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RESUMO

O mercado de ovos de galinhas poedeiras evoluiu muito da década de 1990
ate os dias de hoje. Acompanhando novas tendéncias este mercado
transformou simples proprietarios rurais em grandes empresarios.

O propésito do presente texto é realizar uma breve analise descritiva acerca do
mercado de galinhas poedeiras no periodo de 1996 a 2007, com foco na
empresa Granja Casagrande Ltda., demonstrando os aspectos que motivaram
seu crescimento sob a visdo neoschumperiana ou evolucionista da inovagéao
tecnologica. A abordagem prima pelos conceitos que analisam de forma
dindmica o processo inovativo e tecnolégico no ambiente econémico em que
esta inserida a firma no sistema capitalista.

Palavras-chave: Mercado de galinhas de postura, teoria neoshumpeteriana,
comportamento da firma.
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1. INTRODUGAO

Durante a década de 1990 o mercado de ovos de galinhas poedeiras no
Parana passou por profundas modificagées. Com novas técnicas de manejo, a
incorporagédo do computador nas apuragées de resultados, ou mesmo a boa fase
que atravessava, deixava clara a necessidade dos produtores paranaenses
investirem em tecnologia para continuar no mercado, cada vez mais competitivo
(GESSULLI, 2004).

Embora a biotecnologia e as novas formas de produgéo tenham contribuido
muito para o crescimento produtivo este mercado ainda estad muito aquém dos
encontrados em diferentes paises. O baixo consumo de ovos pelos brasileiros
representa uma barreira a expansado da produgdo, bem como a dificuldade em
exportar ovos para outros paises, pelas rigidas normas de sanidade.

Visto como um alimento barato, o ovo tem um papel muito importante na
alimentagao, principalmente na camada mais pobre da populagdo, muitas vezes
utilizados para projetos sociais (como a inclusdao de ovos na merenda escolar). O
que torna o comércio de ovos importante na economia nacional € seu volume
produtivo que chegou a 3,5 bilhdes de Reais em 2007, segundo a UBA (2008).

Houve mudangas no cenario produtivo do mercado de galinhas poedeiras
na década de 1990 e o objetivo deste trabalho é apresentar as modificacbes
tecnolégicas e as estratégias de inovagcdo e comercializagao utilizadas neste
mercado, tendo como foco a Granja Casagrande Ltda.

A Granja Casagrande, fundada em 1996, comec¢ou suas atividades com
apenas cinco mil aves em uma chacara particular na regiao de Campo Magro. Hoje
ela faz parte do seleto grupo de empresas com alto nivel de automagéo. Sem
recursos para grandes investimentos a Granja Casagrande conseguiu ampliar seu
plantei para 320 mil unidades através de parcerias produtivas, de ensino e
institui¢oes financeiras.

Para que se possa analisar como se deu a expansdao da empresa
apresenta-se, no préximo capitulo, uma revisdo bibliografica a fim de entender os
elementos que identificam a empresa no mercado onde ela atua. Para tanto sera
discutida a teoria do crescimento da firma, o comportamento da unidade

administrativa nas tomadas de decisées, suas limitagdes quanto ao crescimento € a



habilidade da empresa em adquirir recursos financeiros. Posteriormente sera
apresentado o aprendizado tecnologico e como a empresa, através da rotina,
consegue transformar seus recursos produtivos em vantagens. Posteriormente, sera
feita uma breve discussao sobre o mercado e a concorréncia, destacando as varias
posi¢cbes adotadas pelas empresas para manter a competitividade em um ambiente
seletivo.

O terceiro capitulo trata do mercado de ovos de galinha de postura,
descrevendo suas principais caracteristicas, atores e sua importancia no cenario
produtivo nacional. No quarto capitulo é feito um breve relato da Granja Casagrande,
tragando sua trajetoria desde a sua abertura até os dias atuais. Sera observado o
modo de tomada de decisbes e as estratégias que levaram a empresa a crescer
dentro do ambiente de concorréncia, pautando-se nas teorias sumarizadas no
Referencial Teorico. Por fim, apresenta-se uma breve conclusdao sobre o estudo

realizado.



2. REFERENCIAL TEORICO

Varias correntes tedricas explicam a trajetéria de uma empresa dentro de
seu mercado de atuagdo. Neste capitulo sdo apresentadas algumas contribuicdes
tedricas de linhagem neoschumpeteriana no que se refere a analise da firma. Neste
sentido, a firma é vista como um instrumento de decisdes administrativas que esta
inserida em um ambiente dindmico motivado pelas competéncias individuais
presente nas empresas.

Para tratar desta tematica este Referencial Teorico esta dividido em trés
subitens. O primeiro deles aborda o Crescimento da Firma como um importante
elemento para entender como se da o posicionamento das firmas no ambito
concorrencial. Sao apresentados os conceitos relacionados aos fatores que limitam
o crescimento e a habilidade do administrador em arrecadar recursos financeiros. No
segundo topico faz-se uma breve discussdo sobre o aprendizado tecnologico,
destacando a importancia da rotina empresarial na definicao de produtos e
processos inovadores € em como se caracteriza o processo de aprendizado.
Discute-se, assim, o papel das inovag¢des e das estratégias para o sucesso da firma.
O terceiro e ultimo tépico apresenta uma discussao sobre mercado e concorréncia.
Desta maneira, procura-se apresentar os argumentos relacionados as aplicagbes
praticas dos avangos tecnolégicos para as firmas individuais e como se caracteriza a

concorréncia diante das agoes administrativas de cada agente.

2.1 O CRESCIMENTO DA FIRMA

Examinar os mecanismos de crescimento da firma € importante para
entender o comportamento das empresas dentro de um ambiente de concorréncia e
identificar as manobras que as diferenciam uma das outras.

Os autores que desenvolveram a abordagem neoclassica (tradicional) de
analise do comportamento da firma estabeleceram que ela deveria atuar como um
agente maximizador de lucro. Deste modo, todas as firmas estdo atuando em um
modelo de equilibrio entre oferta e demanda. Nesta visdo, o conjunto de firmas nada

mais seria que pequenas unidades fixas e aleatorias de maximizagado de lucros,



agindo por seu proprio interesse dentro de um mercado cuja demanda ja esta dada
€ que jamais serd caracterizado por excesso de oferta e de demanda
(SZMRECSANY!, 2006).

O fato da vertente neo-schumpeteriana ser o sustentaculo do referencial
tedrico deste trabalho se justifica devido ao efetivo papel que o empresario
desempenha frente as atividades econdmicas da firma e por sua visdo de que o
processo inovador resulta de escolhas condicionadas ao ambiente competitivo.
Neste contexto a tecnologia € uma ferramenta de que o empresario dispde e um
fator endégeno ao sistema, seu uso leva a competitividade e a evolugéo
(dinamismo) do mercado.

O empresario €, assim, o responsavel por conduzir (aceitar ou refutar)
mudangas tecnoldgicas ocorridas no mercado. Ele é o gestor da firma, quem decide
transformar as invengbes em formas comercializaveis,e € quem levanta recursos
para transformar idéias em inovagées (BAPTISTA, 2002)

A firma (gerenciada pelo empresario descrito acima) esta inserida em um
ambiente de concorréncia seletiva, de modo que no mercado onde ela atua
prevalece o processo descrito por SCHUMPETER (1982) como destruigao criadora
(ou criagdo destrutiva)'.Na articulagdo dessas relacées de concorréncia tende a
ocorrer premiagao das idéias inovadoras e punigao daqueles que nao acompanham
a evolugao do mercado (da demanda). Denota-se, assim, a imagem do empresario
inovador e sua habilidade criativa de empreender novos produtos, processos ou
mesmo novos mercados.

Esta abordagem sobre a organizagdo empresarial aponta que a firma (em
suas estratégias) tem como objetivo a agregagao de valor aos produtos e o
crescimento no longo prazo. As condigées de incerteza, ambientes em mudanca e
intensa competicdo s&ao alguns dos fatores que levam as organizagbes empresariais
a procurar modelos de aprendizagem e de criagdo de novos conhecimentos
(OLIVEIRA, 2002).

Neste sentido, a rotina passa a ser um elemento estratégico para as firmas

e, respectivamente, seu futuro, pois a dinamica cotidiana sera determinante no

' Conceito que descreve as inovagdes como responsaveis pela destruicdo de antigas formas de produzir,
formando um novo modelo de desenvolvimento econdmico, relevante ao mercado até que outras inovagdes
tomem seu lugar.



processo de desenvolvimento e de tomada de decisbes no amanha (MEDEIROS,
2006).

Um grande referencial para este tema foi proposto por Edith Penrose em
seu livro “A Teoria do Crescimento da Firma”, langado em 1956. PENROSE (2006)
analisa a firma como um conjunto de recursos produtivos alocados por decisdes
administrativas de organizagao simples ou complexa, dotada de autonomia deciséria
capaz de definir e implantar estratégias de longo prazo, dependendo dos requisitos
individuais de cada firma. Ha desta maneira, uma capacidade da empresa em
recombinar seus recursos produtivos para atender suas deficiéncias produtivas ou
mesmo para desenvolver novos produtos e processos de modo que ela pode se
expandir e se modificar na medida em que ocorre o seu crescimento. Assim, a
definicdo de firma enfatiza a autonomia administrativa, indicando que € esta a area
que define suas fronteiras de expansao.

Outro fato relevante € a busca pelo lucro das empresas. Os empresarios
podem ou n&o ser donos do capital empregado na firma. Quando esta na condigao
de funcionario assalariado, a motivagdo deste empresario se da pela busca do
crescimento pessoal, por sucesso profissional e a satisfagdo que o cargo de chefia
pode proporcionar. Nesta situagdo a administracdo da firma ganha complexidade
que torna inutil atribuir o crescimento da firma apenas a maximizagao do lucro, pois
também devem ser consideradas as diferentes motivagbes que movem os agentes
da empresa (PENROSE, 2006).

E por esses resultados que o empresario desempenha papel relevante no
contexto do exame do crescimento da firma. A ele sao atribuidas as transformagoes
organizacionais que promovem a diferenciacdo de sua empresa perante as demais,
e € esta habilidade de mutagéo que promove a expansao.

Além disso, PENROSE (2006) examina todo o conjunto de recursos
presentes na firma os quais podem ser tangiveis e intangiveis, e estao interligados
dentro de uma estrutura administrativa formando uma “meméria de fungoes” atraveés
da rotina. Ao longo do tempo se desenvolve um aprendizado, tacito® ou codificado,
capaz de promover o desenvolvimento de novas ferramentas de analise. Cria-se,

entdo, um pressuposto para o crescimento da firma baseado em um processo social

? Conhecimento tacito ¢ aquele em que o individuo adquire através do uso, da pratica, da interagdo; é o
aprendizado acumulado ao longo do tempo.



de aprendizado, onde as relagdes internas da firma constituem os mecanismos
Necessarios para a sua expansao.

Nos paragrafos anteriores foram discutidas as transformacées ocorridas na
firma através da recombinagdo e alocagdo dos recursos. Estes elementos estio
ligados ao conceito de “oportunidades produtivas”, ou seja, todas as possibilidades
vislumbradas como aproveitavel pelo administrador para constituir ou mesmo
complementar sua oferta no mercado. Cabe a unidade administradora identificar as
oportunidades para que estas se revertam em vantagens, seja expandindo sua
participagdo no mercado ou criando uma nova demanda e um novo habito de
consumo, seja pela modificagdo dos métodos produtivos. Estas mudancgas levam a
chamada “destruigao criativa”, conceito utilizado para representar a substituicdo de
paradigmas de produgao e ou consumo (PENROSE, 2006).

Segundo SCHUMPETER, (1982, pg.145) as caracteristicas descontinuas do
processo inovacao, consequentes de adversidades do ambiente politico/econémico
apresentadas no conceito de destrui¢cao criativa podem ser explicadas na passagem:

“... O capitalismo, entdo, &, pela propria natureza, uma forma ou método de
mudangas econdmicas, € ndo apenas nunca esta, mas nunca pode estar,
estacionario. £ tal carater evolutivo do processo capitalista ndo se deve
meramente ao fato de vida econémica acontecer num ambiente social que
muda e, por sua mudanga, altera os dados da agdo econdmica; isso &
importante e tais mudangas (guerras, revolugdes e assim por diante)
freqientemente condicionam a mudanga industrial, mas n&o sdo seus
motores principais. Tampouco se deve esse carater evolutivo a um
aumento quase automatico da populagdo e do capital ou aos caprichos do
sistema monetarios, para os quais sdo verdadeiras exatamente as mesmas
coisas. O impulso fundamental que inicia e mantém o capitalista decorre os
novos bens de consumo, dos novos métodos de produgao ou transporte,
os novos mercados, das novas formas de organizagdo industrial que a
empresa capitalista cria...”

Uma teoria do crescimento das firmas constitui essencialmente um exame
das mutaveis oportunidades produtivas. Estas oportunidades estao ligadas ao poder
criativo do empresario, sendo assim, escassos. Para encontrar limite ao crescimento
ou uma restricao ao seu ritmo deve-se considerar que as oportunidades da firma sao
limitadas a qualquer periodo (PENROSE, 2006, p.72).

Abordados os determinantes do crescimento da firma, & necessario

identificar quais sao os limites a esta expansao.



2.1.1 Limitagdées ao Tamanho

O limite a produgao, em um modelo de concorréncia pura ou perfeita, s6 &
encontrado no pressuposto de que o custo de producao de uma unidade aumenta a
medida que quantidades adicionais sdo produzidas. Um dos pressupostos basicos
da analise microeconémica € que o mercado € tido como o melhor instrumento de
alocacao de recursos, desde que respeitadas determinadas premissas. Como
resultado, a interagdo entre consumidores e firmas no mercado levara a um ponto
6timo de equilibrio definindo uma determinada quantidade de produgdo e um

determinado preco.

Para esta abordagem, VARIAN (2000) descreve um setor composto por
varias empresas produzindo de forma idéntica e representando uma pequena parte
do mercado, concluindo que o prego de mercado do produto em questiao é

predeterminado.

Para o autor, além da necessidade de um grande numero empresas, O
modelo de concorréncia perfeita ainda necessita das premissas da maximizagao dos
lucros, da oferta de produtos homogéneos, facilidade para a entrada e saida de
empresas no mercado com perfeita mobilidade de fatores e que exista livre
circulagao de informagdes. Respeitando esses pressupostos a concorréncia entre as
firmas fara o prego ser justo do ponto de vista social, e a sociedade produzira com
maxima eficiéncia (VARIAN, 2000).

Diferentemente dessa abordagem, PENROSE (2006) apresenta que o limite
de expansao para outras formas de concorréncia pode ser explicado usando o
pressuposto de que a firma, sendo o conjunto de atividades gerenciais e
administrativas, cria diferentes fronteiras de expansao. Logo, o limite da taxa de
crescimento se da pela quantidade de conhecimentos existentes na firma, e o seu
tamanho por sua eficiéncia administrativa. Segundo a autora as limitagbes ao
crescimento da firma podem ser explicadas por trés diferentes maneiras: a limitagao
via administragao, mercado e incerteza.

A primeira limitadora via custos crescentes de produgao. O segundo caso
atua na condi¢cao de causador de receitas decrescentes de vendas. E o terceiro

elemento importa por criar inseguranga capaz de reter novos investimentos.



PENROSE (2006) observa que a administragao vista como um fator fixo, ou
seja, voltada para a maximizagéao dos lucros, torna a investigagao da limitagao ao
tamanho insatisfatoria. Assim, se a diversificagao de produtos & baixa, a empresa
fica amarrada a determinados produtos, transformando o mercado em seu limitador
ao crescimento.

Para a abordagem adotada neste trabalho, a firma & vista como uma
unidade produtora flexivel capaz de produzir para uma demanda ja estabelecida ou
criar uma nova, desfazendo a idéia de que caindo as curvas de demanda de
produto, torna-se negativa a receita liquida esperada de unidades adicionais por

investimento.

A partir de outro conceito de firma, torna-se possivel reconhecer que uma
“firma”, com seus recursos adequados a sua disposigdo, passa a ser capaz
de produzir qualquer coisa para a qual possa encontrar ou criar uma
demanda, e que passa a ser uma questdo de gosto ou de conveniéncia
falar do “mercado” ou dos recursos da prépria firma como fator limitante a
sua expansdo (PENROSE, 1995, p.46).

Na afirmagao acima, a autora destaca a competéncia da firma em inovar,
em recombinar recursos a fim de romper as barreiras tradicionais, promovendo o
crescimento de sua produgao. Assim, a firma pode ser expandida nao apenas pelo
aumento do consumo no mercado, mas também por suas inovagoes, aumentando
sua oferta ou mesmo criando uma nova demanda.

Portanto ndo basta recorrer a demanda para determinar o tamanho 6timo de
uma firma quando a expansao € fruto de mudangas constantes no processo
produtivo, nos produtos e muitas vezes na criagao de uma nova demanda para seus

produtos.

2.1.2 A Habilidade em Mobilizar Recursos Financeiros

Para que a empresa vislumbre seu crescimento sao necessarios, além dos
recursos produtivos, os recursos financeiros. Estes ultimos podem ser gerados pela
propria empresa, por entidades financeiras ou mesmo por capitalistas.

Os recursos financeiros empregados no processo produtivo da empresa, os
quais geram crescimento e vantagens dentro do processo de concorréncia,

permitem & empresa acesso a fontes de inovagdo que podem ser caracterizadas



pelos gastos com pesquisa e desenvolvimento (P&D). Mesmo as parcerias com
instituicoes de ensino para que haja a importagdo de conhecimentos cientificos para
o processo produtivo, requer investimentos que levardo a empresa a construir sua
base tecnolégica.

A capacidade de financiamento da firma é contemplada por POSSAS
(2006), ao destacar as vantagens obtidas frente aos concorrentes através de boas
condigbes financeiras. Estas vantagens podem existir na forma de redugéo de custo,
na formagdo de estoques para o prego de insumos que sofrem com aumentos
sazonais, e na forma de inovagdes tecnolégicas, pois (com recursos para investir em
P&D) a empresa se torna mais apta para desenvolver e recombinar recursos.
PENROSE (2006) destaca o lucro como o financiamento relativamente mais barato
para recursos financeiros e uma forma de motivar a firma a expansao.

Outra forma de arrecadacao de recursos pode vir de empréstimos junto a
capitalistas e instituigbes financeiras que investigam a viabilidade do projeto
proposto e decidem a alocagao ou nido do capital. Portanto, a aprovagdo de novos
investimentos vindos de recursos externos se dara pela aptidao empresarial. Esta
qualidade é atribuida ao empresario, em sua habilidade de inspirar confianga para
obter os recursos financeiros necessarios com o proprietario do capital (PENROSE,
2006).

Desta forma, adquirir recursos financeiros € uma habilidade do empresario
que o faz com vistas ao crescimento da firma, o que também pode estar associado
ao advento de inovagdes. Assim, adquirida a capacidade de financiamento e se
organizando financeiramente, a firma cria fundos para a expansao e para inovagao

com maiores chances de sucesso no mercado.

2.2 APRENDIZADO TECNOLOGICO

Até agora se verificou a importdncia das fungbes administrativas e
produtivas na busca de inovagbes. Este tépico tentara demonstrar que para as
inovagbes ocorrerem com mais fluéncia é necessario criar ferramentas para
armazenagem de informacgdes, 0 que equivale dizer, o aprendizado tecnolégico.

Segundo SCHUMPETER (1982), produzir significa combinar forcas e

materiais dentro do processo produtivo. Os seus principais recursos, sejam
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organizacionais (processos), intangiveis (conhecimentos adquiridos) e humanos
(competéncias) devem ser combinados entre si para promover o processo inovativo.
Novos processos e produtos sao concebidos na observagdo dos recursos produtivos
e na melhoria do processo de produgdo, através de novas praticas que conduzam a
melhores desempenhos e que resulta em capacitagdo e ganhos.

O autor ainda define inovagdo como um novo formato produtivo ou um novo
produto capaz de romper com o sistema antigo. Neste sentido as inovagdes néo
devem ser confundidas com invengdes. Estas ultimas nio constituem uma vantagem
até que ganhe uma forma comercializavel, ou seja, as invengdes niao garantem
retorno ao empresario, mas sim sua transformacdo em uma necessidade de
consumo (inovagao).

Assim em um mercado competitivo a lideranga para a empresa age como
uma estrutura organizacional dindmica capaz de romper os elos produtivos antigos,
elaborando novos métodos e determinando novos padroes tecnologicos
(MEDEIROS, 2006).

Conhecer e codificar a rotina produtiva da firma é uma forma de
aprendizado tecnologico, processo em que uma determinada empresa acumula
habilidades e conhecimentos gerando um continuo aperfeicoamento de tecnologia e
melhorias no desempenho.

"Compreender as naturezas dos processos de aprendizado €, por exemplo,
um elemento fundamental para construgdo de uma teoria da firma, na qual esta €
entendida como um agente inovador, que acumula competéncias e atua em um
ambiente em permanente mutagao” (QUEIROZ, 2006, p. 194).

As mudancgas tecnologicas sdo caracterizadas por inovagdes continuas. O
empresario, segundo SCHUMPETER (1982), é o principal condutor dos mecanismos
de mudangas em um ambiente competitivo e concorréncial. Nesse sentido, os
conceitos de rotina e adaptagao fragilizam as analises que se baseiam nos conceitos
de equilibrio de mercado. O aspecto continuo e mutante das inovagdes técnicas na
produgdo assume pressupostos evolucionarios e interativos que se articulam na
formulacdo de conceitos inovadores do processo de aprendizagem tecnologico
(BRITTO, 2001).

Segundo BAPTISTA (2007), as rotinas podem ser organizadas em trés tipos

basicos:
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a. rotinas relativas a articulagdo da capacidade tecnolégica das
empresas, refletidas nos custos de produgdo e na qualidade do
produto;

b. rotinas associadas a expansao direta da empresa, expressa nos
investimentos para aumento da capacidade e marketing;

c. por ultimo, as rotinas criativas, orientadas para melhoramentos
do processo produtivo, de maneira inovadora ou imitativa.

Estes grupos de rotinas interagem de varias formas. Mas sdo aquelas da
Ultima categoria (no sentido evolucionista) as fundamentais porque geram a
variedade que alimenta a mudanga econémica e s3o estas rotinas que se vinculam
diretamente as fronteiras de possibilidade de inovagao, configuragdes de projeto e
sistemas de inovacgao.

QUEIROZ (2006) destaca trés maneiras de encontrar o aprendizado
tecnolégico: o aprender fazendo (leaming by using), aprender usando (leamning by
using) e o aprender por interagdo (leaming by interacting). Segundo o autor, o
processo de aprendizado esta relacionado com a solugdo dos problemas
identificados na rotina produtiva. Quanto maior a produgao acumulada, maior sera a
experiéncia adquirida através do trabalho e, portanto, melhor o desempenho da
firma.

No aprender fazendo (leaming by using) ha uma pré-visualizagdo dos
problemas a serem resolvidos, antecipando a ag¢ao. As rotinas sao componentes
tacitos de aprendizado e ao serem codificadas criam uma memoria de conhecimento
para a firma. “As experiéncias acumuladas somam-se qualitativamente a interagao
entre os conhecimentos multidisciplinares inseridos nas inovagdes tecnologicas e a
difusao produtiva deste conhecimento no espectro de necessidades dos diferentes
setores e atividades da economia” (BRITTO, 2001, p 14).

O aprender usando (leaming by using) se da pela utilizagdo das maquinas
na firma na condi¢do de consumidora, a utilizagao ininterrupta qualifica a empresa a
desenvolver mecanismos para tornar a maquina o mais eficiente possivel,
otimizando sua operagao e minimizando os custos com manutencgao.

A interacdo entre empresas pode constituir um aprendizado tecnologico
(leaming by interacting). Neste caso, destaca-se a cooperagdo entre usuarios e
produtores. Sua principal contribuicdo € a introdugdo de inovagdo em produto, que

ocorre via transferéncia de um conhecimento tacito da empresa consumidora,
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detentora do uso do bem, para a empresa produtora que detém a tecnologia da
producgao, transformando aquele conhecimento tacito em produtos inovadores que
solucionem os problemas apresentados (QUEIROZ, 2006).

A cooperagado entre as indUstrias cria uma interdependéncia entre elas, a
ligagao se da pelo conhecimento tacito acumulado dentro desta interacdo. Deste
aprendizado mutuo surgem as inovagdes e, conseqiientemente, a condi¢do de
dependéncia, pois é apenas a partir dela que as empresas continuardo inovando
(BRITTO, 2001).

Alguns pressupostos sdo necessarios para a interagdo entre firmas.
Primeiro a existéncia de canais de comunicagdo através dos quais mensagens
possam ser enviadas e a existéncia de um determinado cddigo de comunicagéo que
torne esta transmissdo mais agil e efetiva. Em segundo lugar, as relagdes inter-
industriais devem ser seletivas. Esta seletividade decorre da necessidade de
estabelecer relagdes nao-econdmicas entre os agentes, através das quais principios
de confianga mutua podem paulatinamente se consolidar. Em terceiro lugar, é
necessario um tempo para que a relagdo de confianga se desenvolva, assim como
os investimentos requeridos. Com a interagdo definida surgem resisténcias a
mudangas e sO havera uma migragao para novos relacionamentos se o incentivo
econdmico oferecido pelo novo parceiro for extremamente compensador
(MEDEIROS, 2006).

Os avangos nos conhecimentos cientificos convertidos em tecnologia com
ganhos de produtividade sao facilitados pelos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento (P&D). Este é um aspecto importante para a concepgao
neoschumpeteriana por permitir que novas competéncias sejam desenvolvidas
quando ha a absor¢ao do impacto de novas recombinagoes.

A comunicagao entre as diferentes formas de aprendizado tecnolégico tende
a criar e circular conhecimentos dentro e fora da empresa, aparecendo o conceito de
“redes de firmas” descritas como um emaranhado de conhecimento que geram
novas competéncias ao longo do tempo através de um processo coletivo de
aprendizado (MEDEIROS, 2006).

Os melhoramentos continuos, através das mudangas de padrées e da
difusdo tecnoldgica, assumem um papel importante na decisdo de investimentos e
expectativas empresariais contextualizadas em ambientes de incertezas. Desta

forma novas combinagdes de fatores resultam fundamentalmente da aplicagdo de
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avangos no conhecimento cientifico convertido em tecnologia e, por conseqiiéncia,
em ganhos de produtividade (MEDEIROS, 2006)

2.3 CONCORRENCIA E MERCADOS

Nos topicos anteriores demonstrou-se a ética de analise seguida por este
trabalho no que se refere a trajetéria da firma e sua competéncia para transformar
seu meio e promover a inovagao através de suas estratégias. Sequencialmente, este
topico avanca de modo a entender este contexto, ou seja, o mercado e sua forma
seletiva de ditar quem permanece ou nao produzindo.

POSSAS (2006) define a concorréncia como um processo regido por um
ambiente seletivo (mercado). As empresas sao consideradas diferentes uma das
outras e sao essas diferencas que dao margem para a adogdo de inovagoes,
consideradas o cerne do processo de concorréncia.

O sucesso de cada empresa se da pela aptidao que cada uma tem em
inovar. Para isso elas precisam conhecer o mercado e tentar modifica-lo ou
modificar-se para atender o mercado, aperfeicoando seus produtos e estabelecendo
parcerias.

Porém o ambiente é rapidamente modificado e ha assimetrias de
informagdes que dificultam a tomada de decisdes das empresas; como também nao
sao conhecidas previamente as acdes dos demais participantes. Nesta situagao, a
mutacao do mercado é responsavel pelas incertezas, 0 que leva as empresas a
mudar suas estratégias, a fim de impor estas mudangas e nao ser afetadas por
aquelas adotadas por seu concorrente.

Uma inovacao bem sucedida permite a firma obter vantagens de custos ou
uma posicao que lhe assegure lucros e marketf-share mais elevados, originando
assimetrias que se refletem na produtividade, custos, lucros e tamanho das firmas
(DOSI, 1984 e 1988).

Para BAPTISTA (2002) a competitividade das empresas esta ligada a posse
de vantagens de custo e/ou de qualidade obtidas pelo processo de aprendizado
tecnologico. Esta vantagem leva as empresas em posicao desfavoravel a criar

mecanismos inovadores ou imitativos para que continuem no mercado, mas também
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leva as empresas que estdo em situagao vantajosa a continuar inovando para que
se mantenham na lideranca.

Na analise setorial desenvolvida pela corrente neo-schumpeteriana caem os
pressupostos de equilibrio de mercado defendidos pelos neoclassicos. Ao contrario,
a corrente evolucionaria defende o conceito de “desequilibrio”. As empresas
inovadoras transformam o ambiente de tal maneira que se cria um hiato produtivo
entre o conjunto de empresas no mercado. Este conceito & intrinseco a economia
capitalista por gerar uma busca por oportunidades lucrativas (BRITTO, 2001).

POSSAS (2006) ainda define o mercado como um ambiente onde as
vantagens obtidas pela firma a afetam e também as suas concorrentes. Desta forma,
uma mudanga no processo produtivo capaz de reduzir os custos gera um novo
formato de produgdo e esta nova maneira de produzir tende a trazer vantagens a
todos os novos produtos em relagao ao antigo sistema. Cabe a empresa identificar e
usar da melhor forma os recursos produtivos a fim de criar um espaco entre esta
firma inovadora e suas concorrentes.

Podemos identificar as firmas inovadoras observando suas relagdes de
mercado, averiguando a preseng¢a de economias de escalas, que sao as vantagens
obtidas quando o aumento de produgdo gera uma redugdo dos custos. “Esta
redugéo pode se dar no ambito do processo produtivo, ou pode estar relacionada a
ganhos de propaganda, marketing, P&D, financiamento, enfim, qualquer etapa de
producao e comercializagao” (POSSAS 2006, p.27).

Um outro ponto importante nesta discussdo trata das relagbes com
fornecedores para a garantia de matéria-prima. Esta relagdo se faz necessaria
quanto maior for a escassez dos insumos ou quando esses sao fontes de vantagens
do produtor. Na medida em que a firma estreita a relagdo com o fornecedor
garantindo insumos escassos ou com diferenciais de qualidade gera vantagens que
dao suporte ao avango tecnoldgico.

Sobre esta relagdao, POSSAS (2006, p.28) afirma que “a disponibilidade de
componentes e insumos de boa qualidade e baixo custo nem sempre esta
assegurada de modo uniforme a todos os produtores. As relagdes que a firma
mantém com seus fornecedores podem ser de forma a garantir o fornecimento
destes insumos de maneira mais ou menos eficaz”.

O conjunto de agdes que a empresa adota com diferentes relagées dentro

do mercado pode ser entendido como uma estratégia de mercado. Tratando deste
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assunto, TIGRE (2006) diz ser imprescindivel encontrar uma estratégia adequada a
fim de enfrentar as ameacgas externas, bem como, modificar esse ambiente para
maiores chances de sucesso. As estratégias estio divididas em seis tipos: ofensiva,
defensiva, imitativa, dependente, tradicional e oportunista. A identificacdo da firma
dentro de uma delas contribui para manter a coeréncia das agdes e avaliar seus
requisitos e potencialidades.

Portanto, POSSAS (2006, p.25) afirma que: “o que caracteriza mesmo os
mercados s&o as dimensodes pelas quais se podem obter vantagens competitivas, o
grau em que cada competidor delas desfruta, e sua taxa de obsolescéncia (isto &, a
rapidez com que acabam por ser superadas)”.

A importancia do ambiente de concorréncia para as empresas, nos diversos
setores da economia, faz com que novas ferramentas sejam construidas e novas
tecnologias desenvolvidas. Assim a rivalidade entre as empresas torna o cenario
econdémico dinamico e pronto para receber as mudangas de novos conceitos.

O referencial teérico apresentado sera usado para tentar entender a
evolugio e o comportamento das empresas ligadas ao mercado de ovos comerciais.

Além disso, tentara comparar a visao teérica estudada com a realidade deste setor.
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3. O MERCADO DE OVOS DE GALINHAS DE POSTURA

Neste capitulo sera apresentado o mercado de ovos de galinhas poedeiras,
tal como suas especificidades, principais atores, sua posicdo frente ao produto
interno bruto e a evolugédo da produgao.

O mercado de ovos de galinha esta dividido em dois casos distintos. Em um
deles se utilizam os ovos para a fertilizagao (granjas de matriz ou matrizeiras). Os
ovos sao fecundados e o produto desse processo (os pintinhos) abastece granjas de
postura e de corte (aves para consumo). Outro mercado € o de ovos para consumo
direto, disponibilizados pelas granjas de postura.

Para o mercado de postura existem diversas linhagens de galinhas, que
dependendo do cruzamento (através da biotecnologia), determinam os aspectos
comportamentais das aves. A linhagem que detém maior parcela do mercado € Hy
Line W36, que sera abordada neste trabalho (APAVI, 2006).

As granjas de postura compram pintainhos com um dia de idade e
geralmente sao criados no chao dos barracdes, forrados com cepilho e protegidos
por um circulo de madeira nos primeiros 5 dias, aumentando o espago com o
crescimento das aves. A partir desta fase serdao 17 semanas de criagao
(desenvolvimento) até que a ave se torne adulta e tenha condi¢gdes de botar ovos.
Este é o periodo mais importante da vida da galinha. E nele que sdo aplicadas todas
as vacinas e sua ragao adaptada para que ganhe peso e desenvolva seu sistema
imunolégico de forma eficiente.

“Um bom sistema de manejo, durante este periodo, assegura que a ave
chegara ao galpdo de postura pronta para render todo seu potencial genético.
Quando ocorrem erros durante as primeiras 17 semanas, geralmente nao podem ser
corrigidos no galpao de postura” (HY LINE, 2008).

Na fase de cria também é feita a debicagem, uma pratica que consiste em
cortar o bico da ave. Isto € recomendavel para manter a uniformidade do lote, alem
de prevenir o canibalismo e o desperdicio de ragao.

A primeira debicagem é feita aos sete dias de idade e é retirado 1/3 do bico,
enquanto na segunda o corte deve ser realizado na décima semana e 0 bico
superior deve ficar entre 5 e 6 mm a partir da narina. A figura abaixo ilustra o

processo.
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Figura 1 - MODELOS DE DEBICAGEM

A figura abaixo ilustra como realizar a debicagem.

Fonte: (HY LINE,2008)

Com dezoito semanas de idade as aves sdo transferidas para outro
barracao e ficam alojadas em gaiolas durante todo o processo de postura
(fornecimento de ovos). A quantidade de aves alojadas em cada gaiola depende da
linhagem ou mesmo do sistema de galpao (automatizados ou n&o).

A vida util de uma galinha € de 80 semanas (1,7 anos), poréem pode ser

"3 Durante sua vida a ave

estendida por mais algum tempo com a “muda forgcada
bota, em média, 360 ovos. Apds a queda da produgao disponibilizada pela galinha,
ou ainda, quando o valor da ragdo consumida pela ave for superior ao prego do ovo

botado por ela, a mesma é enviada para abate.

3 Refere-se a0 método em que a galinha fica um periodo sem alimentagio fazendo com que seu ovério seja
eliminado. Desta forma, automaticamente outro ovario se desenvolvera e a galinha terd condi¢des de colocar
ovos por mais algum tempo. Assim quando a galinha volta a sua dieta normal sua produgdo aumenta,
aumentando a vida util da ave.
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O grafico abaixo apresenta o padrdo de produgdo, peso de ovos, peso
corporal e mortalidade de galinhas de postura a partir do seu nascimento até o

periodo de descarte. Esta € uma ferramenta muito utilizada por produtores para o
manejo das aves.

Grafico 1 - PADRAO DE MANEJO PARA AVES DE POSTURA
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Fonte: (HY LINE, 2008).

A linha “mortalidade acumulada” descreve um padréao de mortalidade das
aves dentro de seu ciclo de vida. Observagdées acima desta linha podem significar
alguma doenga. Ja as linhas “peso corporal” e “peso do ovo”, sdo medidores da
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qualidade e quantidade de racéo. Estas duas linhas sdo usadas no diagnéstico de
problemas como o consumo de ragdes desbalanceadas, falta de abastecimento em
determinados cochos entre outros problemas relacionados a ragao.

Por ultimo, a linha “produgdo aves dia” serve para identificar possiveis
disturbios nos animais que comprometam a produtividade, bem como, planejar a
entrada de novos lotes coincidindo o “pico de postura” (fase de maior produtividade)
com a época do ano em que o prego dos ovos esta em alta®.

MATOS (2003) apresenta uma esquematizacdo do mercado de aves de
postura. Na figura 2 apresenta-se o fluxograma da cadeia produtiva de ovos comerciais,

tal como ela esta estruturada, desde a saida dos incubatérios até o consumidor final.

Figura 2 - ESQUEMA DE MERCADO DE AVES DE POSTURA

| PRCOCDJCAD DE FPOEDEIRAS (INCUSADORAS) ] [ INSUMOS PARA RACAC |
]
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PEQUENOS VAREJISTAS | +
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Fonte: MARTINS (2003)

O esquema demonstra as atividades que dao suporte ao comércio de ovos.

Antes da produgdo estdo as incubadoras, responsaveis pela distribuicdo dos

* Este periodo acontece geralmente na quaresma quando diminui a luminosidade do dia e as aves tendem a
dormir mais. Outro fato deste periodo é o aumento do consumo de ovos em substitui¢do a carne por questdes
religiosas.
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pintainhos, as empresas de maquinas e equipamentos e laboratérios que além da
venda de medicamentos disponibilizam veterinarios para contribui¢cdes técnicas.

O insumo utilizado para a ragdo é geralmente comprado através de
corretoras. Este processo ajuda o produtor a manter um nivel de oferta equivalente
com sua demanda, uma vez que o corretor tera contato com mais fornecedores do
que o produtor teria buscando-os sozinho.

Da producao até o consumidor final as granjas diferem seu processo
produtivo a fim de manter sua competitividade. No que se refere a parcerias e
vendas para a industria, cada empresa emprega os subprodutos (esterco, ovos
quebrados, galinhas de descarte) da maneira mais rentavel.

E importante enfatizar um detalhe técnico sobre o tipo de ovo utilizado para
consumo. O que é consumido € um 6vulo nao fecundado, ja que nas granjas de
postura nao existem machos nas gaiolas e, portanto, os ovos nao sao galados, ou
seja, nao podem ser fecundados.

Existem dois tipos de ovos comestiveis produzidos e comercializados no
mercado. Os ovos de casca branca e os de casca com coloragao avermelhada. As
poedeiras de origem da raga Leghom branca dao origem aos ovos com casca
branca, ja as aves de origem das ragas Rhodes Island Red, New Hampshire e

Leghom vermelhas, originam ovos da mesma cor (AVISITE, 2006).

3.1 O MERCADO DE OVOS NO BRASIL

Apesar da maior abrangéncia do mercado, este capitulo do trabalho prioriza
o exame do mercado de ovos de galinhas poedeiras, ou seja, aquele para consumo
humano®.

A avicultura de postura brasileira representava (em 2002) 2,5% da produgao
mundial de ovos. Seu plantei de poedeiras se aproxima de 55 milhdes de aves que
produzem anualmente cerca de 13 bilhdes de ovos (MARTINS, 2003).

O Brasil nao acompanhou o desenvolvimento da produg¢do, comércio e
consumo de ovos em ambito internacional. Enquanto a produ¢ao mundial cresceu

54% entre 1990 e 1999, a brasileira aumentou apenas 10% e sua participagao nessa

> Os ovos destinados ao consumo animal se referem a apenas uma parte dos ovos quebrados na produgio.
portando sem importancia significativa para o estudo.



21

producao, que em 1990 era de 2,7%, caiu para 1,9% em 1999. A China é o maior
produtor mundial e aumentou sua produgédo em 139% na década. México (95%) e
Estados Unidos (92%) foram outros que mostraram melhor desempenho. Ruassia (-
22%) e Alemanha (-18%) registram reducgao relevante (AVISITE, 2008).

Segundo a redacao do site AVICULTURA INDUSTRIAL (2007) o consumo
per capita de ovos varia de pais para pais, por exemplo: México (321), Estados
Unidos (255), Franga (248), Portugal (186), Brasil (123), india (40).

No ano de 1996 a produgao brasileira alcangou o recorde de produgéo,
ultrapassando 15,9 bilhées de unidades (44,2 milhdes de caixas com 30 duzias),
como resposta aos avancos tecnologicos e ao crescimento nos alojamentos de
pintinhos devido ao prego baixo dos insumos registrados no ano anterior. Este
aumento produtivo elevou a oferta a um nivel superior a demanda nacional
resultando na crise vivida no ano posterior (UBA, 2008).

Com uma queda aproximada de 20%, o ano de 1997 terminou com uma
producéo de 12,6 bilhdes de unidades e nos anos seguintes houve uma recuperagéao
gradativa. O grafico abaixo demonstra os resultados obtidos pelo setor para o
periodo de 1997 a 2004. Segundo dados da Unido Brasileira dos Avicultores (UBA,
2008), em 2004 a producao totalizou 57,9 milhées de caixas de trinta duzias, o que
significa um aumento de 65,4%, em relagao a 1997.

Grafico 2 — EVOLUCAO DA PRODUGAO DE OVOS NO BRASIL
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E possivel observar uma tendéncia de alta desde o ano de 1997, motivada
pelo aumento gradativo do consumo. O crescimento tem uma ligeira queda em
2003, a partir de quando volta a subir.

A oscilagao observada no ano de 2003 é um reflexo da crise enfrentada
pelo setor em 2002. Esta crise esta vinculada ao aumento nos pregos de soja e
milho — principais componentes utilizados na ragdo. Outro fato que agravou o
mercado de ovos de postura foi a queda no prego da carne do frango, devido aos
primeiros rumores da gripe aviaria (AVISITE,2008).

Com a redugédo da exportagdo da carne do frango houve uma queda nos
pedidos de pintinhos para reposi¢do. Desta forma, os ovos galados destinados as
granjas de corte foram desviados para o mercado de ovos de postura, agravando a
situagio deste mercado. Este fendmeno pode ser observado no grafico | através do
gap gerado entre o plantei de aves e a quantidade de produgdo no ano de 2003
(AVISITE, 2008).

Embora ainda baixo, comparativamente a paises produtores, o gradativo
aumento de produgdo alcangado pelo Brasil na virada do milénio foi fruto de
mudangas anteriores. O avango da biotecnologia para aves postura, do computador
como ferramenta administrativa e o surgimento das granjas automatizadas geraram
uma transformagao tecnolégica no setor durante a década de 1990 que teve grande
influéncia na mudanga da gestdo empresarial. Neste sentido, passou a ser
necessaria uma mudancga no perfil administrativo dos empresarios na idealizagao de
um novo proprietario. A falta de organizagdo administrativa levou muitos
proprietarios de granjas a faléncia em periodos de crise. Em entrevista cedida o
veterinario responsavel pelo acompanhamento produtivo da  Granja

Casagrande, VALDUGA (2008) comenta sobre este assunto:

“Era comum, em visitas técnicas, encontrar produtores que nem ao certo
sabiam a quantidade de soja ou milho que eram misturadas na ragéao.
Certa vez, ao questionar um produtor sobre quanto de soja ele colocava na
ragao, fiquei surpreso ao ver subindo no trator, enchendo a concha de soja
e despejando na caixa de mistura. Depois disso ele me disse que era
aquilo”.

Estes aspectos foram identificados principalmente no maior estado produtor
do Brasil, Sdo Paulo, mais precisamente na regido de Bastos, que concentra a maior
parte da produgao nacional.

A evolugdo na produtividade e no processo agroindustrial, determinados

pelas melhorias no melhoramento genético, manejo, nutricdo, sanidade, instalagoes,
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etc., possibilitou a redugdo do custo de produgdao e melhorias na qualidade dos
produtos de origem animal em meados da década de 1990. (EMBRAPA, 20086).

A utilizacdo do computador como ferramenta de controle de custos, de
mortalidade de aves, ou mesmo no acompanhamento dos lotes trouxe uma nova
perspectiva de ganho para a avicultura. Antes os produtores nao tinham um controle
eficaz de sua produgdo e a maior parte dos ganhos estava na venda dos ovos
classificados. A partir dos avangos ocorridos os produtores se especializaram na
producao dos ovos, abrindo espago para o crescimento de atravessadores na forma
de atacadistas. Desta forma, apesar de o setor ter aumentado a produtividade, o
baixo valor agregado reduziu a margem de lucro, forgando os produtores a
buscarem novas ferramentas para diferenciar sua granja das demais concorrentes.
O resultado destes esforgos foram planilhas de custos extremamente detalhadas,
parcerias e pesquisas para desenvolvimento tecnolégico, sempre buscando
aprimorar algum detalhe da produgdao que o tornasse mais competitivo que os
demais (FURTADO, 2008).

Segundo a otica das estratégias empresariais discutidas por PORTER
(2005), a cidade de Bastos pode ser considerada um cluster completo do produto
ovo. Segundo o autor podem ser descritos como “concentracdes geograficas de
empresas de determinado setor de atividades e companhias correlatas” PORTER
(2005, p.102). As companhias correlatas podem ser desde fornecedores de insumos
especiais, componentes, maquinas, servicos ou provedores de infra-estrutura
especializada.

ZACCARELLI (1995) conceitua os clusters competitivos da mesma forma
que PORTER (1993) e refere-se a dois tipos de clusters: o completo e o incompleto
ou em formagéo. O cluster completo € aquele que possui nove requisitos basicos:

- alta concentragao geografica

- existéncia de todos os tipos de empresas e instituicées de
apoio, relacionados com o produto/servigo do cluster.

- empresas altamente especializadas.

- presenca de muitas empresas de cada tipo

- total aproveitamento de materiais reciclados ou subprodutos

- grande cooperagao entre as empresas

- intensa disputa: substituicao seletiva permanente

- uniformidade de nivel tecnologico
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- cultura da sociedade adaptada as atividades do cluster

A regido construiu uma capacitagdo voltada para a criacdo de aves e,
assim, conseguem manter vantagens competitivas que facilitam o poder de
negociacao das empresas localizadas dentro deste circuito. Assim, verifica-se uma
competitividade maior destas empresas em relagido aquelas que estio fora deste
sistema (Santos,2002).

A respeito da cadeia produtiva, MARTINS (1996, p.14) afirma:

“... n@o ha um setor industrial que subordine a atividade criatéria, pois o ovo &
consumido predominantemente in natura e a integracdo vertical da fabricagdo
de ragdes foi feita pelos proprios criadores, inclusive pelos pequenos, uma vez
due existe equipamento industrial de pequeno porte disponivel no mercado de
bens de capital. Portanto, nessa cadeia o criador administra suas atividades e
toma as decisbes de ampliagdo ou redugdo da produgio, ndo havendo nenhum
agente gque desempenhe o papel que os frigorificos desempenham na
avicultura de corte, predominantemente integrada através de contratos de
fornecimento”.

Com a consolidagdo desse processo de expansado e aprimoramento na
producao a regido de Bastos (SP) se tornou uma referéncia na produgao de ovos. O
conglomerado de empresas contribuiu para a formagdo de parcerias produtivas e
para a distribuigdo dos ovos.

Muitas vezes ha uma aproximagao produtiva entre os pequenos produtores
formando uma associagdo. Esta medida facilita a comercializagdo dos ovos na
medida em que se cria uma logistica adequada com capacidade de abastecer tanto
o comércio varejista (pequenos mercados e panificadoras) quanto aquele de
atacado (supermercados e atacadistas).

Para melhorar o grau de competitividade, uma saida encontrada pelas
empresas da cidade de Bastos tem sido a atuagdo conjunta em forma de
cooperativas. E construido um depésito comum e as granjas utilizam uma maquina
classificadora maior, capaz de lavar e classificar os ovos de todo o conjunto de
associados. Como ha faixas de produtividade nestas maquinas esta medida evita a
sobrecarga ou a ociosidade que um produtor sofreria caso necessitasse classificar
apenas os ovos de sua granja. As maquinas mais modernas tém capacidade muito
acima daquelas mais antigas, consumindo a mesma energia € com um numero
menor de funcionarios, portanto, reduzindo o custo produtivo para as associa¢oes
(MARTINS, 2003).
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Ja no que se refere ao mercado de ovos de postura paranaense, a maior
parcela da produgdo ainda esta concentrada na regido norte do estado, apesar de
uma ligeira mudanca a favor de outras regides do estado. Isso ocorre porque ha
uma proximidade com as areas de plantio de milho e soja, o que contribui para
reduzir custos (GESSULLI, 2004).

Como né&o existe diferenciagdo de produto a competicéo entre os produtores se
da em tomo de pre¢os, ndo de marcas. Além disso, trata-se de um mercado de baixo
valor agregado, voltado em grande parte para o mercado interno e sem exploragéo
de empresas estrangeiras. Mesmo granjas pequenas podem sobreviver ao processo
de selecdo imposta pelo mercado quando formam parcerias ou associagdées que as
fortalega TEIXEIRA (2005).

Ha também granjas com grandes produgées de ovos que produzem diretamente
0 ovo que comercializam. Porém o grau de concentragcido € menor que na industria de
abate. Segundo a Associagdo Paulista de Avicultura (APA, 2008) as doze maiores
empresas respondem por sessenta por cento da produ¢ao nacional.

As transformagbes de personalidade administrativa e tecnoldgicas
ocorridas na década de 1990 trouxeram ao mercado de ovos grandes avangos
referentes a ganhos de escala e escopo, além disso, muita concorréncia. Os
avancgos permitiram a otimizacéo do espago de criagdo, chamado de espago por ave
alojada, o que levou a uma reducéo drastica nos custos de produc¢do, promovendo
um movimento de concentragdo de produgédo nas granjas com recursos para tais
avangos e um acirramento na concorréncia (GESSULI, 2004).

Teixeira (2005) demonstra a passagem de pequenas propriedades rurais
para empresas de organizagdes complexas compativeis com o novo cenario. Em
seu trabalho foram realizadas entrevistas com os produtores, divididos em trés
grupos distintos: pequenos, com plantei de aves de até 25.000, os medios
produtores, com plantéis entre 25.001 até 250.000 e os grandes com plantéis acima
de 250.000 unidades. A pesquisa definiu cinco formas de escoamento da produgao
das granjas: atacadistas, supermercados, avicolas/varejoes, feiras-livres e
ambulantes.

A pesquisa revela que as granjas médias representam a maioria dos
produtores abrangendo cerca de 50% dos entrevistados. Na sequéncia, com
numeros semelhantes de produtores estdo os pequenos e grandes, perfazendo

25,56% e 23,33%, respectivamente, como mostra a Tabela Abaixo.
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Tabela 1 — DISTRIBUICAO (%) DAS PROPRIEDADES POR ESCALA DE
PRODUCAQO (NUMERO DE AVES).

0 - 25.000 25.001 - 250.000 > 250.000
MG 16,57% 62,50% 20,83%
PR 35,00% 60,00% 5,00%
SP 26,09% 41,30% 32,61%
Media Geral 25,56% 51,11% 23,33%

Fonte: TEIXEIRA (2005)

Sao trés grandes grupos de produtos comercializados pelas granjas de
postura:

a. Ovos in natura, destinados ao mercado interno e para exportacéo;

b. Ovos liquidos pasteurizados que, em resumo, sio uma derivagdo dos
ovos in natura, os quais recebem o processo de pasteurizacao; e,

c. Ovos em pd. O ovo depois de pasteurizado é pulverizado em tonéis
aquecidos, desidratando e transformando o ovo liquido em pé.

Menos de 1% das granjas nacionais tém condigbes para exportar ovo in
natura, visto as rigorosas normas de sanidade exigida pelos paises importadores.
Para que o ovo seja exportado é necessario que a identificagao da producgao, data
de validade e a nome da empresa seja impresso diretamente na casca do ovo, e
posteriormente este ovo tem de ser pulverizado com um o6leo especial para que
aumente sua durabilidade. Outra norma que inviabiliza a exportagao para o mercado
Europeu é o curto tempo que o produto pode ser exposto nas gdéndolas dos
supermercados. Dado os entraves ao mercado Europeu as exportagdes brasileiras
estao concentradas na Africa do Sul e nos Emirados Arabes (AVISSUI, 2005).

A expansao da producao da carne de frango contribuiu para que empresas
estrangeiras se instalassem no Brasil trazendo novidades nao s6 para aves de corte,
mas também de postura. Empresas com a Decalb, de originaria dos EUA e
considerada uma das maiores granjas de reprodugdo do mundo, investiu em
galinhas matrizes tanto de corte como de postura.

O grande salto para o mercado de postura comercial foi a incorporagao da
Biotecnologia na reprodugao das aves, criando novas caracteristicas
comportamentais e produtivas. Um artigo de um professor da escola veterinaria de
Minas Gerais destacou essa novidade a qual “traria mudangas, pois ao invés de agir

de forma indireta nas caracteristicas, como o melhoramento tradicional, o emprego
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da biotecnologia permite a agdo direta nos fenétipos, agilizando todo o processo”
(FERNANDO DOMINGUES; AVICULTURA INDUSTRIAL, 2003).

A alta produtividade promovida por esta nova forma produtiva mudou a
concepgao do mercado de galinhas de postura: o sistema antigo dava lugar a
granjas bem estruturadas capazes de produzir - no mesmo espaco fisico - o dobro
do que produziam antes. Porém com este novo cenario, as crises de superprodugéo
que ocorreram nos anos de 1994 e1998, colaboraram com a concentragdo de
mercado, fendbmeno que se repetiria com as novas ondas de crises produtivas dos
anos de 2000, 2002 e 2006 (APAVI, 2006).

O prego, relativamente baixo se comparado com os demais alimentos,
garante maior acesso a populagao e faz deste produto um alimento prontamente
disponivel, tanto na culinaria quanto na industria de transformagao (Santos, Carneiro
e Matos, 2002). O que também transforma o ovo comercial em um produto de facil
aceitacdo € seu alto nivel nutricional. A galinha consegue transformar recursos
alimentares de menor valor biolégico em um produto da mais alta qualidade
nutricional para o consumo humano (BERTECHINI, 2003). Para o autor, o ovo traz
uma gama de nutrientes responsaveis pela saide do ser humano e complementa a
alimentacao desregrada provocada pelo mundo moderno, que &€ completamente
desbalanceada. O ovo contém todos os nutrientes e com isso ha uma melhor
resposta a imunidade. As pessoas ficam mais resistentes a gripes e as doengas de
mucosas que sao provocadas por infecgées. O ovo é riquissimo em vitamina A,
grande protetor de mucosas.

Prejudicado pela questao cultural e pela falta de informagao o consumo de
ovos no Brasil cresce de forma timida frente ao mercado internacional, apesar da
sua potencialidade de consumo. O consumo per capita do pais € de 60 ovos por
habitante, frente a 250 ovos per capita (ano) nos Estados Unidos e 350 no México
APAVI (2008).

O consumo de ovos é extremamente baixo no Brasil guando comparado ao
da América Latina e do resto do mundo. Isso se deve principalmente a falta de
informagdes sobre a qualidade do produto. Na tentativa de consumir alimentos que
ndo provocam danos a sua saude, as pessoas colocam o ovo como um vildo,
quando na verdade isso é reflexo da falta de informagao por parte do consumidor
(BERTECHINI, 2003).
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Segundo TEIXEIRA (2005), a baixa demanda pelo ovo no mercado
brasileiro pode estar pautada nos seguintes argumentos:
1) Falta de costume no seu consumo;
2) A mistificagcdo de que € um produto sem muito valor nutricional, sendo
apenas uma alternativa para carnes;
3) A macica campanha sobre o alto teor de colesterol encontrado na gema
do ovo, transformando-se na grande vild da manutengdo da saude da
populagao, significando que o modo de vida hoje € ambiguo ao consumo
do produto ovo.
O consumo mundial experimentou expressivo acréscimo de 67,5% nos anos
90, enquanto o consumo nacional cresceu apenas 10%, nao acompanhando nem
mesmo o0 aumento da populagao, que foi de 18,3%. A participagdo de nosso pais no
consumo mundial também evoluiu de 3,1% para 2%. China, Japao e México lideram
o consumo TEIXEIRA (2005).
Diante das mudangas ocorridas no mercado de ovos de galinha de postura
a partir da década de 1990, como se deu o processo produtivo no mercado
paranaense? A préxima sec¢ao procura usufruir das informagdes apresentadas neste
capitulo sobre as especificidades do mercado de galinhas de postura e ovos para

discutir a trajetéria da empresa Granja Casagrande.
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4. O MERCADO DE OVOS NO PARANA: O CASO DA EMPRESA GRANJA
CASAGRANDE®

No mercado de ovos de postura fazer uma diferenciagido no produto &€ muito
dificil devido aos padrées de venda deste produto. Com embalagens abertas a
escolha se da principalmente pelo prego ou pela selegao do consumidor (abrindo a
embalagem para ver se tem ovos quebrados). Desta forma a maneira mais eficiente
de obter vantagens & por modificagdes no processo produtivo ou nas estratégias de
comercializagao. Pequenas modificagdes dos niveis nutricionais na ragao das aves
podem representar uma larga vantagem no prego final do produto em relagao aos
concorrentes.

A proximidade das granjas com areas produtoras de milho e soja, que
representam mais de 60% dos custos da empresa, facilita o aparecimento de
parcerias e diminui os encargos com transporte, porém, eleva os custos de
distribuicdo e dificulta a contratagao de mao-de-obra qualificada por se tratar de
regides afastadas.

Em granjas mais antigas o problema da localizagao é mais latente. Muitas
empresas foram construidas em regides que se tornaram grandes centros e seus
vizinhos forgam a saida destas granjas reclamando do cheiro e da infestagao de
moscas. A saida encontrada para a permanéncia nestes lugares € a intensificagao
do controle de pragas e uma readequagao na forma que o esterco das aves é
armazenado. Contudo estes problemas tendem a elevar o custo de produgao
exigindo do administrador mais habilidade para manter sua empresa competitiva.
Diante de aspetos tao peculiares cabe a cada administrador a tarefa de desenvolver
mecanismos para crescer e se destacar no mercado.

Este trabalho tenta aproximar a realidade vivida pela empresa Granja
Casagrande com os apontamentos realizados pelos autores estudados no que se
refere a dindmica da firma e do empresario. Procurar-se-a mostrar como o
crescimento da firma individual contribuiu para explicar e sinalizar acontecimentos
observados no ambito de atuagdo da Granja Casagrande, seja através do

empresario e da sua habilidade em contrair fundos para investimento, seja como sua

® Toda andlise e resultados apresentados neste trabalho foram através da experiéncia propria deste autor junto a
empresa Granja Casagrande no decorrer de 10 anos.



politica de trabalho foi capaz de definir o limite ao crescimento da firma. Por fim.
retoma-se a discussé&o acerca do aprendizado tecnolégico, concorréncia e mercados
com o intuito de ordenar, através das definigbes tedricas, as posicoes assumidas

pela Granja Casagrande no mercado de ovos de galinhas poedeiras.

4.1 HISTORICO DA EMPRESA GRANJA CASAGRANDE

O plantei nacional de aves comerciais no final do ano de 2006 foi de
93.206.329 aves, segundo dados da Unido Brasileira de Avicultura (UBA).
Consumindo em media 110 gramas de ragdo por dia, a produgdo destas aves
movimentam 4 bilhdes de reais apenas com insumos’ (UBA, 2008).

A maior regiao produtora € Sao Paulo com um plantei médio de 34.665.335
(37,20%), seguido por Minas 11.894.112 (12,76%) e Parana (8,08%) (UBA, 2008).
Destas trés regidoes, Minas Gerais € a Unica que nao tem tradigdo na producgao de
ovos. Os investimentos nesta regido foram realizados na década passada e, desta
forma, é o estado com maior grau de automagao (UBA,2008).

Atualmente existem no Parana 229 produtores cadastrados na Associagao
Paranaense de Avicultura (APAVI), concentrados, principalmente, na regiao oeste
do Estado. Em Curitiba sdo 33 granjas associadas, porém, além da Granja
Casagrande, apenas uma tem plantei acima de 100.000 aves (APAVI,2008).

Assim como Sao Paulo — com a regido de Bastos, maior produtora de ovos
do estado — o Parana tem tradicdo na producao de ovos. Esta tradigao facilita a
atividade na medida em que as empresas voltadas para o mercado avicola se
instalam perto das granjas, fortalecendo assim a estrutura da cadeia produtiva.

A escolha da Granja Casagrande se pelo rapido crescimento produtivo em
um periodo de dez anos, mesmo nao estando localizada nas areas tradicionais
produtivas do estado do Parana. Instalada no municipio de Campo Magro, ela teve o
desafio de crescer, trazendo parte da estrutura da cadeia produtiva existente no
oeste do estado para Curitiba.

A Casagrande comegou suas atividades em 1994, no inicio contando com

5.000 galinhas. A granja nao possuia estrutura para a cria e recria de aves, bem

7 Quatro bithdes é o valor aproximado considerando o valor de R$0,40 para o quilo da ragéo.
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como fabrica de ragdo. Desta forma, compravam-se frangas com 18 semanas
(aproximadamente 4 meses) e também a ragéo pronta.

O aporte inicial dos socios nao foi relevante, pois o espaco ja era utilizado
para a plantagdo de chuchu, fabricagdo de mel e criagdo de porcos, tudo feito
artesanalmente e sem a colaboragdo de funcionarios. A produgcdo de ovos veio
apenas como uma complementacgéao destas atividades rurais.

A produgéo diaria de aproximadamente de 11 caixas de ovos (com 30
duzias) era oferecida ao comeércio do bairro de Santa Felicidade. Com o aumento da
demanda houve a necessidade de ampliar a oferta. Este problema foi resolvido com
a compra de ovos produzidos por outras granjas. Em 1996, com uma clientela ja
formada, a Granja Casagrande ainda possuia 5.000 aves em seu plantei, porém
comprava uma carga de ovos por semana (550 caixas) para atender todos seus
clientes. Com a falta de espago para acomodar as caixas de ovos compradas do
norte do Parana, a Granja Casagrande decidiu montar um depésito e nele atender
as exigéncias do Servigo de Inspegao Paranaense (SIP).

Diante de novos desafios a Granja Casagrande precisou tomar decisdes
arriscadas de investimento para ampliar sua participagdo no mercado para enfrentar

pressdes dos concorrentes

4.2 DECISOES QUE ALTERARAM A TRAJETORIA DA EMPRESA

A necessidade de ampliar a producao estava cada vez mais latente, porém
eram necessarias algumas decisbes que mudariam o mercado e a estrutura da
empresa. O grupo de sécios formado por quatro pessoas mais um administrador
dividiu as tarefas, cabendo a cada um o gerenciamento de uma area especifica,
porém tomando as decises de crescimento juntos. Foram tragados varios objetivos
que a empresa deveria alcangar nos proximos anos.

A figura do empresario descrito por PENROSE (2006), é notada nesta
passagem, quando ao determinar a mudanga de mercado os empresarios da Granja
Casagrande definem a base para o crescimento da firma.

Na motivagdo ao crescimento, o caso da empresa tambem se aplica as
consideragdes de cunho schumpeteriano de maximizagdo dos lucros, mas tambem a
motivagéo de funcionarios assalariados, cujo motivo é a realizac&o pessoal, tal como
apresentado por PENROSE (2006). Assim a Granja Casagrande apresenta uma



situagdo onde a administragdo da firma ganha complexidade com as diferentes
motivagbes que movem os agentes da empresa (PENROSE, 2006).

A primeira maquina classificadora, comprada pela empresa em 1996, tinha
capacidade para lavar apenas 8 caixas de ovos por hora, porém as manutengoes
freqiientes e a falta de precisao prejudicavam o trabalho e atrasavam as entregas.

Outra forma de aproximagdo entre a teoria do crescimento da firma,
proposto por PENROSE (2006) e as agbes administrativas no periodo inicial da
Granja Casagrande foi a forma com que a empresa recombinou recursos para suprir
deficiéncias produtivas. Com a demanda crescente a empresa instituiu um plano de
crescimento com duragéo de 4 anos. A prioridade inicial de aumentar a produgéo foi
solucionada em 1997, com o arrendamento da Granja Sdo Dimas, também em
Campo Magro, com capacidade para 120.000 aves. A estrutura da granja era muito
antiga, a fabrica de ragdo obsoleta e os barracoes de madeira necessitavam de
manutengao.

A crise na avicultura em 1994 havia abalado a produtividade da Granja Sao
Dimas e mesmo depois de 3 anos, quando foi arrendada, seu plantei ainda era de
apenas 35.000 aves. Nos dois primeiros meses de arrendamento a Casagrande
ampliou, com recursos advindos de empréstimos particulares, o plantei para 70.000,
a fim de evitar a ociosidade da fabrica de ragao®.

Diante de novos desafios a unidade administrativa precisou coordenar suas
atividades para dar continuidade no processo de expansao da Granja Casagrande.
Neste sentido serao apresentadas, no proximo topico, as decisées da empresa que

levaram a inovagao com a recombinagao de recursos e o processo de aprendizado.

4.3 RECOMBINAGAO DE RECURSOS E O APRENDIZADO INTERNO

Segundo PENROSE (2006) as transformagdes no processo produtivo da
empresa através da recombinagdo de recursos, ligados ao conceito de
“oportunidades produtivas”, foram responsaveis pela inovagdo. Coube a unidade
administrativa identificar o conhecimento tacito dos funcionarios (oportunidades) e

fundir com os manuais de manejo, criando uma referéncia propria para o processo

* A capacidade da fabrica de ragdo era de 2.000 kg/h, o equivalente a duas horas de produgfo para um plantei de
35.000 aves.
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produtivo, diminuindo o custo de produgdo e gerando vantagens competitivas
(transformacgoes).

Para SCHUMPETER (1982), produzir significa combinar for¢cas e materiais
dentro do processo produtivo. Os seus principais recursos, sejam organizacionais
(processos), intangiveis (conhecimentos adquiridos) e humanos (competéncias)
devem ser combinados entre si para promover o processo inovativo. Novos
processos e produtos sdao concebidos na observagao dos recursos produtivos e na
melhoria do processo de produgdo, através de novas praticas que conduzam a
melhores desempenhos e que resulta em capacitagado e ganhos.

A competitividade das empresas esta ligada a posse de vantagens de custo
e/ou de qualidade obtidas pelo processo de aprendizado tecnolégico. Esta vantagem
leva as empresas em posicdo desfavoravel a criar mecanismos inovadores ou
imitativos para que continuem no mercado, mas também leva as empresas que
estdo em situagdo vantajosa a continuar inovando para que se mantenham na
lideranca (BAPTISTA, 2007).

Assim, pode-se aplicar o pressuposto do crescimento da firma baseado em
um processo social de aprendizado, onde as relagdes da firma constituem os
mecanismos necessarios para sua expansao.

Ainda no campo da recombinacgao de recursos a Casagrande transformou o
que PENROSE (2006) identifica como “meméria de fungdes”, ou seja, o
conhecimento tacito que os funcionarios adquiriram através da rotina em planilhas

de controle, como o exemplo abaixo.
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Tabela 2 - CONTROLE DE PRODUGAO SEMANAL — GRANJA CASAGRANDE

SAB DOM SEG TER QUA QUI  SEX
ALPAC] LOTE DADE N*AVES MORT. | Giset  7iset 8iset  Siset  10iset 1iset 12iset TOTAL OVODS xPOST. Padr AV.AT.
1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 7 sDIvior 0
2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 " sDivio 0
3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 7 sDIvio! 0
4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o 7 soiwvim 0
5 0 0 0 0 0 (] 0 0 0 0 o 7 sDIvio 0
3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 " sDiviot 0
7 0 0 0 0 0 (] 0 0 0 0 0 " sDivim 0
] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 7 sDivi 0
1A | o3s08e]| 33 3138 2 83 40 164 % 93 95 %5 666 19980 9182x 93 313
2A | 03508 3081 3 89 7 160 % 94 95 9% 667 2000 9296x 93 3075
3R |oswrsed 00 17 3 7 AT W 8 5% 7850 ISTBX 76 3368
4A | 03508b| 33 3448 B 94 48 164 101 102 104 103 76 21480 8933x 93 3435
SA | 03si08b| 25 1521 3 43 28 70 44 43 4 48 M 000 MW2x N BB
6A [2si07 63 2800 4 55 2 110 62 65 66 64 42 13440 686TX 79 27%
A |28007 83 2627 4 52 k<] %0 80 ] 0 81 47 12510 683x 79 2623
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Fonte: CASAGRANDE (2008).

Como ndo havia nenhuma anotagao

comparagao entre as diferentes

de producao era impossivel a

linhagens de galinhas,

ou mesmo O

acompanhamento do lote alojado. A quantidade média de producéao era obtida pela

experiéncia dos funcionarios mais antigos. E foi com a ajuda deles que foi

desenvolvida a forma de controle de produgao.

Comecava, assim, a passagem do conhecimento tacito para o codificado. O

relatério da tabela 2 é emitido semanalmente e nele estdo contidas as informacgoes

de cada lote alojado na granja. A primeira linha vertical da planilha mostra onde esta

localizado o lote, o segundo, terceiro e quarto identificam respectivamente o lote, a

idade e a quantidade de galinhas mortas. As oito colunas seguintes mostram a

producao e a seguinte descreve a porcentagem de produgao daquela semana.
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A necessidade de manter o controle total da produgédo, comercial e
financeiro levou a busca de alguns programas para computador, porém a falta de
demanda para este setor inviabilizava o desenvolvimento do programa. Algumas
empresas foram consultadas e alguns projetos foram desenvolvidos. Mas as
propostas eram de programas complexos e os trabalhos da Granja deveriam ser
modificados para se adequar corretamente ao programa. Ainda havia peculiaridades
que os técnicos nao entendiam.

Uma pesquisa dentro da propria empresa trouxe idéias para desenvolver um
programa feito no proprio Excel®. Através de macros e referéncias diversas planilhas
foram formuladas e interligadas, desta forma todas as informagdes (desde consumo
de combustivel até niveis nutricionais da ragao) eram armazenadas e resumidas,
permitindo um melhor acompanhamento e planejamento por parte da administragao.

Pelos manuais de manejo a média de produgao de uma ave depende da
sua idade e da linhagem. Como a renovagado dos planteis acontece a cada trés
meses a produtividade média das granjas é de 74%, ou seja, de cada 100 aves
alojadas 74 botam todos os dias (HY LINE,2008).

A linhagem adotada pela Granja Sao Dimas e posteriormente pela Granja

Casagrande € a Hy Line. A tabela abaixo mostra a produtividade padrao desta ave.

? Programa (software) de computador da Microsofi.
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Tabela 3 - PRODUTIVIDADE PADRAO DE GALINHAS HY LINE.

TABELA DE PRODUCAD DA HY-LINE W-36

o : !.'omm WOdeOvosAcumuidos | Peso | Peso | Masse | Quslidade do O

1 1,30
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Fonte: HY LINE, (2008).

A producgao das galinhas de postura comega apo6s a 172 semana, porém na
tabela acima se inicia a produgao com 19 semanas, que € o mais comum para esta
linhagem. Como as aves para postura estdo sempre evoluindo, através da
biotecnologia, as granjas recebem junto com o lote, um manual de referéncia.

Periodicamente os dados devem ser avaliados buscando alteragbes na
producao, mortalidade, peso da ave ou mesmo do ovo. Esta busca visa identificar
alguma falha na alimentagdo ou no cuidado com as aves que possam gerar

desequilibrio no processo produtivo.
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A adaptagéo feita pela Granja Casagrande, copiando o modelo de manejo
da fornecedora, refletiu rapidamente na produgio. A empresa conseguiu manter a
produgao acima do que se conseguia anteriormente.

Com os arquivos gerados foi possivel entender algumas peculiaridades da
linhagem e prever as baixas de produtividade, como também descobrir falhas no
tratamento das aves. Toma-se como exemplo a queda na produgédo em determinado
momento, quando logo apéds tal verificagdo, tomou-se conhecimento da queda
gradativa de peso de algumas galinhas, curiosamente, no meio do barracéo.
Constatou-se que o saco de ragédo era despejado até a metade do barracao, sendo
que na entrada o coxo ficava cheio e ao diminuir a quantidade de ragdo no saco o
funcionario despejava menos ragao para “economizar’ e desta forma nao precisava
reabastecer o saco.

O problema foi reduzido com a criagdo de um transportador de racido, preso
nas laterais do barracdo e em forma de em funil com duas saidas (uma para cada
coxo). Assim o funcionario enchia a caixa e a empurrava até o final. Uma borracha
na ponta do funil regulava a quantidade de ragdo despejada e assegurava a
uniformidade. Com esta medida o tempo gasto para o tratamento caiu pela metade e
reduziu os problemas de subnutrigao.

O choque de culturas entre a Granja Casagrande e Sao Dimas levou a uma
mudanga na estrutura de manejo da empresa. Através da rotina apresentada pelos
funcionarios com mais tempo de servigo e da organizagao administrativa foi possivel

corrigir imperfeigdes produtivas que existiam nas duas empresas.

4.4 AQUISICAO, PARCERIAS E O SALTO PRODUTIVO.

Em janeiro de 2001 a Granja Casagrande adquire a Granja Sao Dimas,
fechando o primeiro plano de crescimento e dando um salto produtivo importante
para seu processo de crescimento. Como nao dispunha de recursos para
pagamento, a empresa foi atras de parcerias que dessem suporte as suas
ambicoes.

Com espago para aumentar a produgdo a Granja Casagrande fechou
acordos em todas as esferas produtivas. Primeiro estreitou lagos com um produtor

do interior do Parana, propondo que ele investisse em galinhas para ocupar todos os
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barraces. Com isso reduziria o custo de produgéo dos ovos através de ganhos de
escala, o lucro das aves em fase produtiva seria do produtor e no final de 80
semanas as aves pertenceriam a Granja Casagrande, que passariam pela muda
forcada e continuariam a produzir por mais 4 meses.

Complementando o investimento foi elaborado um projeto de viabilidade
para o pedido de recursos junto ao fundo de crédito rural (FUNRURAL). O crédito foi
utilizado para a formagéo de estoque de milho e soja, os insumos mais utilizados na
ragao.

Para o abastecimento futuro foi firmada uma parceria com produtores locais
e uma parte da granja foi cedida para a plantagdao de milho. Para o fornecimento de
soja, a parceria foi realizada com base na troca. A Granja Casagrande cedia o
esterco das aves como adubo e recebia a quantidade proporcional de farelo de soja
moido e ensacado.

O ano de 2002 veio com uma nova crise, porém a primeira sentida pela
Granja Casagrande. Com o aumento do plantei alojado no Parana, os pregos dos
ovos ficaram abaixo do prego de custo durante a maioria dos meses daquele ano.
Este aumento se deve muito ao bom resultado da avicultura no ano anterior e ao
mau resultado da colheita de milho.

Como o prego do milho recuou muito no ano de 2001, desestimulou-se os
produtores para o ano seguinte e ap6s a safra de 2002 o prego ovo/milho custava
R$ 106,8 Kg, ou seja, uma caixa de ovos (30 duzias) comprava 106,8 kg de milho,
redugdo forte comparada com o ano anterior quando a mesma caixa comprava
151Kg. Esta medida é utilizada para o calculo da “converséao alimentar”, utilizada
para comparar o peso da ragao no custo dos ovos (MARTINS, 2004).

A crise de 2002 foi sentida por pequenos produtores que nao suportaram a
alta no custo da ragao e fecharam suas granjas. A Granja Casagrande sentiu menos
os efeitos da crise em decorréncia das parcerias feitas no ano anterior, pois ao ceder
a terra para o plantio e arcar com os custos da semente tornou-se proprietaria
conjunta do milho colhido.

Porém, a quebra de pequenos produtores afetou os acordos que a Granja
Casagrande mantinha. Com o proposito de diminuir as perdas com a quebra dos
ovos, os administradores da empresa buscaram uma parceria para a venda a
industrializagao. Estas industrias compram ovos com defeitos nas cascas (retirados

na classificagdo) para produzir ovos em p6. Na condigdo de maior granja da regiao,
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a Granja Casagrande se comprometeu a juntar os ovos quebrados (cerca de 4% da
produgdo) dos produtores menores para a coleta mensal com destino a
industrializagdo. Para o armazenamento do ovo na forma liquida foi comprado um
container e as coletas eram feitas semanalmente. Os ovos eram comprados dos
produtores, congelados e posteriormente vendidos & fabrica, em Sao Paulo. Com o
fechamento de muitos granjeiros a Granja Casagrande, que nao podia rescindir o
contrato, continuou entregando a quantidade acordada. Na falta de ovos quebrados
a empresa se obrigava a entregar produtos de melhor qualificagdo, com o mesmo
preco daqueles com qualidade inferior, potencializando as perdas.

A recombinagao de recursos fez com que a Granja Casagrande alcancgasse
novos patamares produtivos e solidificasse sua atuagdo no mercado, porém novos
desafios surgiram e a unidade administrativa precisava novamente articular suas
estratégias manter a empresa dentro do ambiente competitivo.

Ao angariar empréstimos e gerar confianga nos parceiros, a administragao
da Granja Casagrande exemplifica a importancia da habilidade em adquirir recursos
financeiros descrito na segao 2.1.2 deste trabalho. Algumas parcerias também
deram erradas. Mal planejada, a intengcao de eliminar atravessadores resultou em
prejuizo para as contas da Granja Casagrande. Até entdo, a empresa fazia suas
proprias entregas e o trabalho era realizado pelos s6cios. O crescimento fez com
que a empresa buscasse mao-de-obra para a distribuicdo dos ovos. Esta busca
resultou em funcionarios sem qualificagao.

O sistema de distribuicao da produgao foi desenvolvido precariamente e nao
tinha um controle eficiente da quantidade e dos valores praticados no mercado. O
método utilizado era o de pronta entrega, os vendedores carregavam as diversas
qualidades de ovos e os vendiam conforme a necessidade do cliente. Este processo
deu margem a falhas como o desvio de dinheiro por parte dos vendedores, que
vendiam a um determinado preco e informavam ao financeiro da empresa um valor
inferior. Durante os anos seguintes, algumas ferramentas foram desenvolvidas para
inibir a pratica ilicita, porém nenhuma apresentou eficiéncia. O envolvimento do
vendedor com o cliente desestimulava decisées mais radicais € como a Granja
Casagrande nao criou uma carteira de clientes codificada, temia que com a saida do

vendedor perdesse também a clientela formada.
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Neste caso, o limite ao crescimento da firma foi posto a prova pela falta de
planejamento estratégico da empresa que ficou refém de um sistema ineficiente a
mesma falta de planejamento que prejudicou seu crescimento nos anos posteriores.

Os anos de 2003 e 2004 tiveram um alojamento baixo de pintainhos que
resultou em uma fase favoravel ao mercado de ovos. Rumores de uma possivel
crise em 2005 fizeram com que a Granja Casagrande diversificasse sua atuagéo. No
final de 2004 foram compradas duas panificadoras e negociadas mais outras duas
no comego de 2005. O dinheiro da compra foi retirado do capital de giro da Granja.

A intengdo era montar uma central de produgao e distribuir para as outras
panificadoras, porém a falta de experiéncia foi um grande entrave para aquela nova
atividade. Houve uma sobrecarga na administragdo que acumulou tanto o trabalho
da granja como o das panificadoras, e o prejuizo destas Ultimas eram pagos pela
Granja sem que houvesse a percepgao, pois a unificagdo do financeiro dos dois
segmentos escondeu os verdadeiros resultados.

A base administrativa da Granja Casagrande era familiar, com quatro sécios
e um administrador tomando as decisbes de forma conjunta e sem uma
hierarquizagdo definida. As discussdes sobre o futuro da Granja Casagrande
levaram ao rompimento da sociedade em 2005. As panificadoras foram vendidas e o
valor da venda foi repassado aos trés socios que resolveram sair da sociedade
como parte do pagamento do capital social. O restante do pagamento foi realizado
nos meses seguintes.

Com apenas duas pessoas na administragdo da empresa e com uma divida
proxima a R$ 2 milhdes a Granja Casagrande precisava se readequar para manter a
competitividade e a saude financeira.

A primeira medida tomada foi a elaboragao de um plano de expanséao capaz
de elevar a produgiao acima das 300 mil aves no sistema automatizado. Com esta
medida a Granja Casagrande alcangou ganhos de escala ao diminuir os custos com
mao-de-obra e a otimizagdo do processo produtivo, alcangando 100% da
capacidade instalada.

O capital a ser investido era de R$ 4 milhdes: a metade foi levantada
através do financiamento junto a um banco privado com recursos do BNDES, o
restante do veio de empréstimos particulares e parcerias produtivas.

A fim de nao repetir os erros passados, foi elaborado um plano estratégico

abordando todas as areas da Granja.
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Primeiro foi feita uma aproximagédo com os maiores produtores da regido e
negociados os insumos com maior nivel de qualidade possivel, controlados por um
laboratério universitario com o qual a Granja Casagrande também firmou parceria.
Toda carga de milho, soja e farinha de carne passaram a ser monitoradas por
amostragem. Em troca, a Granja cedia suas instalagdes para pesquisas de campo.

A parceria com os fornecedores de insumos consistia na entrega semanal,
assim os estoques da Granja poderiam ser reduzidos (a média de estoque de graos
era de 6 meses) para levantar dinheiro para os futuros investimentos. No contrato
também foi acordada a compra do esterco das aves por parte dos produtores rurais,
desta forma a granja eliminaria o problema de actumulo de dejetos. A Granja
Casagrande recebeu em 2005 duas notificagdes do Instituto Ambiental do Parana
(IAP) por reclamag¢des de mau cheiro do esterco feitas por vizinhos. As novas
medidas ajudaram a receber a renovacgao da licenga de operag¢ao por mais 10 anos.

A segunda medida adotada foi a capacitagdo dos funcionarios,
principalmente na area de manejo. A cada més dois funcionarios eram mandados a
Sao Paulo, sede da Uniquimica, empresa fornecedora de produtos para aves que se
disponibilizou em promover a qualificagao.

Readequando o sistema produtivo através das parcerias os esforgos se
voltaram para a ampliagdo da participagdo de mercado. Como a produgao havia
aumentado consideravelmente era necessario também modificar a distribuigao a fim

crescer de maneira uniforme e sustentavel.

4.5 MERCADO E CONCORRENCIA PARA A EMPRESA

O sucesso de cada empresa se da pela aptidao que cada uma tem em
inovar, para isso elas precisam conhecer o mercado e tentar modifica-lo ou
modificar-se para atender o mercado, aperfeicoando seus produtos e estabelecendo
parcerias.

Na descricao de POSSAS (2006), a concorréncia € um processo regido por
um ambiente seletivo (mercado) e a diferenga entre as empresas da margem para
com a adogao de inovagbes. As inovagdes realizadas no ambiente de trabalho da
Granja Casagrande advindas, em parte, pelo processo de aprendizado tecnoldgico

criaram uma resisténcia a seletividade do mercado. Mesmo com grandes problemas
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estruturais a empresa conseguia manter a margem média de lucro em relagdo a
concorréncia.

O processo de distribuigdo foi o terceiro passo para a organizagio que deu
suporte aos investimentos e foi o mais complicado. Primeiro era necessario
identificar a posicdo da empresa dentro do ambiente de concorréncia (seu market
share), depois cadastrar todos os clientes para manter uma ligagdo entre
empresal/cliente e ndo somente vendedor/cliente.

O cadastro dos clientes foi dividido em categorias (panificadoras, mercados,
restaurantes e industrias alimenticia) em cada um foram identificados a qualificagéo
ideal de consumo e depois separados. Estes subgrupos foram novamente
organizados em outros grupos, agora por regides.

Foi realizado um cadastro de motoristas autdnomos (caminhdes, kombi e
motos), os vendedores foram demitidos e também cadastrados e trés pessoas foram
contratadas para formar uma equipe de vendas. O sistema de pronta entrega deu
lugar para a venda direta por telefone'®. A cada dia, ligagdes eram realizadas para
uma regiao e para serem feitos os pedidos, que seriam entregues no dia seguinte
verificando a ordem dos entregadores e a quantidade a ser despachada.

As vendas para fora do Estado foram suspensas e concentradas em
Curitba e regido Metropolitana. Foi dada preferéncia para a venda a granel
(bandejas com 30 ovos) que tem maior margem de lucro.

As mudangas levaram a Granja Casagrande ao segundo lugar na
participacdo do mercado de Curitiba. Apenas 38% do total de ovos s&do produzidos e
vendidos em Curitiba e 30% do total destas vendas s&o realizadas a grandes redes.

O grafico abaixo demonstra este crescimento obtido no mercado de ovos de
galinhas de postura pela Granja Casagrande. A participagdo da Granja Casagrande
passou de menos de 4% em 2000 para 18% em 2006, ficando apenas atras da
distribuidora Volpi (21%).

' Apés verificagdo foi necesséria a contratagéo de um vendedor a pronta entrega para consultar novamente
alguns clientes que ndo foram encontrados no dia da ligacdo
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Grafico 3 — DISTRIBUICAO NO MERCADO DE OVOS EM CURITIBA E REGIOES,
POR EMPRESA - 2006.
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Fonte: CASAGRANDE (2006).

A diferenca da Granja Casagrande para os demais concorrentes é a
quantidade de qualificacées que ela tem para vender no mercado. Existem 6 tipos
de ovos — “jumbo”, “extra”, “grande”, “médio”, “pequeno” e “industrial” — que sao
classificados conforme seu peso. Os atacadistas compram, em sua maioria, ovos
‘extra” e “grande”, por serem mais requisitados no mercado, sendo o “grande”
vendido quase exclusivamente embalado em caixas com 12 ovos, enquanto que o
“extra” & vendido, na maioria das vezes, em bandejas com 30 ovos.

A maior parcela das vendas dos ovos em caixinhas com 12 ovos ocorre em
supermercados, porém ha um acréscimo no custo destas embalagens de R$6,00
por caixa de ovos (30 duazias) muito embora nao se pode repassar o valor integral no
preco de venda. O que ocorre € uma diminuicao na receita gerada em virtude da
venda de ovos embalados.

Como a estratégia usada pela Granja Casagrande foi atender o minimo
possivel os supermercados nao sofreu a pressao de seus concorrentes, uma vez
que, por serem revendedores, tem a venda do produto embalado como principal

fonte de receita.
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A elevagao participativa no mercado de ovos e o aumento de vantagens
competitivas realizadas por mudangas (sem um custo elevado) descrevem a
atuagdo de uma empresa baseada em estratégias de inovagdes oportunistas.
Segundo TIGRE (2006) é imprescindivel encontrar uma estratégia adequada a fim
de enfrentar as ameagas externas, bem como modificar esse ambiente para maiores
chances de sucesso. As estratégias estdo divididas em seis tipos: ofensiva,
defensiva, imitativa, dependente, tradicional e oportunista. A identificagdo da firma
dentro de uma delas contribui para manter a coeréncia das agdes e avaliar seus
requisitos e potencialidades.

Uma nova crise, agora desencadeada pelo aparecimento de casos de gripe
aviaria, em meados de 2006, criou novas dificuldades a Granja Casagrande. Toda a
estrutura ja estava em funcionamento e as parceiras firmadas. A redugao drastica
das exportagbes de frangos e o grande alojamento de ovos para aves de corte
levaram a uma enxurrada de oferta de ovos galados no mercado de postura,
reduzindo os preg¢os a menos da metade dos custos de produgao.

Recursos que viriam do BNDES foram cancelados pela incerteza da
gravidade da crise e a Granja Casagrande se viu novamente endividada. O plantei
de aves que em margo de 2006 era de 329 mil aves foi reduzido, de modo que em
novembro de 2007 tinha-se somente 52 mil em decorréncia da falta de renovagao.

Diferentemente das outras crises que tiveram origem no prego de insumos
ou em alojamentos, esta veio por fatores exdgenos e afetou todos de forma
parecida. Em outras ocasides alguns produtores ja esperavam a crise e tiveram
tempo de planejar as possiveis estratégias, porém desta vez todos foram
surpreendidos.

A partir do referencial teérico onde foi discutido o mercado e a concorréncia,
vé-se que o caso dos ovos de postura exprime um ambiente com rapidas
modificagdes e assimetrias de informag¢des que dificultam a tomada de decisdes das
empresas. Nesta situagdo, a mutagao do mercado é responsavel pelas incertezas, o
que leva as empresas a mudar suas estratégias, a fim de impor estas mudangas e
nao ser afetadas por aquelas adotadas por seu concorrente.

Novamente a Granja Casagrande modificou a maneira de atuagao no
mercado. Como a queda gradativa de produgao desencorajou os entregadores, a
Granja comegou a revender ovos do norte do Estado. Rescindiu o contrato com os

entregadores e firmou uma parceria com um dos seus concorrentes (apenas
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revendedor). Ficaria a cargo da Granja a produgao dos ovos e as eventuais compras
para a composicao do faltante e a distribuicao seria de responsabilidade de seu
parceiro.

Para a manutengao dos funcionarios e nao aumentar o custo de producao a
Granja manteve a fabricagdo de racdo e o excedente era vendido a pequenas
granjas da regiao e aviarios. Também foram vendidos os servigcos de classificagao
para produtores e revendedores.

A Prestacao de servicos foi um ativo complementar utilizado como
estratégia de comercializagao pela Granja Casagrande com a intengao de contornar
os problemas da crise no mercado.

Para BAPTISTA (2007) a competitividade das empresas esta ligada a
posse de vantagens de custo e/ou de qualidade obtidas pelo processo de
aprendizado tecnoldgico. Esta vantagem leva as empresas em posigao desfavoravel
a criar mecanismos inovadores ou imitativos para que continuem no mercado, mas
também leva as empresas que estao em situagado vantajosa a continuar inovando
para que se mantenham na lideranga. Com a gradativa reposi¢ao de plantei o tipo
de servico citado acabou sendo suspenso. Atualmente, a Granja Casagrande possui
plantei de 190.000 aves e a expectativa é de recuperar o total de efetivo de 320.000
de aves até abril de 2009.

O estudo de caso apresentado neste trabalho tenta mostrar as dificuldades
enfrentadas por todas as empresas inseridas em um cenario de concorréncia,
independente da classificacdo deste mercado ou o fator produtivo desta empresa.
Leva-se em conta nao as peculiaridades de cada segmento, mas sim as diferentes

estratégias apresentadas individualmente a fim de driblar problemas especificos.
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5. CONCLUSAO

A aproximagao das teorias econdémicas com a realidade empirica tende,
muitas vezes, a se dificultar pela falta de informacao que o agente académico tem
sobre o objeto estudado. Nao raro a unidade administrativa fecha suas portas para o
desenvolvimento de estudos com a prerrogativa de que estardo abrindo suas
informagdes para seus concorrentes, muito embora estes estudos possam levar esta
empresa a compreender e eliminar seus erros, desenvolver métodos que levam a
inovagao, seja por iniciativa propria ou através de parcerias com instituicbes de
ensino que estejam a par das necessidades da empresa.

Para que exista esta aproximagao (empresa — pesquisador) é importante a
presenca de um intermediario, que facilite a aproximagao entre estes dois setores. E
necessario que haja, dentro da empresa, um engenheiro ou pesquisador que possa
ser o interlocutor nesta conversa com a universidade. Senao, a empresa nao sabera
formular as perguntas necessarias para identificar suas necessidades.

Na avicultura de postura a organizagdo do conhecimento académico ja
existe. Este setor tem um forum especial para si, uma espécie de agenda
permanente de pesquisa. As empresas financiam permanentemente um grupo de
professores universitarios e ha uma espécie de conselho cientifico que remete os
problemas para os grupos de competéncia (FURTADO, 2006).

As granjas de galinhas de postura tém uma enorme capacidade produtiva,
porém o ovo € um produto de baixo valor agregado,o que faz com que a tecnologia
corresponda a um custo fixo, diluido por volume de produgao, o que torna a relagao
custo-beneficio tecnologico extremamente barato.

Desta forma, nas areas mais basicas, ha um padrao competitivo tao
acirrado que qualquer inovagao que aparece num ponto qualquer do sistema tem
que ser rapidamente difundida para que nao haja perdas, uma vez que centavos
podem representar enormes defasagens se considerar o volume produtivo.

Sobre este aspecto FURTADO (2006) discute:

“E & por isso que todos os avicultores se interessam pelo forum de
tecnologia. O produtor ndo pode ficar para tras. Se vocé visse uma planilha
de custo de ovo, vocé entenderia. E quase inacreditavel, de tdo detalhado,
tem o remédio, a semente, a ragao, tudo. Mas & assim mesmo, ou vocé faz
detalhado, ou n&o consegue competir. Qualquer proposta, qualquer
pequena mudanga que permitir ganhar R$0,01 centavo faz diferenga para o
avicultor. Portanto, sempre que o padrdo competitivo & muito acirrado,
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sempre que os custos sdo muito apertados, sempre que todo mundo esta
numa condi¢cdo competitiva semelhante, ha a tendéncia que as inovagées
nao sejam um momento, mas um processo que alimenta a cadeia.”

Porém, mesmo sendo muito importante para o mercado avicola a pratica do
conhecimento tecnolégico parece estar restrita a um pequeno grupo de produtores,
pois na grande maioria ha um hiato entre a produgao real e as técnicas inovadoras e
embora haja inovagbes nestas empresas muitas vezes nao sao percebidas, ocorrem
de uma forma automatica no processo de aprendizado tacito.

Sendo assim, a andlise para estudos de casos vai muito além das poucas
empresas ja inseridas no ambiente de inovagdo. A grande maioria das empresas
avicolas tem problemas em aceitar as idéias vindas no setor académico por
acreditar que o seu conhecimento, advindo da rotina, nao pode ser substituido pelo
conhecimento académico. Muito embora a unidao destes conhecimentos que muitas
vezes torna a inovacdo uma realidade. O conhecimento da rotina precisa ser
analisado com mais detalhes para que haja mudangas no processo, assim como,
para o avancgo das pesquisas € necessario coletar informagées tacitas do sistema
produtivo.

Este estudo buscou agregar conhecimento justamente a esta grande
parcela de produtores que, como a Granja Casagrande, precisa passar por desafios
maiores para superar os obstaculos do mercado, uma vez que nao possuem
recursos financeiros para implantagao tecnologica. Além disso, buscou-se discutir a
importancia do planejamento e da organizagdo na unidade administrativa, o
crescimento da firma baseado nestes preceitos estando a frente o empresario
inovador, capaz de transformar o mercado e criar novos paradigmas.

Pode-se concluir, segundo TIGRE (2006), que a Granja Casagrande dentro
do mercado de ovos de postura adotou uma estratégia de inovagao oportunista, pois
mesmo sem dispor de recursos financeiros a empresa conseguiu obter vantagens
baseadas nas inovagbes no processo produtivo, no avango tecnolégico € com a
realizagao de parcerias com varias instituigbes. A Granja Casagrande n&o possui
nenhuma patente de suas inovagbes, o que pode insinuar um regime de apropriagao
fraco. Ja nas estratégias de comercializagdo a empresa apresenta um grande
avango na sua participagao de mercado adotando um planejamento estratégico que

privilegiou a venda de produtos com maior retorno financeiro.
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