DANIEL LUIS ZARDO

AS ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO DAS EMPRESAS DO SETOR
AGROALIMENTAR DE CARNES DE FRANGO NO BRASIL NO PERIODO
DE 1960-2009

Monografia apresentada a discipiina
de Trabalho de Fim de Curso como
requisito parcial a conclusao do curso
de Economia, Setor de Ciéncias
Sociais Aplicadas, Universidade
Federal do Parana.

Orientador: Prof. Aldair Tarcisio Rizzi

CURITIBA

2009



DANIEL LUIS ZARDO

AS ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO DAS EMPRESAS DO SETOR
AGROALIMENTAR DE CARNES DE FRANGO NO BRASIL NO PERIODO DE 1960-
2009

Monografia aprovada como requisito parcial para a obten¢ao do grau de Bacharel no
curso de Ciéncias Econdémicas, Setor de Ciéncias Sociais e Aplicadas da
Universidade Federal do Parana, pela seguinte banca examinadora:

Orientador:

Prof. Dr. Aldair Tarcisio Rizzi
Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas

/ v

Prof. Dr. Luiz Vamberto de Santana
Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas /

= 777, .
/‘/}’_44'_3'2{!_




RESUMO

O objetivo deste trabalho sera entender, através de uma visao ampla obtida através
da observacao de alguns importantes trabalhos académicos, bem como de dados
disponiveis sobre o assunto, as estratégias de crescimento adotadas pelas
empresas do setor agroindustrial avicola brasileiro. A industria avicola se introduz no
contexto de expansao econdémica brasileira no inicio da década de 1960. Desde
entdo as empresas que delas participam tem se utilizado de estratégias que
permitiram ao Brasil carregar o status de maior exportador mundial do produto,
assim como um mercado interno com grande potencial e em expansio. Ao se
observar o comportamento das firmas buscou-se analisar estratégias como
diversificagao, integragao vertical da producéo, fusdes e aquisigdes e a incorporagao
tecnolégica, todas elas utilizadas de varias formas com a intencéo de aproveitar a
oportunidades produtivas potenciais encontradas pelos empresarios em sua busca
pelo crescimento. Como método basico, partiu-se da premissa que a observagao do
comportamento das principais empresas do setor espelha a tendéncia a ser seguida
pelas demais, provendo um bom entendimento das estratégias do setor como um
todo. Portanto, as estratégias observadas revelam um mercado extremamente
concentrado entre as dez maiores empresas do setor, as quais tém utilizado
estratégias de sucesso permitindo a obtengéo de altas taxas de produtividade, o que
ao longo de cinco décadas reduziu os custos do produto final e expandiu 0 mercado
consumidor.

Palavras chave: Agroindustria avicola. Estratégias. Diversificagéo. Fusoes e

aquisi¢des. Incorporagao tecnologica.



ABSTRACT

The objective of this research is to understand, through a wide point of view taken by
observing some important academic works and information related to the issue, the
strategies of growth adopted by the Brazilian poultry enterprises in order to explore
its market potential. The Brazilian poultry industry is set in the economic expansion
process framework of the 1960 decade. Since then, its firms has deployed actions
which allowed Brazil to carry the status of world’s greatest exporter of chicken meat,
moreover an internal market with great potential and in steady expansion. The
reason to observe the enterprises behavior is to understand a sort of strategies like
diversification, production integration, fusions, acquisitions and the absorption of
technology, all of them mixed in some degree with the purpose of taking advantage
of the potential productive opportunities found by the entrepreneur in his search for
firm’s growth. The basic method used on this work refers to the premise of
considering the observation of the main firms’ behavior and use it like a guide or a
tendency to be followed by the other firms. Therefore, the observed set of strategies
reveal a extremely concentrated market between the ten bigger firms of the industry,
which has implemented successful strategies which lead them to high levels of
productivity, making the costs of final products decrease and the market share
expand.

Key words: Poultry industry. Strategies. Diversification, Fusions and acquisitions.
Technology absorption.
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1 INTRODUGAO

A economia brasileira durante todo o decorrer do século XX teve grandes
oscilagbes em seu ritmo de crescimento. Foi um periodo de consolida¢do da
atividade econdmica, principaimente no que tange ao surgimento de grandes
empresas, tanto estatais, privadas nacionais e multinacionais, que contribuiram para
impulsionar o pais a um novo patamar econémico. Entretanto, devido a varias
dificuldades estruturais e macroecondmicas, a industria e a agricultura no Brasil tem
sido palco de desafios no que diz respeito a sobrevivéncia das empresas. Cenarios
como inflagdo, falta de mao-de-obra qualificada e infra-estrutura caracterizaram
problemas concretos que tiveram de ser encarados pelas empresas de mercado,
que na dinamica capitalista, regente da economia atual, tém o crescimento como
estratégia principal para sua sobrevivéncia.

Apesar do cenario desafiador, muitas empresas brasileiras tém de fato
conseguido sobreviver por fongos periodos e muitas delas alcangaram importantes
niveis de crescimento, se destacando até mesmo no cenario internacional, onde a
competitividade e o grau de desenvolvimento estratégico empresarial sdo ainda mais
acentuados. Desta maneira, somos entdo levados a considerar o fato de que tais
empresas, ao lograrem sucesso e crescimento em periodos conturbados, langaram
mao de recursos e estratégias diferenciadas que as permitiram se destacar mesmo

com tendéncias e cenarios econdmicos instaveis.

Dentre os setores que se formaram neste periodo, merece destaque a
industria avicola, que teve praticamente toda a sua estruturagcéo e desenvolvimento
no periodo de quatro décadas, iniciando suas atividades na década de 1960. Até
entdo, a atividade avicola no Brasil se limitava a criagdo artesanal nas pequenas
propriedades rurais, orientada basicamente ao consumo préprio e a algumas
pequenas empresas que trabalhavam exclusivamente nas atividades de abate e
comercializagéo, atendendo a parcelas limitadas do mercado. em termos micrc

regionais.

A iniciativa de desenvolver uma industria, baseado em modelos ja

implantados no exterior, partiu de duas empresas do setor de carne suina, diga-se



Perdigdo e Sadia, que hoje sdo as lideres no mercado avicola, demonstrando a
tendéncia de tais firmas pela expansédo produtiva e diversificagdo. Empresas estas
cujos empresarios incorporam o papel de empreendedores e visiondrios na busca
por novas oportunidades promissoras de crescimento e lucros. Assim, o objetivo
deste trabalho sera analisar as estratégias de crescimento das empresas do setor
agroindustrial de cames de frango, as quais elevaram a industria avicola dentre as
de maior destaque na economia brasileira, cujo desenvolvimento foi marcado por
grande dinamismo e rapida modernizacdo.

O procedimento metodoldgico utilizado neste trabalho foi basicamente de
carater investigatério através da revisdo da literatura econbmica, buscando
caracteristicas que identificam em linhas gerais as estratégias de crescimento
utilizadas pelas empresas do setor. Desta forma, tomou-se como valida a premissa
de que através da observagdo do comportamento das empresas lideres, pode-se
caracterizar as estratégias do setor como um todo, uma vez que o caminho trilhado
por tais empresas de um modo geral acaba se tornando um parametro para a forma
de atuagdo, visto o maior potencial destas empresas em prospectar novas
oportunidades produtivas e criar novas formas organizacionais.

O referencial de analise utilizado diz respeito a Teoria do Crescimento da
Firma, elaborado por Penrose e as estruturas de mercado, cuja contribuigcdo
principal advém de Possas. Foram analisados também trabalhos diretamente
relacionados com a industria avicola brasileira, dos quais se destaca a analise das
mudangas tecnoldgicas e estruturacdo da industria no Brasil feira por Rizzi.

O trabalho esta estruturado em sete se¢cbes além da introdugdo, sendo a
segunda segcdo um apanhado geral sobre as teorias utilizadas para dar
embasamento a analise, sendo as principais a Teoria do Crescimento da Firma e
uma abordagem sobre as estruturas de mercado. Na terceira seg&o, sera feita uma
retrospectiva dos fatores que influenciaram o desenvolvimento do setor desde o seu
inicio, assim como as grandes alteragdes estruturais que tém moldado o complexo
agroindustrial de frangos até os dias atuais. A quarta segéo trata a respeito do papel
da tecnologia e a sua influéncia sobre a produtividade, bem como analisa as

principais mudangas de paradigmas produtivos decorrentes da absorgéo de



inovagbes nos diversos processos empresariais. A quinta secdo discorrera a
respeito das estratégias de diversificagdo nas suas diversas formas, continuando no
sexto capitulo com a analise do processo de integragéo vertical e quase integracéo,
também formas de diversificagdo. A sétima sec¢do ira analisar o papel das fusdes e
aquisi¢des e a sua influéncia sobre as estruturas de mercado. Finalmente na oitava

sec¢ao serdo apresentadas as conclusdes.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo serdo apresentados os principais elementos teéricos que
serviréo de sustentagéo para o desenvolvimento de uma analise das estratégias de
crescimento das empresas de avicola de corte no Brasil. A base para o
desenvolvimento do trabalho serd sobre uma mescla da Teoria do Crescimento da
Firma e um apanhado sobre as estruturas de mercado. A Teoria do Crescimento da
firma busca analisar os fatores determinantes do crescimento da empresa capitalista

moderna, possuindo um enfoque adequado aos objetivos que serdo apresentados.

Na verdade, deve-se considerar que ha uma interdependéncia, ou melhor,
uma determinacao que nao € unilateral. Nem a vis&o unica e exclusiva da teoria da
firma da conta do problema da performance das empresas, nem a teoria da
organiza¢ao industrial que realca o papel da estrutura de uma definicdo das
estratégias e determinacdo das performances das empresas. Ha como dito
anteriormente, dupla determinagio: tanto as estratégias das firmas isoladas s&o
influenciadas pela estrutura de mercado, como estas podem ser alteradas pelas
estratégias e trajetorias percorridas pelas firmas.

2.1 A VISAO DA FIRMA E O SEU CRESCIMENTO

Na visdo Neoclassica, a firma €& encarada como sendo uma entidade cuja
constituicéo interna nado é divisivel em elementos componentes passiveis de analise,
esta simplesmente compreende decisGes empresariais que visam maximizar os
lucros através das curvas de receita média e custo marginal, sendo estas
condicionadas aos movimentos da oferta e da demanda do mercado. Na visao de
Penrose acerca da teoria Neoclassica, a partir do ponto em que ha a intersecgao
das curvas de receita média e custo marginal, € delimitado o lucro maximo, onde
qualquer incremento na produgéo ird gerar retornos decrescentes de escala, devido
a sobre utilizacdo dos fatores de produgdo. Assim, de acordo com 0s neoclassicos,
ha limites claros para o crescimento da empresa, pois & medida que a firma cresce,
a complexidade da administragdo aumenta de tal maneira que se torna impossivel
evitar o decréscimo nos ganhos, causados pelos retornos decrescentes de escala
(PENROSE, 2006, p. 43-44).
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Visando superar tais limitagbes os tedricos da teoria da firma tém buscado
dotar as firmas de novas caracteristicas internas que permitam o entendimento das

motivagdes que as levam a buscar um crescimento continuo no tempo (PENROSE,
2006, P. 46).

Ao analisar a abordagem dos neoclassicos, Penrose (2006, pg. 46) afirma
que, em ultima andlise o crescimento da firma sera para eles determinado pelo
tamanho da demanda. A firma é encarada como um estado de equilibrio, ou seja, na
maior parte do tempo ela opera na intersecgdo entre a oferta e a demanda,
passando por rapidos periodos de readaptacdo produtiva e conseqiiente volta ao
estado de equilibrio. Tais variaveis, em ultima instancia, determinardo o tamanho da
firma tamanho e as possibilidades para seu crescimento. Por outro lado, a visao que
sera adotada neste trabalho diz respeito a uma firma cujos limites ndo estéao
meramente determinados pelos movimentos de mercado.

Entédo, Penrose (2006, p. 71) redefine o conceito de firma ao afirmar que esta
€ um conjunto de recursos produtivos que ao serem combinados de diversas formas
podem produzir certa gama de produtos, que devem ser comercializados visando a
obtengéo de lucros. Tais recursos podem ser internos ou externos e ao organiza-los
buscar-se-4 a sua melhor combinagdo e aproveitamento de modo a obter um
produto de melhor qualidade e menor custo (PENROSE, 2006, p.71).

Assim, no contexto desse conceito 0 empresario aparece como um agente
passivel de definir as trajetérias das firmas. Para Penrose, o empresario, regente
das estratégias, busca internamente a dindmica de crescimento e, dependendo do
seu arrojo ira encontrar gama diferenciada de oportunidades produtivas. Afinal
desde a sua criagdo, segundo a visdo proposta pela autora, a firma n&o pretende
estar em equilibrio, mas sim em um constante processo de crescimento e expansao.
Os limites porventura encontrados véo além da suposigdo de que a partir de certo

ponto, acréscimos na produgéo gerarao aumentos nos custos marginais.

Logicamente, portanto, que o mundo neoclassico, do determinismo do
equilibrio pelo confronto entre oferta e demanda, ndo é um mundo real. As
empresas, individualmente ou em conjunto com outras, Nnao sao influenciadas pela
concorréncia perfeita, subentendida no modelo neoclassico.
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Uma breve observacdo da trajetéria das grandes empresas contemporaneas
mostra claramente que o limite neoclassico ao crescimento é dificilmente observavel
e que muitas vezes as empresas ao mesclar uma variada gama de planos
empresariais, tém conseguido crescer sem grandes obstaculos. De fato, através de
estratégias como fusdes e aquisigdes, diversificagdo, e integracdo as empresas tém

crescido de uma forma que nédo seria imaginavel ha alguns anos.

Logicamente, existem problemas intrinsecos aos processos administrativos e
gerenciais internos a firma, que muitas vezes acabam impedindo o seu crescimento,
ou até mesmo causam a sua extingdo. Penrose (2006, p.72) acrescenta que os
obstaculos internos ao crescimento dizem respeito basicamente a falta ou
inexisténcia de servigos empresariais dedicados a tarefas especificas necessarias
ao processo de expansdo. Dentre tais servigcos, € dada especial atencdo a
capacidade do empresario para buscar a expansdo, caracteristica que muitas vezes
se encontra indisponivel ao conjunto de servigos empresariais em uma dada
empresa. Porém, outros servigos empresariais também serdo de fundamental
importancia, tais como a capacidade técnica do corpo administrativo, a
disponibilidade de tecnologia interna, os processos administrativos, etc.

Outra caracteristica importante da firma é a sua capacidade em buscar a
expansao, em contraposi¢cdo a definicdo neoclassica de que o seu tamanho é
determinado pelo tamanho da demanda. Segundo Penrose (2006, p. 46) a firma, ao
manter uma permanente atitude de criagdo de novos produtos, esta apta a ampliar a
sua atuagéo para mercados inicialmente inexplorados. Desta forma, outro limite até
entdo intrinseco ao desenvolvimento empresarial, no caso a capacidade do mercado
em absorver uma quantidade produzida passivel de encontrar seu ponto maximo,
deixa de existir e passa a caracterizar a firma como uma entidade em constante

transformagé&o cuja trajetéria e determinada internamente.

A respeito da importancia do crescimento das empresas e das suas

consequéncias sobre as suas estratégias, Penrose afirma que:

“0 aumento do tamanho, qualquer que seja a sua definicdo, tem imporniancia poraue quarn:
maior for essa unidade, tanto menor ser4 a medida na qual a destinacdo dos recursos
produtivos para diferentes usos e através do tempo estara diretamente subordinada as forgas



13

dg mercado, e tanto maior serdo as oportunidades para um planejamento consciente das
atividades econdmicas.”

Penrose (2006, pg 49)

Portanto, a busca pelo crescimento ter& como resultado uma maior
estabilidade da empresa frente a imprevisibilidades como variagdes da demanda,
ofensivas concorrenciais, introdugao de novas tecnologias, etc.

2.2 A CAPACIDADE EMPRESARIAL

N&o ha como negar, no mundo atual, uma crescente competéncia de gestdo
das empresas. Como elemento importante para o resultado das empresas, a
capacidade empresarial é o fator elementar que leva as empresas a atingirem o
crescimento, implicando que o0 empresarioc estara munido das habilidades
necessarias para promover uma conjun¢do adequada de politicas internas que
levaréo a empresa a produzir mais, ganhar novos mercados ou criar novos produtos
(PENROSE, 2006, p. 71-86).

Tal busca pelo crescimento, apesar de aparentemente dbvia em um primeiro
momento, inumeras vezes nao se configura na firma, algumas por decisdo
deliberada do empresario em permanecer em um ritmo confortavel de atividade no
qual ele possa conciliar suas aspiragbes pessoais e profissionais, outras por
inexisténcia da capacidade inata em vislumbrar novas oportunidades e gerir as
varigveis intemas e externas visando a ampliagdo da participagdo da firma no
mercado em que atua (PENROSE, 2006, p. 72).

A capacidade do empresario em vislumbrar novas oportunidades produtivas
significa também uma visdo mais ampla do que apenas sua participagdo em
determinado segmento do mercado, na intencdo de encontrar oportunidades que
muitas vezes ainda ndo foram exploradas, algumas vezes até permitindo a obtencéo
lucros de monopodlio, ainda que temporarios. Tal busca por novos cenarios
caracteriza de fato a atitude empreendedora, pois a firma pode simplesmente se
restringir ao atendimento da demanda apresentada ofertando produtos de acordo
com as pressbes do mercado. A firma empreendedora, por outro lado, estara
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constantemente dedicando recursos, dentre os quais se destacam os servicos
gerencias, no processo de busca de novos horizontes produtivos (PENROSE, 2006,
p. 72). Tal busca pela expanséo lucrativa € embasada na suposi¢céo de que sempre
existirdo oportunidades para o crescimento lucrativo e que tal crescimento é
necessario devido a competitividade inter empresarial.

2.3 A BASE TECNOLOGICA

A base tecnoldgica € a que constitui a principal alavanca do avango das
empresas. Seja através de gastos com pesquisa e desenvolvimento, ou da obtengdo
por outras vias, a tecnologia incorporada a processos ou a produtos e a inovagéo
tecnolégica implicam em ganhos de produtividade e redugéo de custos e, portanto,
expande as possibilidades de dominio de mercado.

A tecnologia incorporada pela firma € um dos principais fatores que as levam
a incrementos de produtividade e redugdo nos custos. Assim, a base tecnoldgica,
segundo Penrose (2006, p. 176), corresponde a “cada tipo de atividade produtiva
gue usa maquinas, processos, qualificagdes e matérias primas complementares
entre si e que sado interligadas uns aos outros no processo produtivo,

independentemente dos tipos de produto produzidos”.

Uma firma pode ter mais de uma base tecnologica, como facilmente se
observa na realidade empresas que trabalham em diversas frentes, produzindo tipos
de produtos extremamente diversos entre si. Ainda assim ndo se exclui a
possibilidade de que tais atividades possam ter intima relagdo entre si. Ou até
mesmo diferentes bases tecnolégicas podem contribuir para a formagdo das
capacidades empresariais necessarias para a operagdo da firma como um todo,
ainda que venham a contribuir para 0 aumento da complexidade administrativa
(PENROSE, 2006).

Movimentos da firma para novas bases tecnoldgicas podem ser considerados
dentro do processo de diversificagdo ou também podem dizer respeito a produgéo
de um produto que ja seja produzido pela empresa, porém através de maquinarios e

processos diferentes.
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2.4 O PAPEL DA TECNOLOGIA E DO CAPITAL INDUSTRIAL NAS
ESTRATEGIAS DA FIRMA

A tecnologia é um fator de fomento ao dinamismo da industria na medida em
que gera profundas alteragées na forma de organizagdo empresarial, alterando os
processos produtivos, destituindo ou criando novos postos de trabalhoc e
contribuindo decisivamente para incrementos de produtividade. Segundo RiZZ|
(1993, p. 90) as inovagbes tecnoldgicas, decorrentes de uma aplicagéo intensiva da
tecnologia a industria, afetam o comportamento das empresas, e da maquina
capitalista como um todo, “através de novos métodos de produgdo, novos bens de
consumo, novos mercados e novas formas de organizacio”.

A respeito do papel da tecnologia sobre o0 crescimento das empresas
Penrose salienta que:

“no aumento da escala de producéo, as consideracbes técnicas sejam de tal importancia
quantitativa que mudangas em custos administrativos ou de transporte podem assumir um
significado menor. Nestes casos, podemos deixa-las de lado a assinalar que os
estabelecimentos que se valem de economias tecnolégicas sempre estardo mais aptos a
produzir a custos mais baixos do que estabelecimentos que ndo dispde delas, e tenderdo
portanto a dominar seus ramos.” (PENROSE, 2006, p.152).

Fica claro segundo a visdo estabelecida por Penrose, o papel da insergdo
tecnolégica na estrutura produtiva das empresas, fazendo com que se deixem outros
componentes dos custos em segundo plano, sendo extremamente significativo o
ganho ocasionado pelas chamadas economias tecnoldgicas. Tais economias
surgem na medida em que a tecnologia influencia a produgéo introduzindo novas
formas de produg@o, novas maquinas € novos processos. Paralelamente ocorre a
melhoria continua dos produtos e seu consequente barateamento (PENROSE,
2006).

As economias de escala e os maiores tamanhos da produgéo tém relagdo
direta com o grau de tecnologia que uma firma pode alcangar. Na medida em que a
firma cresce, esta devera optar dentre os diferentes niveis de insercdo tecnologica,

absorvendo mais ou menos capital de acordo com a sua necessidade por mais
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maquinas ou maior utilizagdo de méo de obra. Além disto, a indivisibilidade dos
recursos relacionados ao capital, e consequentemente a tecnologia, requerera a

obtengcdo de uma escala minima para a que a sua aplicacdo seja proveitosa
(PENROSE, 2006, p.152).

Outro aspecto importante diretamente relacionado ao montante de capital diz
respeito ao custo da m&o de obra, que varia de acordo com a regi&o de localizacéo
das empresas. Desta maneira, apesar de a industria disseminar um padrdo minimo
de capital industrial, necessario para a obtengdo de economias de escala, a partir de
certo ponto o grau de automagdo da produgcédo seré resultado de uma analise de
custo beneficio maquina versus processos manuais. Naquelas regides onde a mao
de obra é escassa, aumentando o custo de sua obtengdo, havera uma tendéncia de
maior automacéo dos processos industriais e vice versa (RIZZI, 1993).

2.5 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

As empresas utilizam variadas formas de estratégias empresariais, muitas
delas atuam em varias frentes adotando mais de um plano, variando de acordo com
os diversos mercados em que participam, investindo intensivamente em tecnologia
ou simplesmente copiando o lider em alguma estratégia de sucesso comprovado por
outra empresa. Podem também investir pesadas quantias em pesquisa e
desenvolvimento de forma a criar novos produtos ou forgar, através de estratégias
de marketing e propaganda, o desejo dos consumidores pelos seus bens. Nesta
secdo serdo analisadas em maior detalhe as estratégias empresariais que tém
merecido maior destaque devido a sua ocorréncia na realidade das firmas do setor

estudado.

2.5.1 O CRESCIMENTO COMO ESTRATEGIA

O crescimento da firma, apesar de ser um dos objetivos intrinsecos a algumas
empresas é também uma estratégia que pode ser adotada ou n&o, caso o seja,
ocasionara progressivos ganhos na medida em que os custos fixos puderem ser
diluidos em uma quantidade cada vez maior de produto final. Tais custos se

relacionam tanto com a estrutura de capital utilizada, como maquinas e
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equipamentos, quanto com a estrutura administrativa da empresa. Ainda que a
estrutura administrativa possa variar em relagdo as variagbes na producéo,
geralmente, a partir de certo ponto incrementos produtivos deixam de requerer
incorporagdes na equipe produtiva devido & capacidade conjunta ampliada de tal
equipe (PENROSE, 20086, p. 154).

Alem da motivagdo da expansdo dos lucros, a expansdo produtiva ira
proporcionar diversas formas de economias internas a que Penrose se refere como
economias de tamanho. A primeira tipologia inserida nesta classificacdo sdo as
economias tecnologicas nas quais “0os custos podem ser reduzidos por meio de um
aumento da especializagdo da forga de trabalho, da introdugdo de maquinas
automaticas, de técnicas, (...) capazes de produzir maiores quantidades a custos
menores, quando utilizados a plena capacidade...” (PENROSE, 2006, p. 150). Entéo
Penrose destaca as economias relacionadas a produgéo em larga escala onde a sua
existéncia pode ser observada por “uma curva de custos reversivel declinante, a
medida que aumenta a produc¢io (ou que a firma aumenta de tamanho), e crescente,
a medida que se volta para produg¢des menores.” (PENROSE, 2006, p. 157).

Em resumo, verifica-se a importancia do crescimento da firma capitalista

moderna no seguinte trecho da obra de Penrose:

“A firma empreendedora, se for grande, ira destinar permanentemente parte ae seus recursc

para a tarefa de investigar possiveis vias de expansdo lucrativa, agindo em fungdo do
pressuposto, talvez sustentado pela experiéncia pregressa, de que sempre pode haver
oportunidades para um crescimento lucrativo, ou de que a expansdo € necessaria num
mundo competitivo.” (Penrose, 2006, p. 75)

2.5.2 DIVERSIFICAGAO

A dindmica concorrencial seja em mercados competitivos ou até mesmo em
oligopélios forga as empresas a buscar a diversificagdo, ampliando o seu espago de
atuacdo e reduzindo o risco intrinseco a qualquer operag&o. Penrose define o

processo de diversificagdo ao afirmar que:
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‘uma firma diversifica suas atividades produtivas toda vez que, sem abandonar inteiramente
suas antigas linhas de produtos, ela enceta a produgio de novos, incluindo os produtos
intermediarios suficientemente diferentes de outros produtos da sua lavra para envolver
alguma diferenca em seus programas de producdo e distribuicdo. Assim, a diversificacio
inclui aumentos na variedade dos produtos finais gerados, acréscimos na integracdo vertical e
aumentos no namero de 4reas “bésicas” de produgdo em que a firma atua.” (Penrose, 2006,
p. 175)

A especializagdo € contraponto da diversificagdo na medida em que
concentra as atividades da empresa em determinado produto ou base tecnoldgica.
Entretanto esta abordagem deixa a firma mais vulneravel as oscilagdes do mercado,
aos entraves da concorréncia e a diversos outros fatores. Assim a firma
especializada pode se encontrar em dificuldades caso haja variagbes conjunturais
que afetem a sua estrutura de negécios; devido a especializagdo a firma pode néo
estar preparada para absorver tais transformacdes ou até mesmo pode néo
conseguir responder as pressdes mercadolégicas em tempo habil. Visto o menor rol
de produtos de uma empresa especializada, esta devera continuamente investir
recursos no sentido de manter a sua competitividade frente os concorrentes
(PENROSE, 2006, P. 169-170).

A firma diversificada por sua vez, apesar de ter que despender os seus
servicos dentre uma maior quantidade de produtos, devido a redugdo de riscos
inerente ao processo podera aproveitar melhor a combinag¢do de variagdes na
demanda de mercado. Produzindo maiores quantidade para aqueles produtos com
maior apelo da demanda em cada momento. Da mesma forma, tal produto ao sofrer
uma perda de mercado ou uma diminui¢do do desejo dos fornecedores pelo mesmo
podera ser substituido em importancia por outros que estejam com a demanda em
expansdo (PENROSE, 2006).

Desta forma, apesar de inicialmente reduzir a forgca de determinada firma em
um ou outro segmento, no sentido de promover um crescimento rapido baseado na
maior forga produtiva € nos ganhos de se produzir produtos de uma mesma base
tecnolégica, a especializagdo nao permite as firmas o aproveitamento de
oportunidades simultdneas que ocorrem ao se produzir em diversas bases

tecnolégicas ou com uma maior variedade de produtos.
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Segundo Britto (2002, pg. 308) a prépria concorréncia obriga as empresas a
diversificar a sua produgédo, por um lado devido a um movimento paralelo de
diversificagdo das empresas concorrentes e por outro com o intuito de diluir o seu
risco, evitando maiores impactos devido as variacdes ciclicas do mercado. Uma
variante importante do processo de diversificagdo é a diversificagcdo horizontal que
segundo Britto (2002, pg. 311): “consiste na introdugéo de produtos que, de alguma
forma, estejam relacionados aos produtos originais da empresa em termos do
mercado atingido e que possam ser vendidos através dos canais de distribuicdo j&
estabelecidos ou a partir da extensdo dos mesmos.”

Finalmente Penrose justifica o processo de diversificacdo, assim como
evidencia as suas vantagens frente a firma especializada salientando que :

“nem a obtencdo de uma posi¢do de mercado monopolista nem o progressismo tecnoiogic: -
os dois meios pelos quais uma firma especializada em determinados produtos pode enfrentar
as ameacas a sua existéncia por concorrentes produzindo os mesmos produtos — reduzem a
sua vulnerabilidade a mudangas adversas na demanda dos seus produtos.
Conseqiientemente, parece que uma firma poderia proteger-se melhor desses dois tipos de
vulnerabilidade mediante a produgdo de uma variedade de produtos t3o ampla quanto
possivel...”. (PENROSE, 2006, p. 206)

2.5.3 INTEGRAGAO VERTICAL

A diversificagdo € uma forma de reduzir, através de variadas combinagdes
produtivas, a vulnerabilidade das empresas ante as possiveis variagbes da
demanda. Por exemplo, caso a empresa seja especializada na producdo de um
dado produto, qualquer alterag&o nas preferéncias dos consumidores ou até mesmo
a introdugdo de um novo paradigma de consumo podera levar tal empresa a sua
extingdo, caso nao seja possivel se adequar em tempo a nova situagédo do mercado.

Dentre as diversas formas de diversificagdo possiveis, que buscam em ultima
instdncia proteger a firma de variagbes nao previstas, um tipo especial é a
integragdo da producdo. De acordo com Penrose (2006, p. 224-225) a integracéao
acontece quando uma empresa decide incorporar & sua producdo estagios
anteriores ou posteriores do processo produtivo visando uma maior seguranga
através da cadeia produtiva de modo a obter um constante fornecimento de produtos
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que, caso sejam obtidos no mercado, podem estar suscetiveis a indesejaveis
oscilagbes de preco ou até mesmo sofrer problemas de abastecimento e qualidade.
Tais problemas podem ocorrer, por exemplo, devido a uma possivel incapacidade de
fornecimento ou devido & impossibilidade de geragio de economias de escala por
parte dos fornecedores, necessitando assim de repasses de custos aos produtos
intermediarios da cadeia.

Britto (2002, p. 313) acrescenta que o processo de integragéo ocorre quando
a firma “assume o controle sobre diferentes estagios ou etapas associados a
progressiva transformac&do de insumos em produtos finais”. A opg¢éo da empresa por
assumir tais atividades esta relacionada, segundo o autor, ao grau de rigidez que o
fornecimento de tais insumos impde sobre o funcionamento geral da firma. Caso tais
relages sejam muito rigidas, ou seja, caso variagbes acarretem em maiores riscos a
produg&o e incrementos de custos, maiores serdo as chances de a firma optar pela
integracéo das atividades relacionadas.

Apesar de ser uma estratégia importante para assegurar 0 bom
funcionamento da cadeia produtiva, a integragdo vertical possui alguns custos e
riscos, principalmente relacionados ao elevado grau de investimento necessario para
a configuragdo desta estrutura. Araudjo e Dalcol (2006, p. 4) destacam alguns custos
do processo de integracdo dos quais os principais sdo: as deseconomias de escala
advindas do elevado tamanho da empresa, a “elevagédo de barreiras a saida” e os
“‘custos de transagcdo e administrativos” mais elevados devido ao aumento da

complexidade de gestao.

Como forma de contornar as desvantagens inerentes ao processo de
integragao configura-se algumas alternativas as empresas, das quais a principai € ¢
quase integragdo. Segundo Porter (1986, p. 279 apud ARAUJO E DALCOL 20086, p.
5) o processo de quase integracdo diz respeito @ uma estrutura onde “as relagbes
organizacionais se dao através do uso de débito ou investimento em patriménio
liquido e de outros meios para criar aliangas entre empresas relacionadas
verticaimente, sem titulo de propriedade integral” e também que “a quase

integracdo € o estabelecimento de uma relagdo entre negécios verticalmente



21

relacionados, situando-se em algum ponto entre os contratos de longo prazo e a
propriedade integral’ (PORTER, 1986, p. 296 apud ARAUJO E DALCOL 2006, p.5).

Finalmente Araijo e Daicol (2006, p. 5) concluem que a quase integragao
vem de encontro com a necessidade de certas empresas ac mesclar alguns dos
principais beneficios da integracéo vertical sem ter o 6nus de seus custos, visto que
a empresa nao incorrerd no mesmo montante de investimento e as mesmas
relagbes de custos da integragdo vertical, repassando estes aos agentes
relacionados no processo, que no caso da industria avicola, interagem via estrutura
de contratos.

2.5.4 FUSOES E AQUISIGOES

Uma forma especial de estratégia voltada para o crescimento séo os
processos de fusdes e aquisicbes (F&A’s), que ocorrem quando uma empresa,
através de diversos métodos, incorpora outra a sua estrutura ou quando duas firmas
se fundem formando uma nova. A motivagéo das empresas para este procedimento
se resume basicamente que esta € uma forma relativamente barata e rapida de
expansdo, aproveitando-se da fatia de mercado e da estrutura alcangada pela
empresa adquirida, visando obviamente ampliar o percentual de lucros da empresa
(PENROSE, 2006, p. 238-241).

As F&A’s remontam ao intenso processo de centralizagio de capital e grande
efervescéncia da atividade econémica que se evidenciou a partir do século XIX
quando estruturas de mercado se transformam em oligopélios e as fusbes e
aquisicdes se aceleram. Os paises desenvolvidos s&o em geral palcos da grande
parte das F&A's realizadas até hoje, entretanto, na ultima década estas também tem
aparecido com grande importancia em economias em expansdo como a brasileira.
Desta forma, o processo de F&A é de fato uma importante estratégia adotada por
empresas de varios setores no Brasil. No que diz respeito as empresas do setor
avicola, esta afirmacdo também é verdadeira como sera apresentado na segao

correspondente do problema.
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Alguns fatores tém contribuido para a disseminacdo das F&A’s na economia
mundial dentre os quais Britto (2002, p. 336-341) destaca as mudangas no ambiente
institucional dos paises, a globalizagdo, a quebra de barreiras para fluxos de bens,
servicos e capitais, o acirramento da concorréncia e a busca por novas
oportunidades de investimento por parte das empresas. Tais fatores tém contribuido
para a expanséo dos mercados aumentando a possibilidade de participagdo das
empresas, por outro lado expande-se também o potencial da concorréncia, pois as
empresas passam entao a atuar em ambito global.

As F&A's tém sido uma das respostas das empresas para o conjunto de
influéncias mencionado, sendo que as empresas ao buscarem tal procedimento
visualizam uma gama de vantagens tais como a possibilidade de expans&o a um
baixo custo, a “redugdo ou eliminagdo dos riscos tecnolégicos implicitos na
diversificac&o”, a “obtengéo de uma posicdo de mercado favoravel” e a incorporacéo
de um parque produtivo ja devidamente dimensionado (BRITTO, 2002, p. 336-341).

2.6 ESTRUTURAS DE MERCADO

As estruturas de mercado visam a tipificagdo das diversas formas de atuacéo
de um conjunto de empresas em dado setor da economia, no que diz respeito a
concorréncia, facilitando desta forma a andlise das estratégias de uma dada
empresa de acordo com o tipo de mercado em que atua. Essa abordagem se faz
necessaria porque, como mencionado anteriormente, ha uma interagdo entre o
comportamento e estratégias das empresas com as respectivas estruturas de
mercado onde elas atuam. Assim, as empresas sdo também condicionadas pelas
estruturas, que impde a necessidade de uma diversidade de estratégias, permitindo
as empresas a atuarem ampliando seus espagos de mercado ou rompendo barreiras

a entrada nos diversos segmentos da industria.

Dentre as diversas estruturas existentes, serdo apresentadas em detalhe o
oligopdlio e as suas variagdes, sendo a sua caracterizagdo principal a existéncia de
poucas empresas competindo entre si pela maior fatia do mercado (PYNDICK E
RUBINFELD, 2002, p. 421).
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As barreiras a entrada sao outra caracteristica que diferencia esta estrutura e
se devem basicamente ao grande montante de capital requerido para a entrada de
novas empresas no mercado. O produto pode ser homogéneo, no caso em que
todas as empresas o fornecem sem nenhuma tentativa em se destacar frente a
concorréncia, simplesmente obedecendo ao padrdo, ou pode ser diferenciado,
quando as empresas buscam através de varias estratégias relacionadas a
diferenciacdo do produto final, maior destaque frente aos seus concorrentes,
obtendo vantagens como maiores lucros, maior participacdo de mercado ou
posicdes estratégicas diferenciadas (PINDYCK E RUBINFELD, 2002).

Possas (1990, p.171-172) caracteriza o oligopélio concentrado através da
“auséncia da diferenciagdo dos produtos”, da alta concentracido de capital entre
poucas empresas e da pouca frequéncia em que ocorrem disputas de pregos entre
as empresas. A disputa neste tipo de oligopdlio se da através do “comportamento do
investimento em face do crescimento da demanda”, ou seja, através intensificagdo
da produgdo e automatizagdo das linhas de produgéo, visando a progressiva

reducdo de custo e a consequente ampliagao dos lucros.

Diferentemente do oligopdlio concentrado, onde o produto € homogéneo, o
oligopélio diferenciado é definido por Possas (1990, p. 175) como sendo “... marcado
pelo fato de que a natureza dos produtos fabricados faculta as empresas disputa
pelo mercado mediante a diferenciagdo do produto, como forma predominante.”.
Possas salienta também que a disputa por pregos n&o € usual na medida em que
este tipo de conduta afeta diretamente a margem de lucro das firmas. As principais
estratégias para obtengdo de uma maior fatia do mercado, além daquelas que se
referem ao produto em si, sdo relacionadas a gastos com marketing e propaganda,
visando fortalecer o apelo da marca frente o mercado, e investimentos em inovagao

de produtos.
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3.0 O INICIO DA AGROINDUSTRIA DE FRANGOS NO BRASIL

A cadeia de producgdo de carne avicola teve seu inicio na década de 1960
com a iniciativa de duas empresas catarinenses em diversificar suas atividades, visto
que ja atuavam na produgdo de suinos. As duas pioneiras, Perdigdo e Sadia,
buscavam entdo a diversificacdo de sua produgdo para um ramo até entdo
inexplorado no mercado brasileiro por empresas de maior porte. Na época a
producdo brasileira de frangos era predominantemente artesanal, nas pequenas
propriedades rurais a titulo de subsisténcia, sendo o comercio praticamente
inexistente, restringindo-se a animais vivos (DALLA COSTA, 2008, p. 314-315).

Ainda durante a década de 1960, surge certo numero de empresas com a
producdo se mantendo em niveis baixos, localizando-se majoritariamente em S&o
Paulo, regido cuja densidade populacional se configurou momentaneamente como o
principal fator de atragdo desta industria, até entdo incipiente. As empresas desta
regido concentravam as suas atividades no abate, comprando a matéria-prima de
atravessadores, sem qualquer iniciativa de antecipar alguma fase anterior da
producéo e nem mesmo a criagdo de novos produtos a partir do frango inteiro. N&o
houve até entdo, nenhuma tentativa por parte das empresas em buscar a integragao
das atividades no que diz respeito a produgéo de insumos, como o frango vivo e
ragbes, as empresas nao estavam interessadas na busca de uma escala maior
visando a redugéo dos custos (RIZZI, 1993, P. 64).

A década de 1970 marcou o inicio de uma nova fase, caracterizada por
politicas governamentais orientadas a expansdo da agroindustria, com base em
instrumentos de crédito subsidiado ao produtor. Tais politicas permitiram as
empresas a formagio de um capital industrial sélido, através da importacéo de
grande parte do capital produtivo, consolidando a estrutura industrial necessaria
para o desenvolvimento subsequente das atividades, sendo os processos de abate
os mais afetados por tais entradas de capital. As empresas passam também a se
articular internacionalmente com o setor de produgdo de linhagens melhoradas
geneticamente, de forma que, iniciou-se também nesta época a importacao de
material genético visando a reprodugdo de tais ragas como matéria prima principal,
fato que introduziu um novo paradigma tecnolégico na produgéo de aves. Este novo
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paradigma constituiu uma inovagédo de processo que permitiu toda a posterior
evolugao de produtividade das empresas do setor (RIZZI, 1993).

Terminado o periodo de transicdo da produgdo artesanal para a produgao
industrial a industria entra em uma fase de reestruturagéo produtiva, ja na década de
1980, onde ha um deslocamento na importancia dos pdélos produtivos. Motivadas
basicamente pela proximidade da matéria-prima, as firmas passam a realizar
pesados investimentos em novas plantas localizadas no Sul do pais. O Estado do
Parana passa a figurar como o maior produtor de aves do pais, através da
implantacdo de novas plantas industriais voltadas para o abate por parte das
empresas pioneiras (RIZZI, 1993, p. 64). A lideranga do Estado como produtor
nacional permanece até os dias de hoje, como pode ser observado no grafico 1,
denotando a importancia das novas estratégias e modelos produtivos adotados
pelas grandes empresas naquele dado momento, os quais vieram a se tornar
parametros para as empresas que surgiram posteriormente.
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GRAFICO 1 — DISTRIBUICAO DA PRODUGAO BRASILEIRA POR ESTADO EM
2007 (MILHOES DE CABECAS ABATIDAS)

FONTE: UBA (2007); ABEF (2007).
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Outro modelo de negécio inserido pelas empresas pioneiras na década de
1970 foi o da integragéo vertical da produgéo, que visava internalizar a produgdo de
insumos fundamentais ao bom funcionamento da cadeia produtiva, como a ragdo e o
proprio frango vivo. Entretanto, o parte do modelo de integragdo adotado foi diverso
do modelo padré&o, constituindo-se em um sistema de quase integracéo, visto que as
empresas ndo eram detentoras dos recursos produtivos na fase de producéo do
frango vivo. No caso da produgdo dos frangos de corte, principal matéria-prima da
cadeia agroindustrial, a producéo era terceirizada para pequenos produtores (RIZZI,
1993, p. 69). A producgéo integrada de frangos ocorria através de uma estrutura de
contratos entre as empresas e 0s pequenos produtores, sendo que 0s primeiros
determinavam os padrées de qualidade a serem seguidos, forneciam os insumos
para a produgéo do frango vivo, assim como proporcionavam toda a estrutura de
suporte técnico necessaria a produgdo (TEIXEIRA apud DALLACOSTA, 2008,
p.322).

No inicio da produgéo industrial, o padréo de consumo de carnes no Brasil era
predominantemente de carme suina e bovina, como se observa no gréafico 2, as
quais possuiam uma relagéo de preco favoravel se comparados a carne de frango.
Tal padréo se devia basicamente ao fato de que a carne de frango era relativamente
cara se comparada a carne bovina e suina. Além disso, fatores relacionados a
saude nao tinham um peso significativo nas decisbées de consumo da populagéo
favorecendo o consumo de carnes vermelhas em detrimento das carnes brancas.
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GRAFICO 2 - EVOLUCAO DO CONSUMO PER CAPITA DE CARNES NO BRASIL
FONTE: UBA (2007); RIZZI (1993).
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Outro fator importante no desenvolvimento do setor foram as exportagoes,
que se iniciaram no ano de 1975. A partir de entdo as firmas passaram a buscar
ainda mais intensamente a busca por novos mercados no exterior, fator que
contribuiu sobremaneira para o desenvolvimento de uma industria de alto padréo de
qualidade, em consequéncia das grandes exigéncias dos mercados externos para a
entrada de produtos de outros paises. Desde entdo as exportacdes brasileiras, tanto
de frango inteiro quanto de cortes tém batido sucessivos recordes, elevando o Brasil
como o maior exportador mundial do produto. Tal evolugdo pode ser observada no
gréfico 3, ilustrado em seguida.
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GRAFICO 3 — EVOLUCAO DAS EXPORTACOES BRASILEIRAS DE CARNE DE
FRANGO

FONTE: ABEF (2008) .

No grafico 4 é apresentada a evolugdo da produgéo total de frangos no pais
e a sua respectiva destinagdo entre consumo interno e exportagoes. E interessante
observar que apesar de somente 33% da producdo ser destinada para as
exportacdo, este montante ja configura o Brasil como maior exportador mundial do
produto. O mercado intemo, por sua vez, apesar de ja ter apresentado grande
crescimento nas duas ultimas décadas, ainda possui um grande potencial de

demanda e ser explorado.
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Nas proximas segOes serdo analisadas as diferentes estratégias adotadas
pelas empresas do setor durante o decorrer do desenvolvimento desta industria.
Inicialmente serdo apresentadas as estratégias que dizem respeito as diversas
formas de diversificagdo, dentre as quais se destacam a integracdo vertical e a
diferenciacdo de produtos. Em seguida serdo aprofundadas as estratégias que
dizem respeito a insercdo da tecnologia no processo produtivo. Finalmente sera
abordado o tema das fusdes e aquisi¢des.
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GRAFICO 4 — DESTINACAO DA PRODUCAO
FONTE: UBA (2007)
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4.0 A INCORPORAGAO TECNOLOGICA NA INDUSTRIA AVICOLA

Nesta secéo serdo analisados os impactos dos esforcos empresariais em
promover a insergdo de novas tecnologias aos processos internos das empresas,
assim como 0s seus impactos sobre o crescimento da firma. Notadamente, a
tecnologia tem a caracteristica de alterar os paradigmas empresariais promovendo
aumentos de produtividade e diferenciais da empresa em relacdo as suas
concorrentes.

4.1 INTRODUGAO DE TECNOLOGIA E INOVAGAO EM BENS DE CAPITAL NA
INDUSTRIA AVICOLA BRASILEIRA

A tecnologia e a inovagdo sdo fatores de extrema relevancia para o
desenvolvimento de qualquer atividade industrial contemporénea. Na industria
avicola néo foi diferente, pois somente com a incorporagéo de novas tecnologias e a
paralela introducdo de inovagdes em processos e produtos que foi possivel a
gradativa redugdo dos custos do produto final que teve por consequéncia a
ampliagéo do mercado consumidor e elevadas taxas de crescimento das empresas
do setor.

As alteragbes tecnolégicas referentes ao capital empregado na industria de
frango acontecem através da absor¢do de novas maquinas e processos produtivos
cujo padrdao ja havia sido difundido nas empresas operando no mercado
internacional, pouca importancia é atribuida a buscas internas por inovagido e
desenvolvimento de novas tecnologias voltadas para a linha de produgéo (RIZZI,
1993, p. 92). A tecnologia destinada para a produgéo € universal e de facil acesso,
portanto a estratégia das empresas do setor avicola, de sua linha produtiva nao
corresponde a grandes investimentos em pesquisa e desenvolvimento para a
melhoria de tais fatores, mas a adocéo do padréo estabelecido mundiaimente, assim
como o acompanhamento das inovagbes geradas pelas empresas especializadas na
producdo deste tipo de bens. Caso este padrédo néo seja adotado, as empresas
correm o risco de perder a sua posi¢cdo de competitividade frente a concorréncia, isto

em decorréncia da necessidade de geracdo de economias de escala,
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proporcionando a redugdo dos custos, s& possivel com incrementos de
produtividades gerados pela maior eficiéncia produtiva.

A incorporagdo de novas tecnologias a produgdo foi cronologicamente a
primeira grande estratégia adotada pelas empresas do setor. De acordo com Rizzi
(1993, p. 60) a década de 1970 marcou a entrada de grande parte do capital
industrial que viria a formar as bases para o desenvolvimento posterior do setor.
Como ja mencionado, grande parte do maquinario foi importado, assim como todo o
modelo produtivo que j& era amplamente difundido em outros paises, o que
contribuiu para a rapida ascensao produtiva do setor.

No quadro 1 sdo mostradas as etapas de produgédo a partir do abate,
considerando-se quatro empresas de diversos niveis de automagdo e capacidade
produtiva, analisadas no trabalho de Rizzi. Percebe-se que em algumas etapas do
processo, por exemplo, na evisceragdo, a utilizagcdo de maquinas so6 é utilizada em
plantas de maior capacidade, denotando a escolha das empresas entre as opg¢des
de automatizar a sua produgéo ou utilizar-se de méo de obra. O principal fator de
influéncia sobre esta decisdo das empresas diz respeito ao custo da mao de obra.
Portanto, onde este fator € mais caro tende-se a haver uma maior taxa de
automacao das linhas de producgao. Por outro iado, outras etapas do processo se
mostram automatizadas tanto para as empresas de menor quanto para as de maior

porte, demonstrando a maior penetragao tecnoldgica do capital para tais processos.

Rizzi nos da uma boa descricdo do papel da tecnologia frente a opgéo feita
pelos empresarios sobre o grau de absorgdo tecnoldgica ao afirmar que:

“somente a disponibilidade de tecnologia, e os ganhos de produtividade que se pode opte
com a sua incorporagdo, ndo sdo suficientes para induzir 0s empresarios a investir em
processos produtivos mais modernos. A decisdo de investir, além das questdes institucionais
e de ambiente econémico vinculadas com as expectativas da obtengéo dos lucros, é tomada
com base em calculos que configuram a utilizag8o de maquinas ou alternativas de aplicagio
da forca de trabalho.” (R1ZZI, 1993, p. 96).



EMPRESAS / CAPACIDADE INSTALADA
Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
A B o D E
ETAPAS
1.500 3.500 7.500 8.000 15.000
aves/hora | aves/hora | aves/hora | aves/hora | aves/hora
Recepcéo Manual Manual Manual Manual Manual
Sangria Il Il Il Autom. Manual
Néria Autom. Autom. 1 il I
Escaldagem il i Ul il il
Depenagem i i il i I
Escaldagem do pé Il Il I Il 1
Depilagem do pé I I I I I
Evisceracéio Manual Manual Manual Autom. Autom.
Extrac8o da cloaca Semi-aut. | Semi-aut. | Semi-aut. Il i
Extracdo do pulméo Il i i i 1]
Schiller
(resfriamento) Autom. Autom. Autom. il il
Embalagem Manual Manual Manual Manual Manual
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QUADRO 1 - GRAU DE AUTOMAGCAO DOS PROCESSOS PRODUTIVOS DE
ALGUMAS EMPRESAS COM DIFERENTES CAPACIDADES NOMINAIS
INSTALADAS, SEGUNDO AS ETAPAS DO PROCESSO DE PRODUGAO

FONTE: RIZZI (1993)

4.2 TECNOLOGIA E INOVAGAO NA PRODUGAO DE INSUMOS PARA A
INDUSTRIA AVICOLA

A producdo de alguns dos insumos necessarios para o bom desempenho da
cadeia produtiva foi internalizada por parte das empresas do setor. Dentre tais
atividades, uma que se relaciona diretamente com a incorporagéo tecnologica € a
producdo de ragdes, que tém sido alvo de progressivos avangos no que diz respeito
a contribuicdo para o desempenho do setor. Dalla Costa (2008, p. 326) destaca a
importancia do fornecimento de ragbes de alto valor nutritivo para o sistema de
integracéo, pois permite um melhor aproveitamento dos insumos assim como reduz

o tempo para a engorda das aves.

Como exemplo, Casini (2009, p. 93) em sua andlise sobre as estratégias da
empresa Big Frango, hoje a nona maior empresa do setor em numero de abates,

segundo dados da UBA (2007), destaca a importancia do fomecimento das ragbes e
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comenta a introdugdo de uma unidade especializada na producéo de racGes de
maior valor nutricional, permitindo a obtencdo de um produto final de maior
qualidade. Por ser um dos principais insumos da cadeia, as empresas tém investido
desenvolvimento de novas ragdes, assim como instalages que permitam uma
capacidade de suprimento constante, evitando gargalos em qualquer etapa da
producéo.

Outro insumo de fundamental importancia para a industria avicola, o material
genético, também tém sido alvo de aprimoramentos tecnolégicos. Porém toda
tecnologia incorporada as linhagens é desenvolvida por empresas muitinacionais
especializadas e toda a produgdo se da no exterior, sendo as empresas brasileiras
meras importadoras. Ainda assim, parte significativa dos aumentos de produtividade
se deve ao desenvolvimento de tais linhagens. Segundo Rizzi (1993), foi a produgéo
de linhagens, através do fornecimento das avos, que permitiu toda a estruturacdo e
o desenvolvimento do setor.

As empresas brasileiras até os dias de hoje tém optado pela ndo participagéo
na produgéo das linhagens, isto se devendo basicamente a dois fatores. O primeiro
diz respeito ao montante de investimento para o desenvolvimento de pesquisas
geneéticas, fazendo com que as analises econémicas de viabilidade ndo sejam
favoraveis, verifica-se, portanto a existéncia de pesadas barreiras a entrada para
novos participantes deste mercado. Para sanar este problema, seria necesséria a
intervencéo do Estado provendo os incentivos necessarios para a obtencéo de uma
escala favoravel para a obtencdo de uma linhagem coerente com o padréo de
qualidade estabelecido pelo mercado. O segundo fator € a cumulatividade da
pesquisa genética, assim, as empresas desenvolvedoras de linhagens estdo
décadas a frente no que diz respeito aos resultados alcangados. Finaimente, vale
destacar que apesar da dependéncia do Brasil nesta questdo nao é provavel que
problemas de fornecimento de material genético por parte dos fornecedores
internacionais venham a ocorrer, prejudicando o funcionamento da cadeia
agroindustrial (RIZZ1, 1993).

A figura 1 demonstra a relagdo de dependéncia da producdo nacional avicola

em relacéo ao fornecimento de avos para a produgdo do frango vivo. As bisavos séo
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0 resultado do cruzamento das ragas, ou seja, 0 melhoramento genético em si, que
posteriormente iréo gerar as avds, que é o proprio material genético importado pelas
empresas. Segundo Rizzi (1993, p. 80) o desenvolvimento de uma nova linhagem
pela industria genética demora em média cinco anos, do inicio das pesquisas até
seu langamento no mercado. Apés a aquisicdo as avés sdo encaminhadas para
incubatdrios, para a geragéo de matrizes, que por sua vez irdo gerar o pintainho de
um dia, o qual sera destinado para a engorda nos avidrios.

FIGURA 1: A DEPENDENCIA TECNOLOGICA BRASILEIRA NA PRODUGAO DE
LINHAGENS

FONTE: RIZZI (1993) — Elaborado pelo autor

4.3 OS RESULTADOS DA INCORPORAGAO TECNOLOGICA EM CAPITAL E
INSUMOS

Os refle das estratégias das empresas ficam claros ao se observar o
comportamento \dos dois principais indicadores de desempenho do setor: o peso
final do frango destinado para o abate e a taxa de conversao alimentar. Nitidamente,
tais indicadores tém uma reversdo da sua tendéncia justamente quando acontece o
inicio da industria, em meados da década de 1960, ambos tendo significativos



avangos, como se pode observar no grafico % Atualmente, o peso final alcangado
pelas aves produzidas no Brasil, em torno de dois quilos e quinhentos gramas,
alcanga os niveis da produgédo de outros paises, cujo desenvolvimento da cadeia

agroindustrial € igual ou superior em termos de desenvolvimento tecnolégico e
organizacional.

A taxa de conversdo alimentar, que se refere a quantidade de proteina
vegetal em quilos para se produzir um quilo de proteina animal, sofreu uma grande
evolugdo qualitativa durante as quatro décadas de desenvolvimento da industria no
Brasil. Na década de 1930 eram necessarios aproximadamente trés quilos e
quinhentos gramas de ragao para a produgao de um quilo de carne, entretanto, hoje
sd0 necessarios em torno de dois quilos. A evolucdo destes fatores contribuiu
decisivamente para a redugdo dos pregos relativos do produto final. Vale ainda
observar que as culturas bovina e suina ndo tiveram evolugdes significativas em
seus indicadores de produtividade, outro fator de influéncia dos pregos relativos,
favorecendo o consumo da carne de frango.
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GRAFICO 5 — EVOLUCAO DO PESO DO FRANGO VIVO PARA ABATE VS. TAXA
DE CONVERSAO ALIMENTAR

FONTE: UBA (2007)
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5.0 AS ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICAGAO

No inicio da industria avicola brasileira, as empresas do setor buscaram
inicialmente consolidar a produgéo através da implementagdo de linhas produtivas
modernas, buscando potencializar o aproveitamento de um mercado ainda
inexplorado. O produto por sua vez era homogéneo, ou seja, basicamente nio havia
nenhum tipo de diferenciagdo entre as marcas visto que o produto comercializado se
limitava basicamente ao frango inteiro (RIZZI, 1993).

Entretanto, com a reestruturagdo da industria na década de 1980, e também
devido a evolugéo das exportagbes, as empresas passam a incorporar novos
produtos ao seu portfélio produtivo. Aproveitando-se da estrutura ja em operacgéo,
iniciaimente as empresas passaram a introduzir a produgao de cortes, visto a maior
facilidade na produgéo destes se comparados a produgdo de outros tipos de
produtos diversificados, que requerem uma base tecnoldgica diferenciada. A
inser¢cd0 de novas bases tecnolégicas no incremento de novos produtos ocorreu
com a iniciativa das empresas na criagdo de produtos industrializados e
processados visando prospectar novos mercados, basicamente através da insergéo
de produtos de maior valor agregado, dedicados para um publico de renda mais

elevada.

A partir de entdo surge no pais, uma nova gama de produtos visando faixas
diferenciadas da populagdo, que demandam produtos de qualidade diferenciada,
como também tém grande apelo pela apresentagdo dos produtos e sua praticidade.
Estratégias referentes a valorizagdo da marca passam a ter um papel diferencial,

visto que o produto deixa de ser homogéneo e passa a ser diferenciado.

5.1 DIVERSIFICAGAO HORIZONTAL E O SURGIMENTO DE NOVOS PRODUTOS
FINAIS NA INDUSTRIA AVICOLA

A diversificacdo horizontal diz respeito a criagdo de novos produtos derivados
diretamente do produto original produzido pela empresas. Assim a diversificagao foi
uma das estratégias adotadas pelas empresas da industria avicola, visto a

introducdo de produtos diretamente relacionados ao produto gerado pela base
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tecnolégica inicial, no caso o frango inteiro. Configura-se também uma parte do
processo de integracdo para frente, pois 0 produto que antes era distribuido como
final passa a se constituir insumo dos novos produtos incorporados & producéo.

Dentre os novos produtos introduzidos através da integracdo horizontal
destacam-se os cortes, temperados, embutidos, hamburgueres, empanados,
marinados, patés e outros. Surge a partir de tais iniciativas uma gama totaimente
nova de produtos, que tém por fungado atingir faixas de consumo diferenciadas da
populagdo. Casini (2009, p. 95) afirma que “a diversificacdo na linha de produgéo é
uma estratégia utilizada pelas empresas para atingir o consumidor de modo geral,
satisfazendo as suas necessidades de consumo e aproveitando a capacidade e o
potencial dos recursos produtivos disponiveis para a empresa, evitando todo o tipo
de ociosidade’. Percebe-se intrinsecamente a esta estratégia, a capacidade das
empresas de maximizar o aproveitamento de seus recursos produtivos, ao mesmo
tempo em que expandem o seu potencial de exploragcdo da demanda.

A figura 2 ilustra o processo de diversificagdo da produgdo da Perdigédo S.A,,
empresa que hoje compde uma das subsididrias da BR Foods, empresa resultante
na fusdo entre a Sadia e Perdigdo, iniciada no ano de 2008. Pode-se observar a
estratégia da empresa na busca por novos mercados, tanto na ampliacdo de sua
linha de produtos a partir do frango inteiro, quanto na insercéo destes no mercado
externo. Para ilustrar a importancia dos investimentos em diversificagéo, o relatorio

anual de 2008 da Sadia informa que:

“em linha com a estratégia de crescer em produtos de maior valor agregado, grande parte dos
investimentos foi aplicada no segmento de industrializados: R$ 650 milhdes ampliaram a
capacidade produtiva em mais de 400 mil toneladas por ano, 0 que equivale a um aumento
de 34% sobre a capacidade de dezembro de 2007.". (SADIA, 2008, p.10)

Ainda assim, grande parte de receita operacional bruta das empresas lideres
provém das suas atividades originais, no caso 0 venda do frango inteiro e dos
cortes. Segundo informagdes do relatério anual da Sadia do ano de 2008, estes dois

itens correspondem a 40% da receita operacional bruta da empresa.
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FIGURA 2 — DIVERSIFICACAO PRODUTIVA DA EMPRESA PERDIGAO SA, A
PARTIR DA LINHA DE PRODUCAO DO FRANGO.

FONTE: PERDIGAO (2009) — Organizado pelo autor

Segundo Britto (2002, pg. 311), as empresas decidem em diversificar a sua
produ¢do baseadas em dois principios basicos. Primeiramente, “a proximidade
existente entre as atividades originais da empresa e as novas atividades” e entéo se
busca avaliar o “grau de similaridade entre as atividades originais da empresa e as
novas atividades em termos de competéncias produtivas e gerenciais necessarias
para a operagéao de forma eficaz.”. Nota-se portando a validade de tal observacao ao
se analisar o fato de que os novos produtos séo uma derivagéo do produto original
das empresas do setor, no caso o frango inteiro, e ainda que o conhecimento prévio
adquirido em outras atividades, das quais destaca-se a produgéo de suinos pelas
pioneiras, também contribuiu na decis&o estratégica das empresas.
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No caso da diversificagdo da Sadia e da Perdigdo para o setor avicola, na
década de 1960, a capacitagdo adquirida nas atividades originais foi essencial para
0 desenvolvimento das atividades no novo setor. Neste caso destaca-se que as
duas empresas j& operavam na producdo de suinos, o que claramente elimina o
criterio da similaridade, visto que este requer a produgdo sobre a mesma base
tecnologica. Entretanto, devido a capacidade adquirida na coordenagdo produtiva
com os produtores atuantes em pequenas propriedades, ambas as empresas foram
capazes de adquirir as competéncias necessarias para o inicio das atividades no
setor de aves, utilizando-se também do modelo de integragdo com os pequenos

produtores, que ja havia sido implantado na criagdo de suinos.

Ainda em relagdo a figura 2, nota-se a capacidade da empresa em aproveitar
de forma mais completa o consumo dos seus recursos produtivos, como também
muitos dos residuos produzidos por alguma etapa do processo. Desta forma, parte
da matéria prima que seria perdida, ou até mesmo, comercializada com baixo valor
agregado, é utilizada em outros produtos industrializados, maximizando os ganhos
da empresa. Este é o caso dos produtos embutidos, como mortadelas e salsichas,
que em grande parte, sdo produzidos com 0s subprodutos gerados por outros

processos produtivos, como cartilagens e carcacas.

A respeito das estratégias das empresas sobre a diversificacdo dos produtos
um estudo realizado pelo Instituto Paranaense de Desenvolvimento Econémico e
Social (IPARDES) afirma que:

“Com referéncia ao desenvolvimento de produtos para o mercado interno. em qerai sao &

empresas lideres que apresentam agdes inovadoras incrementais, embora para a maioria dos
casos 0 processo ocorra por meio de imitacdo de produtos presentes em mercados mais
desenvolvidos, como é o caso do mercado europeu. As seguidoras modernizam seu leque de
produtos por meio do processo de imitagdo. No caso deste ramo da industria alimenticia, ndo
ha grandes barreiras tecnolégicas para a imitacdo, € hd uma crescente oferta de novas
maquinas que possibilitam o desenvolvimento de novos produtos”. (IPARDES, 2002, p. 44-

45)

Outro importante aspecto da diversificagdo diz respeito a criagdo de novas
embalagens e formas de acondicionamento dos produtos, bem como o design
utilizado, caracterizando uma estratégia de reforgo da imagem da marca. Nestes

casos, as empresas pretendem maximizar o aproveitamento dos seus investimentos,
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agregando ainda mais valor ao seu produto final, através do apelo por um produto

diferenciado e de qualidade superior.
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6.0 A INTEGRACAO VERTICAL E O SISTEMA DE INSERGAO PRODUTIVA DE
PEQUENOS PROTUDORES

O processo de inser¢do do modelo de integragdo vertical, que se iniciou no
setor em meados de 1960, foi importante na medida em que permitiu as empresas
adquirir um conjunto de vantagens extremamente importantes para o seu
crescimento’.

Segundo um estudo elaborado pelo Centro de Assisténcia Gerencial de Santa
Catarina — CEAG, no ano de 1978, citado por Dalla Costa (2009, p. 326) as
vantagens advindas da integracao se referem basicamente a:

“matéria prima (frango) de maior qualidade de rendimento industrial; abasteciment
constante de matéria prima; redugdo dos custos industriais nas operagbes de abate e
elaboragdo da matéria prima; padronizagdo das carcagas; reducdo de espacos, tempo e
capital de giro necessario para estocagem da matéria prima no periodo anterior ao abate.”
(CEAG apud DALLA COSTA, p. 326).

O quadro 2 demonstra o processo de integracdo de acordo com as etapas do
processo produtivo. A produgéo se inicia com o fornecimento de avds, o material
genético propriamente dito, importadas das empresas especializadas na criagdo de
linhagens, localizando-se desta forma fora da integragéo vertical. A segunda etapa
diz respeito ao recebimento das avds e a criagdo de uma nova geragao a partir
desta, as matrizes. Este processo faz parte do modelo de integragéo, porém em
alguns casos é realizado por empresas especializadas nesta etapa, que fornecem
para produtores de menor porte ou em caso eventuais para as maiores, com a

funcéo de suprir maiores variagdes de demanda (RIZZI, 1993).

Em seguida, tem-se a produgé@o de racbes também integrada verticalmente
pelas empresas, um elo fundamental para o desenvolvimento da cadeia produtiva,
na medida em que incorpora importantes avancos tecnologicos no seu

desenvolvimento, elevando significativamente a produtividade do setor. O

* Para um conhecimento mais aprofundado sobre as relagdes entre as grandes empresas integradoras e o pequeno produtor
integrado consultar: DALLA COSTA, A. Contratos, novas tecnologias e produtividade do trabalho entre os avicultores do Sul do
Brasil. Revista Brasileira de Inovagdo, Rio de Janeiro, vol. 7, n. 2, p. 313-340, jul./dez. 2008.
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fornecimento de vacinas e remédios por sua vez, por se tratar de uma area
totaimente diversa e que requer um grande montante em investimento em pesquisa
e desenvolvimento, se localiza fora do sistema integrado.

Na atividade de engorda das aves as empresas assumem a estratégia de
quase integragc&o, na medida em que estas ndo possuem os meios de producéo,
como aviarios e instalagées destinadas para este fim. Assim, através de uma
estrutura de contratos, as empresas gerem o fornecimento da racéo e dos insumos
necessarios para a produgéo do frango vivo, assim como determinam os padrées de
qualidade a serem seguidos.

Finalmente, o abate e as etapas de corte se configuram como o ponto central
da cadeia produtiva, e a partir dai se define o maior ou menor grau de verticalizagéo
para frente ou para tras desta industria. Esta atividade é integrada pelas empresas e
compreende parte importante dos avangos conquistados pela industria, através da

incorporagéo de capital e tecnologia (RIZZI, 1993).

ETAPAS DE ‘
PRODUGAO FORMAS DE GERENCIAMENTG

Pesquisa genética (avos) | Importacdo - adquirido fora da integragio
Integracdo vertical - producio das matrizes através dos ovos

Aviarnios com matrizeiros

importados
Incubat6rios - produgdo | Integragéo vertical - eventualmente compra-se de terceiros para
de aves de 1 dia complemento de produgéo

Integracdo vertical - algumas empresas produzem e processam
inclusive os principais insumos como a soja e o mitho
Aquisicao fora do sistema de integraco - adquinidos pelas
grandes empresas e posteriormente repassado aos integrados

Producéo de ragio

Vacinas e remédios

Criacéo e engorda Produtor agricola integrado
Integragdo vertical - ponto central da cadeia produtiva, a
Abate partir do qual se define o grau de integracdo para frente e
para tras
Cortes e industrializacdo | Integrac&o vertical - a partir dos anos 80
Transporte Terceirizac8o - a partir de 1985

QUADRO 2 — ETAPAS PRODUTIVAS NA PRODUGAO DO FRANGO INTEIRO E
INTEGRACAO VERTICAL

FONTE: RI1ZZI (1993); DALLA COSTA (2000) — organizado pelo autor
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Apesar da estrutura de quase integragdo via contratos ainda ser uma
estratégia dominante na industria avicola brasileira, algumas variagbées tem
comegado a surgir, trazendo novas tendéncias ao panorama produtivo. Como
exemplo importante, as empresas tém iniciado a construgdo de aviarios de grande
porte, com capacidade variando entre 25.000 a 100.000 aves (ESPINDOLA, 2009).
Segundo Dalla Costa (2008, p. 330) a capacidade média dos aviérios no sistema de
integracdo via contratos varia de 15.000 a 22.000 frangos. Fica evidente o grande
salto de escala produtiva alcangado pelas empresas nesta nova configuragdo, onde
as empresas passam de fato a internalizar o processo de engorda do frango, até

entao feito pelo pequeno produtor.

Este € um processo de transicdo da quase integracdo, onde ha a
predominancia da estrutura de contratos entre os pequenos produtores e as
empresas, para o processo de integragdo puro, no qual as empresas detém a posse
dos meios de producgdo. Tais mudangas estruturais na industria tém se tornado
possivel devido a grande escala produtiva alcangada pela industria nacional, gragas
a forca da demanda interna e externa, e também ao esgotamento das fronteiras
agricolas no Sul do pais. Tais fatores tém levado as empresas a buscar novas
oportunidades no sentido de manter a localizagdo da produgdo do frango vivo
proxima da producao dos insumos necessarios a esta etapa do processo, visando a

minimizag&o de custos.

Com relagéo as estratégias direcionadas a ampliagdo produtiva nas novas
regides de fronteiras agricolas observa-se alguns processos de aquisigoes e fusdes
no quadro 3, corroborando com as estratégias locacionais mencionadas.
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7.0 O PAPEL DAS FUSOES E AQUISICOES PARA O CRESCIMENTO DAS
EMPRESAS AVICOLAS BRASILEIRAS E OS SEUS IMPACTOS SOBRE AS
ESTRUTURAS DE MERCADO

Na ditima década o movimento de F&A's tem se intensificado entre as
empresas do setor avicola. Com o intuito se expandir a sua capacidade produtiva, as
empresas tém buscado formas de adquirir maior capacidade produtiva de forma
rapida e barata, neste sentido as fusGes ou aquisigdes se apresentam muitas vezes
como a alternativa ideal. O quadro 3 apresenta uma sintese das principais
negociagbes e investimentos realizados pelas grandes empresas do setor no
periodo de 2001 a 2008. Pode-se observar a importancia das aquisigbes neste
periodo, se configurando de forma decisiva como alternativa para a ampliacéo
produtiva das empresas. A primeira coluna representa a empresa responsavel pela
operagdo, tanto adquirindo plantas industriais ja existentes como criando nova
capacidade produtiva.

B VALOR
EMPRESA OPERACAO (R$) LOCALIDADE
Instalagdo de Complexo Avicola 560 milhdes | Mineiro-GO
Com Aquisic8o da granja Paraiso 30 milhdes | Jatai-GO
Perdigdo-SC I quisicao da Mary Loise - Nova Mutum-MT
Instalagdo de Complexo Avicola - Bom Consetho-PE
Ema-MT Instalagdo de Complexo Avicola 40 milhdes | Lucas do Rio Verde-GO
Aquisic8o da S6 Frango 60 milhdes | Brasilia-DF
Ampliagio de producéo 1,5 bilhdo | Varzea Grande-MS
Ampliagdo da produgio de perus 133 mithdes | Uberlandia-MG
Sadia-SC L . 53.9 N
Aquisicdo da Goiaves milhdes Buriti Alegre-GO
Ampliacéo da produgdo 24 milhdes | Samambaia-DF
Instalacdo de Complexo Avicola 630 milhdes | Campo Verde-MT
Instalagéo de fabrica de embutidos - V. de Santo Antdo-PE
Marfrig Aquisicdo da Pena Branca e da Granja | 199 milh8es | Passos e Uberarba ~-MG
Anhambi Instalagéo de granjas 37 milhdes | Sorriso, Sinop e Vera-MT
Pal. de Goi4s e Paratina-
PIF PAF-MG | Instalacdo de Complexo Avicola 260 milhdes | GO
Seara-Cargill | Ampliagéo da produgéo 14 milhdes | Sidrolandia e Dourados-MS
Bondio-SC Instalacdo de Complexo Avicola - Sorriso-MT

QUADRO 3 - CENTRO OESTE: INVESTIMENTOS AGROINDUSTRIAIS NA
PRODUCAO DE CARNE DE FRANGO (2001-2008)

FONTE: ESPINDOLA (2006)
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Os dados apresentados no quadro 4 reforcam a tendéncia as F&A'’s ao indicar
a grande concentragdo de mercado alcangada pelas dez maiores empresas do
setor, que juntas detém aproximadamente 53% da participacdo de mercado,
segundo informagdes divulgadas pela Unido Brasileira de Avicultura. Tal estrutura se
configura como um oligopolio, devido a atuagdo de poucas empresas na maior parte
do mercado, este, porém se dividindo entre concentrado e diferenciado de acordo
com o tipo de produto final adotado pelas empresas.

Nos casos onde as empresas atuam somente com a venda do frango inteiro
ou em cortes, sem dar aprofundamento ao processo de agregacdo de valor,
configura-se a atuagdo como sendo em um oligopolio concentrado, isto em
decorréncia da homogeneidade do produto. Em contrapartida, algumas empresas na
busca pela expansdo de suas atividades tém introduzido novos produtos a sua
gama, nestes casos caracteriza-se o oligopolio diferenciado. As empresas lideres,

devido a sua maior capacidade de investimento em novos produtos atuam em

ambas as estruturas.

Abate Abate .
Ranking Estados com | 2006 2007 | Crescimento | Markei
Empresa . . da produgdao | Share
2007 producéo (mil (mil 2006 vs. 2007 | 2007
cabecas) | cabegas)
SC-PR-MG-MT-
1 Sadia RS-DF 645.452 729.058 13,0% 15%
SC-RS-PR-GO-
2 Perdigdo MT 530.111 605.209 14,2% 13%
3 Seara SC-PR-SP-MS 257.491 270.171 4,9% 6%
4 Doux Frangosul | RS-MS 214.471 255.941 19,3% 5%
5 Eleva RS-MS-BA 174.299 198.183 13,7% 4%
6 Diplomata R-MS-SC 87.636 130.952 49, 4% 3%
7 Aurora SC-RS-MS 108.744 113.813 4,7% 2%
8 Dagranja PR-MG 114.666 104.234 -9,1% 2%
Bi
9 Frgngo/Jandelle PR 49.152 75.888 54,4% 2%
10 Penabranca SP 75173 71.623 -4.7% 1%

QUADRO 4 — ABATE DE FRANGO NO BRASIL - 10 MAIORES EMPRESAS EM

2007

FONTE: UBA (2007)
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Tal panorama evidencia o carater oligopolista desta industria, em
conseqguéncia basicamente do grande montante de capital necessario a aquisicéao de
uma escala economicamente competitiva. Portanto as F&A’'s vém de encontro a esta
afirmacéo, reforcando a tendéncia de concentragdo e centralizagdo do capital,
permitindo a obten¢cdo de maiores escalas produtivas. Verifica-se aqui a busca
incessante pelo crescimento da firma, confirmando a visdo de Penrose sobre o
comportamento da firma capitalista, que visa constantemente a ampliacdo de sua
capacidade produtiva, com vistas a expansao de sua parcela de mercado.

Recentemente ocorreu a fusdo entre as empresas Sadia e Perdigado, até
entdo, as duas maiores empresas do setor. Tal processo ocasionou uma
participagao de aproximadamente 30% do mercado de aves no Brasil para a nova
empresa, a BR Foods. Este acontecimento caracteriza-se como um novo marco da
industria avicola brasileira, que atualmente tém sido afetada por oscilagdes
derivadas da crise internacional iniciada nos Estados Unidos da América, no ano de
2008.

Este processo de fusdo € um caso peculiar, pois as empresas ainda
continuam atuando com 0s seus nomes originais, os ganhos obtidos, entretanto,
dizem respeito as economias administrativas através da utilizagdo comum de
recursos, assim como da criagdo de sinergias visando a ampliagdo do poder de
mercado da nova empresa. Tal poder de mercado se reflete nas melhores condigbes
de negociagdo com fornecedores, utilizagdo compartilhada de canais de distribui¢éo,
utilizag&o de novas plantas industriais, dimensionadas & uma escala produtiva ainda

maior, como ja mencionado anteriormente.

Em relagdo a origem do capital, apesar da presenca de uma grande empresa
estrangeire no rol das dez maiores, a Doux Frangosul cujo capital € de origem
francesa, esta € uma industria predominantemente formada por empresas de capital
nacional. Neste sentido, a fusdo entre Sadia e Perdigdo reforga ainda mais esta

tendéncia.
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8.0 CONCLUSOES

A industria avicola brasileira, desde a sua concepcéo tem se mostrado
extremamente dindmica e competitiva. Estimuladas por alteragbes no paradigma
produtivo, dentre as quais a principal diz respeito a introdugdo de linhagens
geneticamente melhoradas para a produgéo do frango vivo, as empresas passaram,
a partir da década de 1960, a explorar um mercado promissor até entdo intocado no
Brasil. Com a paralela entrada de um grande montante de capital industrial, as
empresas iniciam a geragdo de elevados niveis de produtividade, permitindo a
progressiva reducéo de pregos do produto final.

De modo geral, as empresas do setor apresentaram um sélido crescimento e
se desenvolveram de forma consistente, utilizando estratégias diferenciadas e
eficazes. Tais estratégias estdo em linha com os conceitos apresentados no
referencial teérico. Verificou-se a validade da busca pelo crescimento e das
iniciativas de diversificagdo, bem como a efetividade do processo de integracédo
vertical. Ao final, retrata-se a estrutura oligopolistica desta industria, também de

acordo com as proposi¢des tedricas apontadas.

Dos elementos elencados na se¢do de revisdo tedrica, observa-se
inicialmente a busca empreendedora por novas oportunidades produtivas, na qual as
empresas pioneiras encontram um mercado com grande potencial de exploragéo e
decidem por diversificar suas atividades, apoiadas no conhecimento prévio
acumulado nas atividades originais, no caso a criagéo de suinos. Tal conhecimento
se mostrou fundamental na implantagéo do sistema de quase integragao, que teve
grande éxito e permitiu uma sdélida estruturagdo da industria no sul do pais. Tais
trajetérias pontuam a capacidade das liderangas empresariais em buscar caminhos
que levem ao crescimento, o que pode ser observado através da participagéo de

mercado de tais empresas.

A modernizagcdo da base tecnolégica se caracteriza como fator importante
para a obtencdo das economias citadas por Penrose, bem como capacita as
empresas a obter escalas produtivas cada vez maiores. As tecnologias adquiridas
sd0 mescladas de diversas maneiras com a mao de obra, e a combina¢cdo de ambos
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os fatores ira depender do custo de cada um, conforme a localizagéo adotada pelas
empresas.

A diversificagdo da produgdo tem se mostrado uma estratégia em continua
expanséo, que vem ganhando cada vez mais importancia, devido & maior
capacidade de agregacdo de valor de produtos industrializados e processados,
frente ao frango inteiro. Destacam-se como novos produtos a criagdo dos
empanados, embutidos, salsichas, marinados, salames, presunto, mortadela,
linglica, entre outros. Tal diversificagdo, tem permitido as empresas se inserir em
novos mercados, atendendo a demandas mais especificas da populacéo e
expandindo suas atividades.

O sucesso da integracdo vertical permitiu a industria, grande evolugdo na
obtenc&o de escala produtiva, controlando a qualidade dos fornecimentos bem como
a sua regularidade. Esta ainda se ramifica para uma estrutura de quase integracao,
onde a ligagdo produtiva se da através de aliangas entre pequenos produtores e as
empresas, embasadas em estruturas contratuais e de estreito relacionamento. Neste
sistema, as empresas buscam a fidelizagdo do fornecimento de matérias primas
essenciais a sua atividade fim, bem como a progressiva redugdo de seus custos
intermediarios. Além do sistema de quase integracao, as empresas atuam também
com a integragao vertical pura, na producdo de insumos, dos guais o principat & -

racao.

Por se tratar de um setor onde ha a necessidade de um grande montante de
capital para a entrada, verifica-se um elevado grau de concentracao das principais
empresas do setor, estas coexistindo com elevado numero de pequenas empresas
atuando em nichos de mercado ndo favoraveis as lideres. Tal panorama esta em
linha com as propostas de oligopdlio concentrado e diferenciado apresentadas.
Ambas as tipologias coexistem na medida em que as empresas possuem
estratégias proprias para cada uma e operam simuitaneamente em ambas. A
estrutura oligopolistica se configura na medida em que a produgdo em escala requer
massivos investimentos em capital, dificuitando a entrada de potenciais
competidores. As estratégias passadas adotadas pelas empresas, das quais se

destacam aquelas que tendem a centralizagcdo do capital, como as fusdes e
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aquisicdes, tendem a reforgar este panorama. Tal fato € o que se tem observado
atualmente, com o dominio de grande parte do mercado entre as quatro maiores
empresas do setor e também com a fusdo da Perdigdo e da Sadia, formando a BR

Foods.

O quadro 5 apresenta um resumo das estratégias adotadas pelas empresas
tanto nacionais quanto internacionais, evidenciando as semelhangas e diferengas
entre o desenvolvimento da industria brasileira vis a vis a internacional. Pode-se
observar que, em linhas gerais, a industria brasileira se assemelha com a
internacional e seu desenvolvimento € de certa forma paralelo. Ainda assim, a
industria brasileira se mantém dependente em relagdo a produgdo genética e a
producéo de grande parte do capital industrial necessario a produgéo, ainda que sua
entrada no pais tenha sido facilitada por politicas de crédito subsidiado, o que por
sua vez nado chega a ser um entrave para o crescimento da produtividade das

empresas.

Finalmente a teoria do crescimento da firma assim como a determinagao das
estruturas de mercado contribuiu de forma consistente para a analise e
entendimento das estratégias de crescimento utilizadas pelas empresas do setor
avicola, porém de forma alguma esgotando a analise, visto a grande complexidade
das atividades do complexo agroindustrial como um todo. Entretanto, em linhas
gerais evidenciou-se que através das estratégias apontadas as empresas tém de

fator alcangado o crescimento.
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DISCRIMINACAO

INTERNACIONAL (EUA)

NACIONAL

Consolidagdo da grande
indUstria avicola

Década de 70, crescimento da grande
industria avicola

Década de 70, crescimento da grande industria
avicola

Principais Produtos

Frango inteiro: 35%

Frango em partes: 65%

Tendéncia de ampliagéo da oferta de
produtos de maior valor agregado.

Frango inteiro: 70%

Frango em partes: 30%

Frango recortado e produtos reestruturados tém
o consumo limitado pelo baixo poder aquisitivo
da populagao brasileira. No entanto sdo os
produtos cuja produgdo apresenta maiores
indices de crescimento.

Padréo tecnolégico

Principais inovagées: 1970 -
melhoramento genético das aves,
cruzamento de diferentes linhagens,
manejo, alimentagao, evisceragao
automatizada. Como nas demais
agroalimentares, ndo houve uma
incorporacgéo significativa da
microeletrénica no processamento da
matéria-prima, mas, sim, na esfera do
controle de processo, empacotamento,
embalagens, etc

Absorveu os avangos tecnolégicos e
organizacionais alcangados pelos paises
industrializados na criagdo das aves e no
processamento da matéria-prima. Encontra- se,
no entanto, totalmente dependente quanto aos
avangos da pesquisa genética.

Comercializagédo

Principal mercado consumidor:
doméstico. Principais compradores:
Oriente médio e paises asiaticos
(Japéo).

Principal produto nesses mercados:
frango inteiro.

Estratégia de comercializagdo: visando a
um tempo mais curto de distribui¢o
(redugdo dos estoques centrais).
Concorréncia centrada mais nas
qualidades que diferenciam os produtos
e menos nos pregos. Altos gastos em
publicidade visando quebrar a aderéncia
do consumidor a determinadas marcas
Principais canais de comercializagéo:
supermercados

Principal mercado consumidor: doméstico.
Principais compradores: Oriente Médio e paises
asiaticos (Japédo). Principal produto nesses
mercados: frango inteiro.

Estratégias de comercializagéo: concorréncia
centrada na qualidade, gastos em publicidade,
quando se trata de produtos recortados e
reestruturados. Essas estratégias sédo
implementadas somente pelas grandes
empresas localizadas no topo da estrutura
industrial. Canais de comercializagéo:
supermercados e, secundariamente,
distribuidores e pontos de vendas
(armazéns.agougues, etc).

Organizagéo da Producéo

Estrutura da grande produgéo industrial,
grandes empresas que integram
verticalmente as atividades
complementares ao abate e
desenvolvem esquema contratual para a
criagdo das aves pelos produtores
agricolas

Estrutura da grande produg&o industrial;
grandes empresas que integram verticalmente
as atividades complementares ao abate e
desenvolvem esquema contratual para a
criacdo de aves pelos produtores agricolas

Vantagens competitivas

Barreiras protecionistas para importagdo
- subsidios indiretos a exportagéo,
plantas em regides de baixo salario.

Mercado externo: baixa remuneracgéo da forga
de trabalho.

Mercado interno: tecnologia de criagéo e
producao.

Estratégia Projetada

Franga: langamento de frango certificado
submetido a uma inspec¢ido de qualidade
e sanidade.

Flexibilizagdo de resposta a demanda
com o desenvolvimento dos elaborados
tanto de frango como de peru ou pato.

QUADRO 5 - ESTRATEGIAS DOMINANTES NA AVICULTURA INTERNACIONAL

E NACIONAL

FONTE: JALFIM e RIBEIRO (1996)
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