@o,
buscando a satisfagdo do consumidor Haddad et alii (1999). Para se atingir esses objetivos,
inimeras atividades e atores participam do processo, entre eles estdio um conjunto inter-
relacionado de componentes ou variaveis organizadas através do estabelecimento de contratos ou
ndo (quase integragdo ou sistema hibrido), visando a, principalmente, reduzir custos de produgio
e transagdo Essas diversas etapas da cadeia produtiva de carnes suina estdo representadas no

quadroll abaixo, onde destacamos os principais componentes da cadeia € seu nivel de
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relacionamento, nao representando assim, a troca fisica de produtos, mas as relagdes entre os

componentes da cadeia e o processo de coordenagao existentes.

FIGURA 1: Cadeia Produtiva de Suinos

Assisténcia técnica

Criagdo das Ragas
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Insumos Reprodutores
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Acgougues Supermercado Feiras Restaurantes
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Fonte: Talamini & Kimpara (1994) apud Haddad et alii (1999, p. 139).

Nota-se a interligagdo entre os diversos elos da cadeia representada na figura 1 como

sendo necessario que em todos esses componentes, que s30 variaveis autdnomas, porém
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dependentes umas das outras, funcionem de um modo harmonioso®. O processo de produgao
comega com a selecio das ragas, ou seja, a genética, que no caso a busca, € para o suino com
pouca banha. Os leitdes sdo gerados por inseminacdo artificial nas fémeas com sémen de
reprodutores que ¢ coletado, e de posse do sémen, ¢ introduzido nas matrizes, diluido e aplicado
por funcionarios das agroindustrias nas granjas. Os leitdes produzidos a partir das matrizes,
permanecem sendo criados até 22 quilos ou 56 dias, e depois no proximo ciclo, so engordados
por outro integrado, até 170 a 180 dias, correspondendo de 110 a 120 quilos, para depois serem
abatidos. Cada ciclo exige instalagdes especificas e isoladas umas das outras, e cada fémea
geram de 12 a 14 leitdes por cria, sendo que, em média, 2 a 3 morrem na amamentagao.
Considerando 2 gestagdes por ano sdo desmamados de 22 a 24 leitdes por fémea ano, indices

mundialmente excelentes.

Ao término do processo de engorda, as agroindustrias coletam esses animais para serem
abatidos e, uma vez prontos para serem comercializados, essa carne € enviada para as unidades
de distribuicdo, na sua maioria de propriedade das processadoras localizadas em regides
estratégicas, e dai para as redes de supermercados ou estabelecimentos comercias do ramo de
carne para chegar ao consumidor final. Em caso de exportagdo, as vendas normalmente sao feitas
a distribuidores dos paises importadores e esses, para as redes varejistas. Vale lembrar que em
toda a fase de criacdo do suino, a ragdo, assisténcia técnica de manejo, sanitaria, gestdo, insumos,

entre outros sio fornecido pelas agroindistrias aos parceiros.

A habilidade dos produtores em adotar e adaptar—se rapidamente a essas novas
tecnologias, juntamente com a capacidade dos técnicos em orientar apropriadamente 0s
produtores nessa linha de transi¢ao para um moderno sistema de produgéo, pode ser a chave para
uma sobrevivéncia representada por uma maior produtividade com menores custos de produg@o.
Trata—se de uma forma de se produzir grande quantidade de proteina em um pequeno
espago  fisico, ocorrendo com a consorciagdo entre agricultores suinocultores uma forca

importante no desenvolvimento das regides de origem. Como toda a atividade econdmica, a

* Cabe a cada ponto da cadeia buscar o aprimoramento. sem contudo. esquecer que o funcionamento tem que
ocorrer de forma em que todos estejam afinados com o objetivo final. E necessaria uma perfcita integragdo e
sincronizagio entrc a genética e a nutrigdo, consideradas matérias primas. com as dreas de suporte da linha de
montagem. ou scja. as instalagdes. 0 manejo ¢ os recursos humanos. de modo que a area dc produgdo. com o setor de
processamento e o destino final (distribui¢do). estejam perfeitamente afinados, afim de que os efeitos das forgas
negativas a producdo, representados pelos ambientes adversos, sejam controlados ¢ minimizados ou.
preferencialmente. eliminados. Além disso. para que essa atividade cresga € permaneca viavel economicamente. ¢
absolutamente essenciais um constante trabalho de modemizacgio. adaptagio e melhoria da qualidade de todos os
fatores acima citados que estdo diretamente envolvidos com o produto final.
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cadeia agro-industrial da carne suina esta organizada por meio de estabelecimento de contratos, e
a produgio de suinos opera no mercado com a utilizagdo do capital (proprio e empréstimos
financeiros) do trabalho (familiar e assalariado), devendo gerar um resultado econdémico que
remunere o capital empregado e aporte um lucro, sob a forma de necessidades familiares ou de
salarios. Hoje, em quase todas as regides, cerca de 90% da denominada atividade suinicola
comercial acontecem no meio do sistema de integragdo agro-industrial. Nesse sistema, 0s
produtores integrados responsabilizam—se em criar os suinos dentro das determinagdes teécnicas
estabelecidas pelas agroindustrias. Estas, por sua vez, se comprometem a fornecer a assisténcia
técnica, parte dos insumos € a receber a totalidade da matéria prima ofertada. Os formatos de
integracdo possuem diferengas entre as diversas agroindustrias, mas basicamente sdo
constituidos por produtores de ciclos completos e por aqueles especializados numa fase do ciclo

produtivo — produtores de leitdes, matrizes, reprodutores ou terminadores.

Os produtores de ciclo completo efetuam todo o processo, da produgdo de leitdes ate a
terminacio dos mesmos. Possuem uma maior autonomia no processo produtivo, pois além das
instalagdes e da mio de obra, sdo proprietarios do material genético (matrizes e reprodutores) e,
normalmente, preparam a ragdo na propriedade. Esse sistema praticamente ndo se utiliza mais na .
regido Oeste de Santa Catarina, somente por alguns poucos produtores que insistem em nao se

adequar ao novo processo produtivo e querem autonomia na hora de vender o seu produto.

Os denominados parceiros geralmente tém sua propriedade num raio de ate 50
quildmetros da processadora e se especializam numa fase da produgdo: os que operam na
primeira fase do ciclo trabatham com as avos — que irdo gerar as matrizes, ou segundo ciclo, cuja
criagio ¢ dividida entre a agroindustria e o parceiro integrado.. A forma de remuneragao
corresponde a uma participagio sobre o valor total do mesmo, que € variavel em fungdo do
desempenho obtido. Alguns servigos sdo prestados de forma terceirizada como o transporte,
tanto de suino do produtor para as agroindistrias ou dos produtos prontos para a distribuicao, e
dado o aporte dessas empresas, o acompanhamento de custos € uma questdo de sobrevivéncia

razio pelo qual terceirizam o transporte que € um servigo de alto custo.

Os terminadores parceiros, de um modo geral, participam apenas com as instalagdes e a
mio de obra, sendo responsabilidade da agroindustria o fornecimento dos animais € insumos
necessarios (alimentagio, medicamentos transportes etc.) ao processo produtivo. A geragdo ¢

adaptacdo de tecnologias sdo necessarias ao aumento da atividade, melhoria da qualidade e
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redugdo dos custos da suinocultura, e os servigos de assisténcia técnica que sio efetuados pelas

agroindustrias se constituem em fator relevante para o suporte da atividade.

A grande mudanga ocorrida na década de 90, na area de produgdo, € que todos os
produtores estdo se tornando especializados numa etapa do processo e incentivados ou mesmo
sob a pressdao das agroindustrias processadoras, e esses t€ém aumentado sua participagdo no
conjunto da atividade, como forma de buscar vantagens de reducio de custos, principalmente no
transporte entre a propriedade e o frigorifico, pois a atividade com maior produgdo gera mais
matéria prima por lote e possibilita vantagens com a distribui¢do de ragdo e assisténcia técnica.
Ao mesmo tempo, a ragdo esta sendo fornecida diretamente pela agroindustria (seguindo o

modelo avicola) e nao mais produzida na fazenda, como era até alguns anos atras.

Nesse processo, o que se percebe, € que as economias de escalas estao empurrando a
suinocultura para fora do setor da agricultura familiar diversificada. Tomando como exemplo,
no caso da suinocultura catarinense, passou de 67 mil suinocultores, no ano de 1980, para 24 mil
em 1995. ou seja, num periodo de 15 anos ocorreu uma exclusdo de 43 mil produtores. Isto tem
acontecido também pela mudanga na estrutura produtiva e no perfil tecnologico da suinocultura,
que nos anos 90, sofreu significativas alteragdes. Nesse periodo analisado, ocorreu uma
diminuigdo no numero de propriedades com suinos (26,5%) e na quantidade de produtores que
tinham na suinocultura sua principal atividade (55,0%) indicando uma forte concentragdo da

produgio.

TABELA 19: Santa Catarina — Rebanho Suino, Propriedades e Produgdo — 1985 - 1996.

REBANHOS 1985 1996 VARIACOES %
REBANHO GERAL

PROPRIEDADES (N.°) 177.895 130.819 -26.5
EFETIVO TOTAL (cab 3.185.301 4.535.571 42.4%
PRODUCAO (cab) 3.323.831 7.821.781 1353
REBANHO INDUSTRIAL

PRODUTORES (N.?) 54.176 24.382 -55.0
EFETIVO INDUSTRAL (cab) 1.815.587 3.388.035 86.6
PRODUCAO (cab) 2.324.740 6.515.375 180.3

Fontc: Revista Suinocultura Industrial, ago/set/99, p.13

Miranda (1999, p. 14) afirma que “as agroindustrias justificam a concentragdo como um
ajuste natural e necessario a uma maior competitividade do setor. Essa concentra¢@o nao decorre

de uma estratégia unica, mas, normalmente, decorre de dois fatores simultdneos. O primeiro €
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consegqiiéncia da busca por melhores indices de produtividade, o que faz com que os produtores
com menor escala de produgio, especialmente os de ciclo completo, sejam for¢ados a aumentar
o seu plantel, ou entdo, a se especializar numa determinada fase do ciclo produtivo, quer seja
como produtores de leitdes ou terminadores. O segundo fator esta relacionado a aspecto logistico
da agroindustria, uma vez que as mesmas evitam integrar produtores que estao muito distantes de
sua planta de abate. Algumas empresas estabelecem a distancia maxima de 60 Km como limite

maximo para incorporar um produtor ao sistema de integragéo”.

Ainda Miranda (1999) diz que *“a combinagao desses fatores tem concentrado uma grande
populagdo suinicola em diversas regides. Como conseqiiéncia, aumentam os problemas de
poluigdo. Estima—se que na regido Oeste Catarinense, hd4 uma populagao de trés milhdes de
suinos, produzindo anualmente 10,8 milhdes de metros cubico de dejetos, e isto tem se
caracterizado no principal problema de poluigdo ambiental, comprometendo os recursos naturais
e colocando em xeque a propria sobrevivéncia da cadeia suinicola, ocasionado um dilema, que
sob o ponto de vista comercial a integragdo € importante para as regides, do ponto de vista

ambiental constitui-se na principal fonte de contaminagzo dos recursos naturais”.

Outro aspecto preocupante  verificado na pesquisa de campo foi que, com a
especializagio na produgo, inseriram-se alguns produtores que ndo possuem terra para utilizar
os dejetos dos suinos como matéria orgénica. A sua area representa apenas a extensdo necessaria
para construir as pocilgas e os galpdes de apoio. Com isso, acumulam-se os dejetos nesses locais
tornando insustentavel a situagio, ocorrendo problemas ambientais que terdo que ser resolvidos

com urgéncia caso a atividade queira-se expandir ainda mais em Santa Catarina.

B) Setor de Aves

O conjunto de atividades avicolas evoluiu da criagio doméstica e utilizagdo de
abatedouros rusticos para sistemas produtivos integrados, com frigorificos de grande capacidade
organizacional e tecnologica, processos flexivels, ageis e capazes de atender segmentos
diferenciados do mercado. Assim como na cadeia de carne suina, a industrializa¢do de aves
apresenta formas especificas, grande avango tecnologico, dentro de um ambiente de intensa
concorréncia, onde cada elo do conjunto que forma a cadeia depende do outro e tem que
funcionar dentro de uma logistica ordenada para que haja aproveitamento total de todas as
varaveis incidentes sobre a produgdo, de modo que o objetivo final, que € o produto para o
consumidor, contenha a maximizagio dos beneficios que a atividade pode criar. Essas diversas

etapas da cadeia produtiva de carne de frango estdo representadas na figura 2.
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FIGURA 2: Cadeia Produtiva de Frango
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Fonte: Nicolau (1994, p. 131).

O setor de camne de frango apresenta dois sistemas de integracdo da produgdo: o
independente e o integrado. O sistema independente, foi muito utilizado até o inicio dos anos 90,
e é formado por pequenas empresas que fabricam suas ragao, fazem o abate, possuem
matrizeiros e engordam as aves para o abate. O sistema integrado apresenta como caracteristica

basica um tnico comando operacional, que coordena as operagdes de criagdo de matrizes e
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incubacdo de ovos, produgao de ragéo para aves, abate e distribui¢cdo, bem como a fung@o de
engorda do frango. Esse sistema esta caracterizado pela figura 2, e apresenta-se como uma das

mudangas ocorridas no setor de frango nos anos 90.

No caso do sistema integrado, conforme caracterizado na figura 2, a produgdo inicia com
a primeira geragio das matrizes (avos), cujos ovos férteis, depois de incubados, produzem as
matrizes, ou segunda geragdo. Os ovos férteis de matrizes, depois de incubados, geram os
pintainhos. A produg@o nos matrizeiros tem como finalidade produzir pintos de um dia a serem
alojados nas granjas de cria¢do. Junto a granja de matrizes, situa-se um incubatorio, uma vez que

os ovos colhidos, depois de selecionados, devem ser incubados em no maximo dez dias.

Pela facilidade de transporte de pintos de um dia em veiculos climatizados, as granjas de
matrizes podem situar-se em maior distancia das granjas de frango, para atender a condig@o
sanitaria e a eventual necessidade de especializagdo dessa atividade. As granjas de frangos
também devem localizar-se de forma dispersa espacialmente devido a necessidades sanitarias.
Tal dispersao depende do padrao fundiario e da disponibilidade de mao de obra. Esta ¢ a razao
fundamental que explica o desenvolvimento da avicultura em regides coloniais, onde a
densidade de produtores € maior, e menor o padrdo fundiario, do que nas regides de planicies
produtoras de graos. Regides de relevo acidentado, como as regides de Concordia/SC e de
Amparo/SP, sdo particularmente requisitadas, pela maior densidade de mio de obra e pelo fato

de os morros constituirem uma cortina natural de isolamento entre granjas.

O desempenho das granjas de frango tem grande importancia para a eficiéncia de toda a
cadeia produtiva, uma vez que confluem para as granjas dois fluxos: o fluxo de grios na forma
de ra¢do, e o fluxo de material genético, na forma de pintos de um dia. A granja de trango ¢,
entdo, a responsavel pela taxa de conversdo alimentar, através da qual os dois fluxos
transformam-se em apenas um fluxo de frango vivo para abate. Desse ponto de vista, o
desempenho das granjas de frango € muito mais relevante para o sucesso da cadeia do que sugere
a analise de custos e de agregagio de valor. A engorda dos pintainhos ¢ feita por parceiros
exclusivos, integrados, muitos deles também produtores de suinos e num raio de distancia de até

50 quildmetros da processadora. Por ser matéria prima, o frango ¢ abatido com diferentes pesos

> Pode se dizer que, se ndo fosse por necessidade sanitaria. este conjunto de atividades poderia ser concentrado

dentro de uma grande fabrica, a semelhanga das atividades industriais.
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finais e, por conseqiiéncia em diferentes idades, de maneira a atenderem as exigéncias de cada

segmento da cadeia consumidora.

No sistema independente, ainda utilizado por agricultores que ndo estao ligados a um
abatedouro, os proprietarios de granjas podem adquirir toda a ragdo de fabricantes
especializados; e criar, desde a matriz reprodutora que gerara o pintainho, até a fase final de
abate. Nos anos 90, esse processo tém mudado, por conta de uma maior especializagao e na
busca de seguranga, os produtores tem optado pelo processo de produgdo especializado a
exemplo dos suinos, ja que toda a responsabilidade do sucesso da produgdo cabe as

agroindustrias e o agricultor so precisa seguir as orienta¢des dadas.

A produgao de ragdo pode ter organizag¢ao diversificada conforme o sistema de criagao
vigente, mas no sistema integrado, isso mudou nos anos 90, pois a producdo de ragao €
centralizada numa fabrica propria, localizada, de preferéncia, no centro do conjunto de granjas
de frango, para reduzir custos de transporte, uma vez que ¢ relativamente intenso o volume de
carga transportada entre as granjas e a fabrica de ragdo: por exemplo, um aviario de 12 mil aves
exige o transporte de cerca de 24 ton de ragdo em seis viagens. Uma vez atingida a idade e peso
adequados, em fun¢@o da taxa de conversao alimentar e de requisi¢des do mercado, o frango
vivo deve ser imediatamente abatido, sob pena de queda de desempenho na conversao. Os custos
de transporte de frango vivo s3o também importantes para 0 arranjo organizacional da produgéo,
devido ao custo de transporte propriamente dito e devido a problemas de quebra de peso em
transporte a longa distancia. Por exemplo, um aviario de 12 mil aves requer o transporte das aves
vivas para abate, em geral em cinco viagens. Na tabela 20, temos o coeficiente técnico da

avicultura integrada de Santa Catarina entre 1985 e 1999.

TABELA 20 Coeficiente Técnico da Avicultura Integrada de Santa Catarina 1985 - 1999.

1 1985 1999 Variacio (%)
Avicultores (No) 4220 9084 115.26
Producdo (mil ton) 494 1.104 112348
Mortalidade (%) 3.00 3.00 -
Peso Vivo (kg) 2,10 2,24 1,06
Idade de Abate (dias) 46 42 (-8.69)

Fonte: Agroindustrias. Elaboragdo: Instituto Cepa/SC, pesquisa de campo.
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A tabela 20 mostra que o numero de avicultores cresceu 115,26% enquanto a produgdo
cresceu 123,48%. Isso indica que, em 1999, o avicultor integrado ¢ mais produtivo que em 1985,
pois nesse periodo o numero de avicultores aumentou menos que a produgdo obtida pelos
mesmos. Esse aumento de produtividade pode estar explicado pelo aumento do peso vivo e da
redugao da idade de abate entre 1985 e 1999 devido a melhor tecnologia aplicada na produgao
nos anos 90. Apesar de ter havido aumento do numero de avicultores quase na mesma proporg¢ao
da produgdo, i1sso nio reflete em quantidade de integrados e novas propriedades, pois 0 que
ocorreu foi uma concentragao em que os integrados que conseguiram se adaptar ao sistema de
especializagdo matis rapidamente se estabeleceram na atividade e ainda aumentaram o numero de

aviario em sua propriedade. As informagdes sdo do Instituto Cepa.

Os produtos oriundos do abatedouro sdo: frango inteiro congelado ou resfriado, frango
em partes embalado para o consumo final e carne de frango destinada ao segundo processamento
ou industrializacdo. O sistema de distribuicdo do produto final consiste de unidades atacadistas e
de unidades de comércio varejista. Devido a perecibilidade do produto, as unidades atacadistas
sdo controladas pela firma proprietaria do abatedouro, seja via integrag@o, seja via concessao de
franquias. Sua estrutura consiste de filiais nos principais centros consumidores, com camaras
frias, frota de veiculos para distribuicdo local e equipe de vendedores. Ja as unidades de
comércio varejista sdo independentes. Em muitos casos, o fluxo de produto da-se diretamente
dos abatedouros para grandes estabelecimentos de varejo, ou, no caso de exportagao, diretamente
para os navios com containeres fechados e inspecionados no proprio abatedouro. Do ponto de
vista organizacional, o conjunto de atividades relativas a produc¢do de milho e a producdo e
esmagamento de soja, com derivagdo de farelo, ¢ governado por empresas e cooperativas
independentes do conjunto de atividades de criagdo/abate de frangos. As transagdes entre o

segmento de graos e os sistemas de criagdo sao governadas basicamente pelo mecanismo de

mercado.

Nos anos 90, o sistema de transa¢@o entre o segmento de graos e os sistemas de cria¢do
tem mudado, pois o processo de produg@o de grdos ndo era feito pelas agroindustrias. As razdes
para a ndo integragdo sdo, basicamente, a homogeneidade do produto, a pulverizagdo da oferta e,
em menor grau, da demanda, a existéncia de mercado internacional atuante (especialmente no
caso da soja). O unico elemento que tende a favorecer a integragio € a concentragdo da demanda

e da oferta no caso de farelo de soja. Neste caso, o fato de uma grande empresa criadora de

franco/ciiine conanmir elevada fracin do farelo nrodnzido nor onitra emnresa localizada na
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regido, por um lado, torna a relagdo praticamente bilateral, com todas as dificuldades de
transagdo que tal situag@o acarreta, e, por outro, permite o aproveitamento de economias de
escala que existiriam com a compra no mercado. A integragao da industria de soja com a de
frango (e de suinos) evita riscos ao internalizar a transagdo e proporciona o aproveitamento das
economias de escala da mesma forma que a n3o integragdo, mas o fato das transferéncias

internas serem balizadas por pre¢os de mercado indica que os ativos ndo sdo idiossincraticos.

O principal produto da cadeia € o frango inteiro, congelado ou resfriado, mas nos anos
90, registrou-se crescente participa¢ao dos produtos partes de frango e frango industrializado,
seguindo tendéncia internacional, particularmente os Estados Unidos. Apesar de ter grande
homogeneidade, sendo basicamente uma commodity, o frango inteiro ou em partes apresenta
diferenciagdes conforme o mercado a que se destina: o mercado do Oriente Médio adquire
frangos inteiros de pequeno tamanho (em torno de 1 kg);, o mercado argentino prefere frangos

grandes (2,5 kg); o mercado asiatico adquire partes de frangos cortados de modo caracteristico,

Perdigdo (1999).

No Brasil, entretanto, devido ao baixo nivel de renda, o pre¢o € variavel fundamental na
definicdo de compra por parte do consumidor. Os produtos industrializados principais sdo
presuntos, hamburgueres, pastas, pedagos empanados, salsichas etc. Por terem maior agregacio
de valor, os produtos industrializados sdo utilizados pelas empresas mais modernas para atender
a consumidores de maior poder aquisitivo, num procedimento analogo ao da discriminacio de
pregos e apropriagdo do excedente do consumidor. Os subprodutos sdo as farinhas de carne, de
pena ¢ de sangue, que se destinam a integrar a propria ra¢do das aves ou para a producdo de

ragao de outros animais (cées, principalmente).

Por suas caracteristicas particulares, as possibilidades de estocagem na cadeia sdo
minimas nas etapas de producdo e abate e de distribuigdo. A formagdo de estoques na cadeia
restringe-se ao insumo agricola, milho e soja, os quais sdo estocados por grandes produtores
agricolas e por cooperativas, sendo que o milho tem seus estoques financiados por crédito do
EGF do Governo Federal, e a soja tendo seus pregos determinados pelo mercado internacional.
Por outro lado, as possibilidades de estoque do frango congelado sdo limitadas pelo alto custo de
armazenagem em cimaras frias. Esses estoques destinam-se apenas a atender necessidades de

gerenciamento de vendas ou de compor lotes maiores para exportagio.
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Portanto, o ciclo operacional completo da cadeia, compreendendo as atividades criagdo
de matrizes, criagdo de frango, abate e distribui¢do no atacado e varejo, estendem-se, de forma
continua e sem interrupgdes o que se constitui numa caracteristica fundamental para a
organizagio da cadeia. A localizagdo do sistema de criagdo depende de consideragd@o sobre
custos de transportes, problema sanitario e disponibilidade de mao-de-obra. Além dos
transportes internos ao sistema, 0s transportes externos importantes sdo os de grios, a partir das

regides produtoras, e o de frango abatido para o mercado consumidor.

O primeiro tipo € mais barato por tonelagem, pois € transportado por caminhdes
convencionais que oferecem maior possibilidade de frete de retorno; o segundo tipo exige
veiculos frigorificos, de maior custo e maior dificuldade de frete de retorno, mas tendo a seu
favor a taxa de conversio média de 2 kg de ragao por menos de 1 kg de frango abatido. A favor
da localizagao pelo mercado consumidor existe também a vantagem de oferecer o produto
resfriado, que deve ser consumido em 10 dias apos o abate, no maximo, € 0 maior contato com o
segmento de distribuigio e com o mercado consumidor. Além dos custos de transporte, a
localizagdo do sistema de criagdo deve levar em conta a disponibilidade de mao-de-obra e a
dispersdo das granjas, de forma a prevenir problemas sanitarios € a ndo encarecer oS transportes

internos.

Considerados estes fatores em conjunto, o fato de grandes empresas operarem com
muitas plantas abatedouras e o grande niimero de paises produtores de carne de frango em todos
os continentes mostram a importancia da proximidade do mercado consumidor e do problema
sanitario. Mas a proximidade das areas de produgdo de graos pode conferir vantagem adicional
em termos de melhor logistica de transportes. Nesse sentido, ndo se pode dissociar o
desenvolvimento da avicultura brasileira na década de 70 do grande crescimento da cultura de
soja no mesmo periodo na regido Sul. Da mesma forma, o movimento das integradoras do Sul
para Sdo Paulo e Centro Oeste pode ser determinado, entre outros fatores (como incentivos
fiscais, aquisi¢do de abatedouros existentes a baixos precos), pela proximidade do mercado
consumidor e das novas regides produtoras de graos. O grau de concentra¢do cresce com a
complexidade tecnologica e gerencial dos seguimentos e exige processos produtivos mais
elaborados e intensos esforcos de vendas (gastos com propaganda e gerenciamento da cadeia de

frios), que sdo acessiveis a poucas empresas, enquanto o abate e a comercializagdo de produtos
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pouco sofisticados (como frango resfriado ou congelado inteiro € mesmo em cortes) tém baixas

barreiras a entrada.

Finalizando, cabe destacar que a adogao das novas tecnologias, em especial na genética e
na automacdo do abate e processamento, bem como do desenvolvimento de novos produtos,
associada a uma melhor coordenagdo da cadeia determinada pela relagdo contratual entre
produtores e industria processadora, proporcionou mais competitividade ao setor e
consequentemente, redugdo nos custos, enquanto que as inovagdes de carater incremental
deram-se de forma concomitante a expansio de novas estruturas de governangas, que
possibilitaram a coordenac@o eficiente dos varios agentes independentes. O resultado desse
processo fol a reestruturagdo de um subsistema do agribusiness, cujo grau de eficiéncia técnico
economico foi capaz de proporcionar uma oferta de carnes de aves e manter niveis relativamente
elevados de exportagdes, além de provocar uma queda no prego relativo a carne de frango vis—
a-vis o prego da carne bovina. Quanto a alimentagdo das aves, a ragido apresenta-se na forma
mais completa (milho, farelo, vitaminas e minerais) e concentrada (farelo, vitaminas e minerais).
Nos anos 90, em virtude do avango na area da genética e das novas exigéncias alimentares das
aves, houve necessidade de introduzir ingredientes mais puros, digeriveis e acumulaveis, que
foram acrescidos aos ingredientes basicos das ragdes. Assim, as empresas produtoras de ra¢io
precisam aprimorar cada vez mais o atendimento personalizado, o que pressupde um

acompanhamento que vai da produg@o de matéria prima até a fabricacdo de ragao

43. CONSIDERACOES FINAIS

A década de 90 foi marcada por profundas mudangas nas a¢des das agroindustrias de
carnes de suino e frango, provocadas pelo esgotamento do padrao de desenvolvimento e pelas
mudangas nos héabitos de consumo, visando atender determinados tipos de consumidores que
passaram a demandar produtos de qualidade e maior valor agregado. Dentro dessas novas
tendéncias e oportunidades, houve uma verdadeira reestruturagdo comercial onde a tonica dos
anos 90 passou necessariamente pela diversificagdo e diferencia¢do dos produtos, como formas
de ganhar vantagens monopolistas e conseguir novos nichos de mercados. As mudangas nas
formas de consumo e de habito influenciaram de forma definitiva as agroindustrias de carnes a se
moverem para a produ¢do de novas linhas de produtos e na diferenciagdo a cada ano e a se
inovarem induzidas pela mudanga nos padrdes de vida do consumidor dada a existéncia de uma

demanda que direciona para a busca da qualidade aliada a perfeicio e precos reduzidos,
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resultando na intensificagdo da concentragdo dos mercados e uma maior centralizagdo do capital.

Com isso, anualmente as grandes empresas de carnes de suino e frango langaram novos produtos

€ aprimoraram os existentes.

Diante de um mercado aitamente exigente, as inovagdes em processos e produtos
refletiram em aumento de espagos nos mercados tanto em nivel interno quanto externo, e a busca
pela certificagdo foi perseguida como forma de se apresentar a esse mercado a imagem de
qualidade. Assim, frente ao acirramento da competitividade, a flexibilizacdo e as formas de
adaptar-se melhor aos seus clientes também marcaram os anos 90, e todos os componentes se
devem estruturar-se como fonte de vantagens competitivas das empresas nos mercados interno e
externo. Na forma de produzir, a especializagdo passou a ser perseguida com a concentracio da
produgdo, e os agricultores que mais se adaptaram as mudangas puderam aumentar sua
participa¢do no negocio, enquanto os pequenos criadores € aqueles que trabalham com o ciclo
- completo foram saindo aos poucos. A parceria passou a ser por etapas de produgio, onde as
agroindustrias fornecem desde a ragdo, passando pelos medicamentos a matéria prima a
assisténcia técnica e tém como garantia um produto que sera entregue no prazo e dentro das
especificagdes de qualidade e do padrao adotado. Assim os impactos dessas mudangas trouxeram
ao setor de carnes de frango e suino uma nova configura¢ao nas formas de gestio e na busca por

qualidade, resultando numa reestrutura¢do completa essa atividade.
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CONCLUSAO.

A década de 90 marcou a aceleragdo do processo de globalizagdo e a inser¢do dos paises
e das empresas. Embora haja certo consenso quanto as principais tendéncias a partir da
globaliza¢3o financeira, comercial e produtiva, ha divergéncia quanto a “novidade do fendmeno”
e também quanto a forma de inser¢do. O grande aumento dos fluxos de recursos em nivel
internacional, acoplado as transformagdes referentes ao avango nas areas de comunicagdo e as
inovagdes tecnologicas, significou mudangas extraordinarias nos modelos de organizagdes e
administragdes. Decorrente das mudangas no Padrdo de Concorréncia a nivel mundial, essas
implicaram reformulag@o dos setores tradicionais e criagdo de novos setores, com 0s paises em
desenvolvimento experimentando uma reestruturagdo das suas economias € das empresas, em
funcdo do fluxo de investimentos diretos destinados a eles, e do processo de abertura das suas
economias, que tem implicado aumento da eficiéncia, do coeficiente de importa¢des e de

fomentar as exporta¢oes como desafios para empresas € governos.

No Brasil, durante a década de 90, buscando adaptar-se aos novos rumos foram
implementadas politicas de reestruturagio e liberalizagdo, tendo como pano de fundo o novo
paradigma industrial, fortemente baseado nas mudangas provocadas pela globalizag¢do e pela
revolugio telematica. A conseqiiéncia foi colocar as empresas nacionais a uma maior exposi¢ao
ao mercado internacional, o que as obrigou a buscarem padroes de competitividade, tendo como
parAmetro o mercado externo, o que implicou profundos ajustes na produgdo brasileira. Em
funcio desses ajustes as empresas foram empurradas para a obten¢@o de ganhos substanciais de
produtividade que em grande parte, foram repassados aos pregos finais, transformando o
mercado, que passou a contar com uma oferta mais qualitativa e diversificada de produtos e

pregos mais competitivos.

Assim, os anos 90 marcaram profundas transformagdes no aparato técnico produtivo em
diversos segmentos industriais em nivel mundial. A industria agroalimentar esta envolvida nesse
processo de mudangas tecnoldgicas e reestruturagio industrial, ademais tem sua dindmica ditada
por um conjunto de atores que extrapola o ambito especifico da produgdo de carnes, na medida
em que esta inter-relacionada com a agricultura a distribuigdo e o consumo, sendo que as

transformagdes nessas industrias também atingem a industria de processamento e vice-versa.

Dentro do setor, o seguimento de frango € o que mais sofreu aiteragdes, tais como o

desenvolvimento de novos produtos, incorporando um maior grau de tecnologia, com ganhos
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significativos no desenvolvimento da genética e na taxa de conversdo, maior rendimento da
carca¢a e reducdo do ciclo produtivo. Nesse periodo, o desenvolvimento da capacitagdo
tecnologica das empresas e dos integrados tornou-se um elemento relevante no processo
competitivo. Dentro dos novos paradigmas tecnologicos, as grandes empresas balizaram sua
estratégia competitiva ¢ mudaram a forma de organizagdes, alcangando posigdes de lideranga e
se consolidando como tal nessa década. Com isso, dadas as vantagens para novos mercados e as
novas estratégias organizacionais, com a solidificagdo da estrutura vertical, conseguiram-se
vantagens competitivas para as agroindustrias de suino e frango, e melhores condi¢des para

explorar oportunidades tanto interna quanto externa.

Dessa forma, a década de 90 marcou o setor de carnes como o periodo em que a carne de
frango teve o maior crescimento na produgao entre as carnes, substituindo parte do consumo das
carnes bovina e suina. Esse crescimento da produgio de carne de frango acompanha as mudancgas
de tendéncias de consumo e se deu de uma forma bastante concentrada, da mesma maneira a
producdo de carne de suino, somente a China foi responsavel por mais de 50% de toda a
produ¢do no mundo. Nas exportagdes e importagdes, o dominio dos negocios ¢é feito por poucos
paises tanto na carne de frango quanto na de suino. Apesar do consumo ter aumentado no mundo

todo esse esta fortemente concentrado em alguns paises.

No Brasil, o setor de carnes foi na avicultura o mais dindmico na década de 90,
acompanhando as tendéncias mundiais, mas de forma concentrada. A produgdo, que em 1990 era
de 2.356 mil toneladas passou para 4.700 mil toneladas em 1999, aumentando 107%, enquanto a
produgdo de carne suina cresceu 71,7%, passando de 1.040 para 1.786 mil toneladas, com a
regido Sul sendo a responsavel por 50% de toda a produgdo de carne de frango e por 45% de
todo o rebanho suino do Brasil. Apesar de haver tendéncia a expansdo para outras regides
especialmente para o Centro Oeste, a década de 90 ainda consolida a regido Sul como a grande

produtora de carnes de suino e frango, conforme mostra o capitulo 2.

A década de 90 marca também uma nova etapa, centrada na reestruturagio das
articulagbes entre empresas e nos agentes econdmicos no interior das empresas. Essas
transformagdes mudaram o envolvimento dos diversos agentes do seu interior, envolvidos pelo
processo da globalizagdio, que aumentou a concorréncia. Visando fortalecer as suas
competéncias, processos de fuséeﬁ, aquisi¢des e outras formas de associagdes, foram vistas como
saidas para enfrentar as mudangas ocorridas pelo impacto da globalizagdo. Essas mudancas

contribuiram para a aceleragio da concentragdo dos negocios de carnes e para algumas mudangas
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no controle acionario de grandes empresas como a Perdigdo e a Ceval, além de parcerias
importantes com empresas multinacionais visando ampliar o mercado e buscar vantagens
competitivas. OQutra forma de crescimento se deu pela preocupagdo com a qualidade objetivando
o crescimento interno com melhoramento nos trabalhos e produtos procurando passar uma
imagem de qualidade e eficiéncia. Assim, diferentemente dos anos 80, onde o crescimento era
feito principalmente com aquisi¢des de abatedouros menores a década de 90 pautou pela
transformacgdo no seu interior, por algumas mudangas nos controles acionarios e por implantagio

de novas plantas, obedecendo a uma coeréncia estratégica e dentro dos padrdes internacionais de

qualidade.

No padrio de organizagdo atual, hda uma grande preocupagdo com as fontes de
abastecimentos da matéria prima e com a sua qualidade. Na pesquisa que fizemos, vimos uma
grande diversidade, mas em linhas gerais, esta a tendéncia mator das grandes empresas da
expansio industrial dos diferentes niveis de produgao, principalmente na suinocultura. Isto pode
ser visto a partir das agroindustrias nas seguintes etapas: pesquisa € produgdo do material da
genética, assisténcia técnica e extensdo rural, e ragdes, no caso do sistema de parceria
identificado no capitulo 4. No padrdo da organizagdo da produgdo, temos uma tendéncia para a
homogeneizagdo, com as grandes empresas obtendo sua matéria prima quase totalmente de
integrados e concentrando a produgdo. Isto vem causando problemas com os dejetos de suino e

frango, intensificando a poluigio nas regides de grande concentragdo na produgao.

Em termos comparativos, as grandes empresas brasileiras abatedoras de suino e frango,
com exce¢do da genética, mais no caso do frango, dependente de importagdo, estdo no mesmo
padrio alcangado pelas grandes concorrentes multinacionais, inclusive na questdo tecnologica
em todos os seus elos de produgdo e na segmentagdo do produto, sendo que o entrave nessa
questdo esta no mercado interno, pois com as baixas rendas, as vendas se concentram mais em
commodities, enquanto no mercado externo, principalmente para o Japdo, Canada, Hong Kong ¢
Europa, os cortes especiais, industrializados, pratos prontos e outros na linha de maior valor

agregado fazem parte dos pedidos.

Portanto, no que se refere a produtos de maior valor agregado, seu mercado € altamente
dependente de uma maior renda, e no processo de concentragio, o que ocorreu foi uma estrutura
constituida por grandes grupos, que no caso citamos a Sadia, Perdigdo, Ceval e Aurora, cujas
estratégias competitivas s3o mais homogéneas, possuem maior barreiras a entrada de concorrente

e a sua mobilidade esta concentrada no setor de carnes como foco principal. Possuem elevada
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presenca no mercado nacional e internacional e todo o ano abrem novos mercados e langam
novos produtos. Ha os grupos estratégicos intermediarios, constituidos por empresas de médio
porte, produtoras de commodities e de alguns produtos industrializados para o mercado interno e
externo, com menor capacidade inovativa e significativo nivel de integracio vertical. Ja as
pequenas empresas fazem parte dos grupos cuja sobrevivéncia esta na dependéncia do mercado

regional e na inexisténcia da diversificagao e diferencia¢do da producio

Observamos que no contexto do setor, temos as grandes empresas ampliando o espaco do
mercado na producdo de bens homogéneos, com maior produtividade e obtendo economias de
escalas tecnicas, comerciais ¢ de marketing, elevando o nivel de barreira a entrada e a
mobilidade pelas vantagens de diferencia¢do dos produtos. Isso muda o padrdo de concorréncia,
que no inicio poderiamos dizer que era um Oligopolio Competitivo. desdobra—se hoje para um
Oligopolio Diferenciado. Ha uma combinagdo da produgio em massa para a producio flexivel,
ampliando espago no mercado face as condigdes de consumo com flexibilidade restringida pela
renda interna, que resulta na busca do mercado externo, possibilitada pelas vantagens
comparativas assentadas na existéncia da matéria prima e baixa remuneracio da forca de
trabalho além do ganho na produtividade pela qualificagio tecnolégica implantada no seu

interior e da organizagao logistica de distribui¢do e o marketing empregado.

Ao que tudo indica, € justamente no mercado externo que as grandes empresas buscaram
a ampliag@o do processo de reestruturagdo, pois o mercado de commodities tem sua expansio
contida no mercado dos paises desenvolvidos, devido a populagio ter melhor renda, a procura
tende para os produtos de maior valor de conveniéncia, mas, atualmente, a expansio das
exportagbes tem sido contidas por barreiras de ordem sanitaria e econdmicas, obrigando as
empresas a diversificarem geograficamente seus negocios, com alternativas em mercado cujas

condigbes competitivas estejam determinadas essencialmente pelas vantagens de custos,

principalmente em mao-de-obra.

Nesse ponto, parecem viver as grandes empresas um dilema entre a opgdo do mercado
interno e externo. De um lado, o mercado interno ndo permite a expansdo do processo inovativo
que acompanha o padrdo de concorréncia mundial, além da baixa renda, ha os problemas da
distribui¢do para todo o pais. Dada a extensdo territorial, tem lugares importantes como no
Nordeste, Centro Oeste e Norte do pais cujas vendas sdo bem menores do que se poderia fazer se
houvesse fabricagdo ou pontos de vendas nesses locais. Mesmo perto das grandes agroindustnias,

os mercados locais de pequenos varejos sdo tomados por pequenas empresas regionais. Do outro,
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lado o mercado externo esta cada vez mais concorrido, com os paises da Asia e Africa, além da
América, expandindo sua capacidade de produg@o, enquanto os paises desenvolvidos colocam
toda ordem de barreiras. A meu ver, a expansdo esta principalmente no melhoramento da renda
interna que podera proporcionar um potencial de crescimento, aproveitamento de economias de
escalas e das instalagdes de abatedouros nas regides mais distantes do Sul e Sudeste, como ja

vem sendo feito no Centro Oeste, no caso da Perdigdo, com o projeto Buriti.

Nesses termos o que se vé€ € o fortalecimento das grandes empresas voltadas tanto para o
mercado externo quanto para o interno, em caso do aumento do poder de compra da populagao,
produzindo bens homogéneos e diferenciados; e outros segmentos, que no caso sio as pequenas
e medias, que atendem mercados regionais e locais que s3o atingidos de forma precaria pelas
grandes. E certo que a capacidade de produzir esta diretamente relacionada ao grau de tecnologia
e a implementagio das mudangas ocorridas na década de 90, e essa necessidade se tornou fonte
importante no processo de aprendizado entre as lideres da industria no Brasil e isso lhes deu

capacidade propria para inovagdes.

Outro ponto fundamental € que, a partir desse novo contexto de aprendizado e de
organizagdo, as agroindustrias voltam com énfase para atividades de pesquisas e extensdo rural.
Buscando criar a sua propria genética em parceria com orgdos publicos como a Embrapa e a
Epagri, buscam solugdo para o desenvolvimento, principalmente no caso do suino de uma raca
que venha a satisfazer o consumidor e seja economicamente viavel, e na avicultura, em meios de
reduzir o tempo de engorda do frango com menor conversio alimentar e mais peso, ganhando
economia de custos para reduzir o prego final do produto. Essa preocupacio se da principalmente
pela grande concorréncia que existe tanto no mercado interno quanto no externo, obrigando—as a

sairem na frente com novidades.

Para finalizar, devemos ressaltar que embora a pesquisa tenha sido feita em um
seguimento especifico da industria agroalimentar, a da indistria de processamento de carne de
suino e frango, ha uma série de questdes que extrapolam, pois a industria nio é monolitica, € a
compreensdao da dindmica tecnologica e das transformagdes estruturais constitui um grande
campo para novos estudos. Ha uma série de diversidade nas estruturas das agroindustrias
agregada ao novo paradigma tecnologico e organizacional que esta transformando radicalmente a
dindmica de atuagdo e isso implica em novos estudos, que poderdo nos trazer respostas mais
especificas sobre as questdes levantadas e analisadas, sem, contudo, chegarmos numa conclusio

que podemos garantir como definitiva.
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ANEXO 1: Empresas e instituigcdes entrevistadas
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Nome Empresa Cargo Cidade/Estado Telefone
Julio César Cavasin | Sadia Diretor de produgao Chapeco/SC 49-721-4197
Rosicler Bortoluzi | Aurora Pesq/Desenvolvimento | Chapeco/SC 49-721-3000
Denis Pereira Perdigado Pesq/Desenvolvimento | Videira/SC
Juarez CEPA Pesquisador Flornanopolis/SC
Marcio A Mello Epagri Pesquisador Chapeco/SC 49-323-3106
Ademir F. Girotto |Embrapa Pesquisador Concordia/SC 49-442-8559
Paulo Tramontini [A .C.C.S. Presidente Concordia/SC 49-442-0414




