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RESUMO

O presente estudo buscou demonstrar os principais fatores de competitividade de uma
empresa de abate e processamento de carne de frango. Na fundamentagdo tedrica
descreveu se os fatores determinantes da competitividade de uma firma, a configuracéo da
cadeia produtiva e sua estrutura de governanca, € 0S custos de transacdo inerentes.
Justificando a importancia do setor na economia mundial, brasileira e catarinense, reuniu-
se dados tocantes a evolugdo da avicultura ao longo do tempo, relacionado a producéo,
exportacdo e mercado consumidor. Sendo que o Brasil se destaca mundialmente,
ocupando, atualmente, o terceiro lugar na producdo e primeiro lugar na exportacdo de
carne de frango. Santa Catarina foi o estado pioneiro na introducéo da estrutura produtiva
integrada, e devido a sua eficiéncia, o modelo, foi copiado pelos demais estados
brasileiros. A Bondio Alimentos S.A., empresa estudada, se instalou a pouco tempo no
oeste catarinense, regido de grande tradi¢do na avicultura de corte, e tem alcangado 6timos
resultados. Atuando no setor avicola a quase quatro anos, abate 74 mil aves/dia e exporta
70% da sua producdo. Encontra-se entre as 30 maiores empresas exportadoras de Santa
Catarina, e alcancou em 2005 a posi¢do 468 no ranking das maiores empresas da regido
Sul do Brasil. Suas estratégias estdo pautadas na diferenciacdo e qualidade produtiva,

seguindo as tendéncias do mercado e atendendo a legislacao vigente.
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1- INTRODUCAO

1.2 - CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E APRESENTACAO DO PROBLEMA

A producdo avicola se destaca, no setor agroindustrial brasileiro, pelo seu
dinamismo e pela sua importancia sécio-econémica. A estrutura produtiva da avicultura é
verticalmente integrada, com forte relacdo entre as empresas pertencentes a cadeia, atraves
de arranjos contratuais entre os diversos elos do setor, desde o fornecimento de insumos
até a comercializacdo da producéo.

Encontram-se ao longo da cadeia produtiva as granjas de poedeiras e frangos,
baseada na producdo e méao-de-obra familiar, além de fornecedores de insumos
relacionados a genética, nutri¢do, sanidade, edificacBes e equipamentos. Na genética estdo
as granjas de avos, de matrizes e os incubatorios. Na nutricdo estdo as empresas de
producdo de racdo, de nucleo protéico, de complementos vitaminicos e minerais e 0S
fornecedores de ingredientes. Na sanidade estdo as empresas de produtos veterinarios,
desinfetantes e kits de diagnéstico. Também constituem elos da cadeia avicola a assisténcia
técnica, os laboratdrios de diagndsticos, as cooperativas de crédito, as plantas de abate e
processamento, o0s sistemas de transporte e a comercializacéo.

Devido a forte articulacdo da cadeia sob a coordenacdo das agroindustrias de abate
e processamento, sobretudo através dos contratos estabelecidos com a base de producgédo
rural para terminacgdo de frangos e de joint ventures estabelecidas com grandes empresas
multinacionais de desenvolvimento genético, este circuito de producdo agroindustrial
atingiu elevados patamares de desenvolvimento ao longo dos Gltimos 30 anos, permitindo
que o produto frango se incorporasse ao habito alimentar de grande parcela da populacéo.

As empresas do setor tém visado a diferenciagdo produtiva e a agregacdo de valor
ao produto frango com o intuito de atender as demandas do consumidor, e conquistar mais
mercado. Essa agregacdo de valor pode, no caso mais simples, se traduzir em cortes
diferenciados da ave ou, em estratégias mais sofisticadas, em pratos prontos para o
consumo a base de frango, que sejam adaptados aos varios paises ou regides as quais 0
produto se destina.

Segundo Batalha e Souza Filho (2001), em nivel internacional, o complexo
agroindustrial avicola tem se apresentado mais dindmico que os das demais carnes (bovina
e suina). Esse dinamismo na producdo, consumo e comércio internacional é resultado de

um longo processo de investimentos em inovagdes tecnoldgicas em diversas areas, entre as
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quais se destacam a genética, com o0s cruzamentos e a obtengdo de hibridos; a sanitéria; a
nutricdo, com o aprimoramento das racdes; além do uso de novas técnicas de manejo e
equipamentos.

O dinamismo do setor tem estimulado a dindmica de outros setores quanto ao
fornecimento de matérias primas. Setores como o da industria genética, de alimentagdo
animal, sanidade animal e fornecedor de maquinas e equipamentos tém obtido evolugdo
favoravel em suas receitas em virtude do crescimento da producéo e consumo de carne de
aves.

O consumo mundial de carne de frango aumentou consideravelmente nos ultimos
anos, principalmente devido a elevada velocidade de crescimento da ave, 0 seu menor
custo de producdo comparativamente ao de outras espécies animais, com um preco
acessivel para o consumidor, e também devido a mudangas nos habitos alimentares
baseados numa alimentagdo mais saudavel.

Através das mudangas efetuadas nos habitos de consumo, as empresas
processadoras evoluiram do oferecimento do tradicional frango inteiro para o frango
industrializado. Este fator ndo somente influenciou a oferta de produtos em ndmero maior,
como também a oferta de produtos mais elaborados. Assim, o frango inteiro, os cortes de
frango e produtos industrializados de frango constituem os principais produtos desta
cadeia.

A producdo mundial em 2005 atingiu cerca de 60 milhdes de toneladas de carne de
frango. A atividade avicola tem gerado divisas a praticamente 20 novos paises
exportadores surgidos na ultima década. Estados Unidos, China, Brasil, Unido Européia, e
México constituem na ordem os principais produtores de carne de frango.

O Brasil, com base em dados da Associacdo Brasileira dos Produtores e
Exportadores de Carne de Frango (ABEF, 2006), encontra-se na terceira posi¢do entre 0s
paises produtores de frango, ficando atrds somente dos EUA e da China. Sendo que, em
2005, o EUA foi responsavel por, praticamente, 30% da producdo mundial de frango, com
uma producdo em torno de 16 milhdes de toneladas. A China produziu 10,2 milhdes de
toneladas e o Brasil na terceira posi¢cdo 9,2 milhdes de toneladas. Analisando os dados da
ABEF, conclui-se que a producdo de carne de frango é concentrada em alguns paises, 0s
cinco principais produtores, EUA, China, Brasil, Unido Européia e México, atingiram em
2005, cerca de 80% da producdo mundial, sendo que os trés primeiros no ranking, EUA,

Brasil e China, responderam por 60,57%.
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O complexo agroindustrial brasileiro tem conquistado crescente fatia do mercado
internacional, onde ocupou, até 2003, a posi¢do de segundo maior exportador mundial. O
Brasil, de 1999 a 2004, triplicou suas exportacbes de carne de frango, chegando a
ultrapassar os EUA na quantidade exportada, alcangando 2.470.000 toneladas exportadas.
Conforme dados de 2005, preliminares de 2006 e previsdo para 2007 o Brasil deve manter-
se a dianteira no volume de exportagdes, comparado aos demais paises.

No Brasil, a industria de frango comecou a se desenvolver em meados da década de
1960, quando tiveram inicio as importacGes de linhagens hibridas americanas de frangos,
mais resistentes e produtivas. Com elas, padrbes de manejo e alimentacdo foram se
alterando gradativamente.

A avicultura industrial, no Brasil, vem se aperfeicoando, com constante ado¢éo de
tecnologias e novos sistemas, cada vez mais eficientes e eficazes de manejo e producéo,
desenvolvendo e consolidando, dessa forma, uma estrutura integrada que envolve plantio
de grdos e sua transformacdo, alojamento de matrizes e pintos, abatedouros, frigorificos,
transporte e distribuicdo, além do desenvolvimento genético de aves.

A avicultura tem desempenhado um papel socioecondémico importante,
principalmente nas trés Ultimas décadas, alcancando cada vez mais importancia no
contexto do agronegdcio. Conforme dados de 2006 da Unido Brasileira de Avicultura
(UBA) o setor avicola brasileiro gera 1,25 milhdes de empregos diretos e mais de 4
milhdes de postos de trabalho, entre empregos diretos e indiretos; representa 55% da
producdo total de frango da América Latina e possui status de maior exportador mundial de
carne de frango, com volume exportado em 2005 de 2,85 milhdes de toneladas de carne de
frango e receitas cambiais de 3,5 bilhdes de dolares.

O setor avicola se concentra na regido Sul do pais, tendo grande importancia na
economia regional e brasileira, seja pela geracdo de empregos, riqueza ou, ainda,
participando ativamente nos programas de exportacdo, contribuindo para a balanga
comercial, gerando divisas para o pais.

Segundo estatisticas da ABEF (2006), no ano de 2005 foram abatidos
4.426.733.994 de frangos em todo territorio brasileiro, sendo que o Parané lidera o ranking
nacional, respondendo por 22,83% da producdo nacional, seguido pelo estado de Santa
Catarina, responsavel por 16,76% e o Rio Grande do Sul em terceiro com 14,76%.

O sistema de producdo predominante é o integrado. O modelo de integracdo
avicultor e industria, implantado nos anos 70. A avicultura em Santa Catarina, nos ultimos

25 anos, passou de atividade marginal para a mais importante atividade agropecuaria,
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sendo que vem liderando as exportacdes do estado. Segundo dados da Federacdo das
Industrias do Estado de Santa Catarina (FIESC), em 2005 as exportacGes de frango
totalizaram U$ 196 milhdes, um aumento de 12%. Na formacgdo do valor bruto da
producdo agricola estadual é a principal atividade, participando com 23% do total (R$
859,2 milhGes). A cadeia toda movimenta anualmente em torno de R$ 2,8 bilhdes na
economia estadual, empregando diretamente aproximadamente 32 mil e, indiretamente,
mais de 65 mil pessoas.

Com uma producéo planejada, as empresas com matriz em Santa Catarina atendem
grande parte da demanda no mercado interno e participam com cerca de 30% das
exportacOes brasileiras de carne de frango. Resultados alcancados gragas aos avangos
tecnoldgicos de producdo e manejo, tornando o estado competitivo internacionalmente,
concorrendo com paises de avicultura adiantada. Sadia, Perdigdo e Seara, nesta ordem,
lideraram as exportagOes brasileiras em 2005.

A empresa Bondio Alimentos S.A., foco deste estudo, € nova no mercado, foi
fundada em 15/08/2001 e inaugurada no dia 12/12/2003, na cidade de Guatambu, no Oeste
do estado de Santa Catarina. A Bondio Alimentos S.A. iniciou suas atividades abatendo
20.000 aves/dia que tinham por destino somente o mercado interno. Atualmente a empresa
abate 74.000 aves/dia e a previsdo € aumentar para 150.000 aves/dia em 2008. No mercado
interno, a empresa atua nos estados de Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro,
S&o Paulo, Amap4, Minas Gerais, Parand, Amazonas e Ceara.

Em maio de 2004, com apenas quatro meses de funcionamento do frigorifico, a
empresa recebeu certificagdo de 6rgdos internacionais e passou a exportar em tempo
recorde no pais, passando a atuar também no mercado internacional. Cerca de 70% da
producdo destina-se ao exigente mercado internacional, exporta para paises como Japdo,
Hong Kong, Emirados Arabes e da Uni&o Européia.

A empresa é importante fonte de renda, gerando em torno de 900 empregos diretos
e 700 indiretos, e integrando 350 aviarios de producdo de frangos. Em torno da industria de
processamento de carne de frango encontram-se os produtores integrados ndo somente do
municipio de Guatambu, como também de municipios vizinhos, além dos prestadores de
servicos e fornecedores de produtos e equipamentos. Em suma, a Bondio Alimentos S.A. é
importante fonte de renda para a regido, e movimenta o comércio local de produtos e
servigos. Devido a importancia econdmica da empresa na regido busca-se responder a

seguinte pergunta de pesquisa:
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Quais séo os determinantes de competitividade da empresa Bondio Alimentos S.A.,
localizada no Oeste do estado de Santa Catarina?

1.2 - OBJETIVOS DO TRABALHO

1.2.1 - Objetivo Geral

Analisar os fatores competitivos da agroindustria avicola em Santa Catarina,
considerando a empresa Bondio Alimentos S.A. de Guatambu -SC, compondo o principal
elo do segmento de transformagéo industrial.

1.2.2 - Objetivos Especificos

Com intuito de obter o resultado desejado neste estudo pretende-se seguir e atingir
0s seguintes objetivos:
- expor elementos tedricos relacionados a competitividade, custos de transacao e
cadeia produtiva;
- caracterizar o setor avicola no mundo, no Brasil e em Santa Catarina,
destacando sua importancia econdmica;
- descrever as condi¢bes competitivas da empresa Bondio Alimentos S.A. no

setor de transformac&o industrial.

1.4 - METODOLOGIA

Segundo Barreto e Honorato (1998), a metodologia da pesquisa deve ser entendida
como o conjunto detalhado e sequencial de métodos e técnicas cientificas a serem
executados ao longo da pesquisa com intuito de atingir os objetivos pré-estabelecidos.

No presente trabalho foi utilizado o método descritivo o qual compreende o
levantamento de fontes secundarias e estudo de caso selecionado. As fontes secundarias
englobam livros, documentos, dados estatisticos, pesquisas cientificas ja realizadas,
artigos, sites na internet relacionados ao objeto de pesquisa. O estudo de caso, conforme
Fachin (2001, p.42), “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de

maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”.
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O presente estudo concentrou se na agroindustria de abate de frangos, A Bondio
Alimentos S.A. de Santa Catarina, procurando identificar o perfil estratégico da empresa.
Para este estudo adotou-se procedimentos metodoldgicos de carater exploratorio, que se
efetivou através da revisdo da literatura para a construcdo de um cenario mais ampliado e
de um estudo de caso que permitiu interpretar a realidade observada de uma organizagéo a
luz dos conceitos teoricos escolhidos.

Com base no primeiro objetivo foi realizado um levantamento teérico sobre o0s
determinantes da competitividade da agroindustria, levando em conta fatores externos e
internos, e as abordagens de custos de transagdo e de cadeia produtiva. Para tanto foi
necessario recorrer a publicagdes de livros e produgdes cientificas de diversos autores
como Farina (1997), Coutinho e Ferraz (1995), Batalha (2001), Zylbersztajn (2000), e
Kupfer (2002).

Atendendo ao segundo objetivo foi feito uma pesquisa dos dados e fatos que
possam caracterizar o setor a nivel mundial, nacional (Brasil) e estadual (Santa Catarina),
no que se refere a producdo, comercializagdo, consumo, exportacdo e importacdo e sua
insercdo no mercado mundial, bem como a estrutura produtiva, investimentos em
tecnologia, adocdo de novas formas de manejo e produgdo. Fez-se uso de sites especificos
da agroindustria avicola, como associagdes de produtores e exportadores de carne de
frango, além de publicacdes especificas do setor, trabalhos cientificos, artigos, que contém
dados estatisticos e historicos do setor.

Para atingir o proposto no terceiro objetivo foi realizado um estudo de caso na
agroindustria de transformacdo Bondio Alimentos S.A. localizada no oeste do estado de
Santa Catarina, no municipio de Guatambu, com intuito de avaliar suas condicGes
competitivas. Para realizacdo deste estudo foi realizado uma visita a empresa, para
obtencdo de dados e aplicacdo de questionario, para avaliar as condigdes competitivas

desta em termos de seus determinantes.
1.4.1 - Limita¢Oes do Estudo

O estudo ficou limitado devido a dificuldade de acesso as empresas do setor.
Percebeu-se que as empresas do setor ndo costumam divulgar seus dados a pesquisa
cientifica, apesar de algumas serem de capital aberto. A prépria empresa que abriu as
portas para a realizagcdo deste estudo, restringiu o acesso a alguns dados. E néo liberou a

aplicacdo do questionario aos produtores integrados da empresa.
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2 - FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 - DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE

Antes de delimitar os determinantes da competitividade é necessario conceituar o
termo competitividade dentro da teoria econdmica. Ferraz e Coutinho definem
competitividade como sendo “a capacidade da empresa de formular e implementar
estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura,
uma posicdo sustentavel no mercado”. (COUTINHO; FERRAZ, 1994, p.18).

Sendo que as estratégias adotadas pelas empresas no que se refere a gestdo de
atividades de inovacdo, producdo e recursos humanos, que tem por intuito ampliar e
renovar a capacitacdo das empresas de acordo com as exigéncias do mercado e padrdes de
concorréncia vigentes, sdo segundo Ferraz et al (1995) as bases da competitividade.

A capacitacdo acumulada pelas empresas ao longo do tempo é um fator
preponderante na determinacdo da competitividade, esta reflete as estratégias competitivas
adotadas no passado em funcdo de sua visdo quanto ao ambiente concorrencial e
econdmico na qual se insere, e 0 constante ajuste as novas tendéncias, as mudangas no

mercado.

O sucesso implica, também, que as empresas mostrem-se aptas ndo apenas a
adotar estratégias competitivas adequadas, mas a impor correcfes de rumo
quando necessario. Para isto, as especificidades do mercado e do ambiente
econdmico e as modificagdes esperadas nas formas de concorréncia sdo alguns
dos elementos que devem nortear as firmas na selecdo de suas estratégias. O
conhecimento destas especificidades ajuda a inferir quais vantagens competitivas
irdo traduzir em maiores vendas e rentabilidade. (COUTINHO E FERRAZ,
1994, p. 18).

Estratégias adotadas em determinado momento por uma empresa, ou grupo de
empresas, podem até alterar as caracteristicas do ambiente competitivo, fazendo com que
as demais empresas passem a modificar e a adaptar as suas estratégias ao novo modelo
vigente. O processo competitivo ndo é algo estatico, muito pelo contréario, esta em
constante modificacdo, fruto das a¢des dos agentes econdmicos, 0 que exige da empresa
atencdo ao ambiente, as possiveis alteracdes e flexibilidade produtiva para adaptacéo, para
que ndo perca posi¢des competitivas no mercado.

Haguenauer (1989), segundo Coutinho e Ferraz (1994), identifica duas vertentes da

competitividade, o desempenho no mercado e a eficiéncia do processo.
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O desempenho no mercado analisa a competitividade da empresa pelo market-
share, ou seja, sua participacdo no mercado, uma caracteristica ex-post. A competitividade
vista como desempenho envolve, ndo somente as condi¢cBes de producdo como também
todos os fatores que inibem ou ampliam a participagdo no mercado, como as politicas
cambial e comercial, a eficiéncia dos canais de distribuicdo e financiamentos, a infra-
estrutura, acordos, estratégias, etc. Os consumidores, neste caso, definem a posicdo
competitiva de cada empresa no momento em que escolhem quais produtos e de quais
empresas consumir.

A visdo de eficiéncia do processo produtivo esta relacionada a coeficientes técnicos
inerentes a empresa, a produtividade dos fatores de producéo e aos comparativos de custos
e precos, depende das estratégias de producdo, gestdo, coordenacdo da prdpria empresa,
uma caracteristica ex-ante.

Os dois enfoques sdo restritos, pois estdo diretamente relacionados as
caracteristicas da firma ou produto, analisam os indicadores no momento, sem analisar o
comportamento passado, ndo levam em conta as capacidades criadas ao longo do tempo, a
evolucdo da competitividade. Numa abordagem dinamica o sucesso da empresa depende
da capacidade de formular estratégias que ampliem a e mantenham as vantagens
competitivas ao longo do tempo, diante do ambiente competitivo onde est4 inserida.

Neste sentido, Coutinho e Ferraz (1994), afirmam que a competitividade de uma

empresa depende de fatores internos, estruturais e sistémicos de organizacao.
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FATORES FATORES
INTERNOS SISTEMICOS
A EMPRESA
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Gestao FATORES ESTRUTURAIS (SETORIAIS) economicos.
Internacionais
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para Inovacao da Industria Tecnoldgicos
Capacitacao S Infra-
Produtiva E estruturais
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Figura 1 - Fatores Determinantes da Competitividade Industrial.
Fonte: COUTINHO; FERRAZ (1994)

Os fatores internos representam aquelas atividades sob o controle da empresa, suas
capacidades construidas ao longo do tempo e que séo relevantes na determinacdo da
competitividade da firma. Compd@e este grupo os fatores relacionados com a estratégia e
gestdo, a capacitacdo para inovacdo, capacitacio produtiva e recursos humanos. E
importante destacar que, segundo Ferraz (1994), a qualidade do produto, flexibilidade e
rapidez de entrega, além de racionalizagdo dos custos de producdo sdo estratégias
preponderantes na busca de uma maior competitividade.

Os fatores estruturais caracterizam o ambiente competitivo na qual a empresa esta
inserida, sdo fatores que ndo podem ser controlados totalmente pela empresa, pois sao
determinados pelo grau de concorréncia, pela configuragdo da inddstria. Fazem parte desse
grupo as caracteristicas dos mercados consumidores, a configuracdo do setor no qual a
empresa atua e o proprio nivel de concorréncia. As caracteristicas dos mercados
consumidores podem ser observadas principalmente em relagédo as oportunidades de acesso
aos mercados. A configuragdo do setor em que a empresa atua pode ser observada em
termos de concentragdo, escalas de operagédo, atributos dos insumos, potencialidade de
aliancas com fornecedores, usuarios e concorrentes, grau de verticalizacdo e diversificagcdo
setorial e ritmo, origem e direcdo do progresso técnico. Também os sistemas legal, fiscal e
tributério representam importantes condicionantes estruturais da competitividade.

Os fatores sistémicos dizem respeito aos aspectos macroecondmicos, politicos
institucionais, infra-estruturais, sociais, internacionais,

regulatorios, regionais e
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constituindo as externalidades para as empresas, sendo que ndo podem ser controlados pela
firma. Os fatores macroeconémicos englobam as taxas de cambio, a oferta de crédito e as
taxas de juros. Fatores politico-institucionais estdo representados pelas politicas tributaria e
tarifaria e pelas regras que definem o uso do poder de compra do Estado e os esquemas de
apoio ao risco tecnologico. A regulacdo dos mercados se configura nas politicas de
protecdo a propriedade industrial, de preservacdo ambiental, de defesa da concorréncia e de
protecdo ao consumidor. A infra-estrutura também € um fator sistémico da concorréncia
porque, segundo Coutinho e Ferraz, define a disponibilidade, qualidade e custo de energia,
transportes, telecomunicagdes e servigos tecnoldgicos. Os fatores sociais implicam na
qualificagdo da méo-de-obra, na politica de educacédo e formacéo de recursos humanos, nas
politicas trabalhistas e de seguridade social, fiscal e tributario representando importantes
condicionantes estruturais da competitividade.

Frente a esse conjunto complexo de fatores que permitem mdltiplas conjungdes
ambientais, a capacidade de formular e implementar estratégias passa a ser fundamental.
Mas isso também implica na capacidade organizacional de identificar os fatores relevantes
para 0 sucesso competitivo, sejam eles fatores internos a propria firma, componentes
estruturais do setor ou institucionais e sistémicos.

Um outro modelo de analise da competitividade, figura 2, representa as relagdes
entre os diversos ambientes, competitivo, organizacional, institucional, tecnologico,
competitivo e as estratégias individuais, as estruturas de governanga e competitividade. O
modelo descrito por Farina (1999) pressup6e um ambiente dindmico, onde as estruturas de
governanca sdo afetadas pelas estratégias individuais das firmas e pelo ambiente

competitivo.
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Quadro 1 Quadro 2 Quadro 3
Ambiente organizacional Ambiente Institucional Ambiente
- organizagdes corporativas - Sistema Legal Tecnolégico
- bureaus publicos ¢ —p| - Tradigoes ¢ costumes —p " Paragdima
privados - Sistema Politico tecnoldgico
- Sindicatos - Regulamentacoes - Fase da trajetoria
- Institutos de pesquisa - Politica macroeconomica tecnologica
- Politicas setoriais privadas - Politicas setoriais

governamentais

[
Quadro 4
Ambiente Competitivo
- Ciclo de vida da Industria
- Estrutura da industria
- Padrdes de Concorréncia
- Caracteristicas do consumo

vt

Quadro 5

Grupos
Estratégicos

Atributos das

Estratégias individuais Lransagfies
- Prego/custo
- Segmenta¢do Estruturas de
- Diferenciagdo Governanga

- Inovagio

; - Crescimento Interno

- Crescimento por aquisicdo

Capacitagio dos

X Relagdes Sistémicas
recursos produtivos Quadro 6
Desempenho
(competitividade)
- Sobrevivéncia . . . .
Subsistemas Estratégicos
- Desempenho

Figura 2 - Fatores Determinantes da Competitividade Sistémica
Fonte: FARINA (1999)

Os ambientes organizacional, institucional e tecnoldgico atuam fortemente na
determinagdo competitiva de uma empresa ou cadeia produtiva.

Conforme pode ser visto na figura 2, o ambiente organizacional é constituido pelas
organizacOes corporativas, 0os bureaus publicos e privados, os sindicatos, institutos de
pesquisa e difusdo da tecnologia, politicas setoriais privadas. Neste ambiente encontra-se o
papel do Estado na provisdo de bens publicos de uso coletivo, e também o papel das
organizacOes de interesse privado, como por exemplo, as associacdes de produtores, 0s
sindicatos. Ainda segundo Farina (1999), o ambiente organizacional pode influenciar e

contribuir na constru¢cdo da competitividade através dos sistemas de informacéo,
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tendéncias de consumo, monitoramento da inovacdo e difusdo de novas tecnologias,
acompanhamento das estratégias de concorréncia.

O ambiente institucional engloba o sistema legal, as tradicbes e costumes, as
politicas macroeconémicas, tarifarias, comerciais e setoriais adotadas pelo governo local e
também pelo governo de outros paises concorrentes e parceiros comerciais. Temos como
exemplo citado por Farina (1999), os processos de desregulamentacdo e de abertura
comercial, as quais aumentam a competitividade e concorréncia fazendo com que as
empresas adotem novas estratégias produtivas, de crescimento, de inser¢cdo no mercado.
Também influenciam o ambiente o crédito, a taxa de cambio, as politicas regulatorias e
infra-estruturais. Destaca-se a crescente importancia das barreiras tarifarias e nao tarifarias
e dos controles fitossanitarios, os instrumentos de retaliacdo comercial e, em um contexto
mais amplo, a formacdo de blocos econdmicos e a atuacdo de empresas transnacionais.
Devidos as constantes mudancas as empresas e cadeias produtivas buscam se reorganizar
com intuito de obter maior flexibilidade e capacidade de adaptacao.

O ambiente tecnoldgico abrange o paradigma tecnologico vigente e a fase da
trajetoria tecnoldgica. A competitividade € influenciada pela capacidade de gerir o
processo de desenvolvimento tecnoldgico e a capacidade de absorver e gerar inovagao
tanto de produtos como de servigos no intuito de diminuir oS custos e aumentar a
produtividade, que aumentam a eficiéncia produtiva e mudam os padrées de concorréncia.

Além desses ambientes, Farina (1999) apresenta o ambiente competitivo no qual a
empresa esta inserida, o qual é determinado pelo ciclo de vida e estrutura da industria, pelo
padrdo de concorréncia e caracteristicas de consumo do setor. A estrutura diz respeito ao
grau de concentracdo, a diferenciacdo produtiva, as barreiras técnicas a entrada e saida e as
economias de escala e escopo.

As estratégias individuais constituem-se nas acdes internas a empresa, que
determinam a concorréncia via preco ou via diferenciacdo dos produtos atraves da marca,
embalagem, etc; a segmentacdo dos mercados; o crescimento interno das firmas, via
capacitacdo em gestao, recursos humanos, inovacao e producgéo, ou crescimento através de
aquisicoes e fusdes. Este conjunto determina o desempenho competitivo da empresa e a
sobrevivéncia no mercado.

O desempenho diz respeito a capacidade duradoura de sobrevivéncia e crescimento
das firmas nos mercados em que atuam. Esse desempenho so sera duradouro caso situacoes

de prejuizo sejam passageiras e conjunturais.
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A estrutura de governanca é determinada pelos atributos das transagdes que, pos
sua vez, decorrem de condicionantes institucionais, organizacionais,
tecnoldgicos e estratégicos. No curto prazo, o ambiente institucional, tecnoldgico
e organizacional condiciona as estruturas de governanca e as estratégias
individuais que, por sua vez, determinam o desempenho em termos de
sobrevivéncia e crescimento nos mercados no longo prazo, as estratégias
individuais e coletivas (organizacionais) determinam o ambiente competitivo,
institucional e tecnologico, alterando as estruturas de governancas eficientes.
(FARINA, 1997, p.174-175)

Nesta perspectiva, os determinantes de competitividade de uma empresa se
estendem também para toda cadeia produtiva. Sendo que, no caso da cadeia produtiva, um
dos determinantes da competitividade é a capacidade de coordenacdo e interacdo dos
diversos elos, sua capacidade de disseminar competéncia tecnoldgica e organizacional.
Segundo Batalha (1997) as estratégias das empresas, com 0 acirramento da concorréncia e
na atual conjuntura, devem estar articuladas as decisdes estratégicas em nivel da cadeia
produtiva. A competitividade de uma empresa depende também da competitividade da
cadeia na qual ela esta inserida.

A interacdo das empresas gera uma interdependéncia ao longo da cadeia, a qual ndo
impede que as empresas concorram entre si, permite que interesses comuns sejam
desenvolvidos, beneficiando cada empresa e também toda cadeia, tornando a mais
competitiva.

Se cada empresa que constitui um elo da cadeia produtiva, buscar atender somente
seus interesses, atuando de forma isolada, com certeza havera perda de eficiéncia e
competitividade, devido ao nivel de interdependéncia existente e as constantes alteracdes
dos padrBes competitivos em termos de inovagdes tecnoldgicas e de processos, exigindo de

toda cadeia adaptacéo ao ambiente.

A gestdo da competitividade, neste contexto, é identificada pela adocdo de acfes
direcionadas a obter capacidade para influir na construcdo e sustentacdo de
vantagens competitivas, pelos segmentos integrantes de uma cadeia produtiva,
fundamentada na potencialidade destes segmentos para articulacdo e
coordenacdo, considerando suas interacbes e interdependéncias e as
interferéncias presentes ao ambiente sistémico. Pressupde-se que, a identificacdo
e monitoramento dos diferentes intervenientes presentes no ambiente
competitivo e sistémico das organizacdes, permite aos segmentos adaptar-se ou
buscar influenciar as condicdes vigentes. Isso se processaria através da
articulacdo e adocdo de acOes estratégicas conjuntas, capazes de gerar reagdes
positivas a competitividade e, capazes de, até, alterar o padrdo de concorréncia
vigente e mesmo o ambiente competitivo. (SOUZA, p.43, 2002)

Uma coordenacdo efetiva podera proporcionar a cadeia vantagens competitivas em
comparacdo as concorrentes, trabalhando de forma integrada, permitindo o fluxo de
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informacdes, as empresas poderdo agregar valor ao produto, adequar-se aos determinantes
de competitividade, ou até poderdo alterar o préprio ambiente de uma maneira mais
pratica. As transacOes vigentes requerem a adogao de estruturas adequadas e competentes a
assimilacdo e ordenacdo do processo competitivo em vigor.

Neste contexto, Farina (1997) destaca a importancia da estrutura de governanga
eficiente, com capacidade de coordenacgdo vertical para que a empresa possa receber,
processar, difundir e utilizar as informacdes de modo a definir e viabilizar estratégias
competitivas, reagir a mudancas no meio ambiente ou aproveitar as oportunidades de lucro.
Quanto mais apropriada for a coordenacdo entre os componentes do sistema, menores
serdo 0s custos de cada um deles, mais répida serd a adaptacdo as modificacbes de

ambiente e menos custosos serdo os conflitos inerentes as relagdes cliente e fornecedor.

2.2 - ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSAGAO (ECT)

As transacOes entre 0s agentes econdmicos geram custos, e a Economia dos Custos
de transacdo (ECT) procura identificar e mensurar tais custos no intuito de buscar
alternativas para que as firmas possam amenizar 0os custos envolvidos numa transagéo.
Com base na ECT, caracteriza uma transagéo a transferéncia de servicos ou mercadorias
atraves de uma interface tecnologicamente separada, encerrando um estagio da atividade e
comecando outro.

Os custos associados a transacdo estdo relacionados aos custos ex-ante e ex-post,
necessarios para conduzir o sistema econdmico. Os primeiros referem-se aos custos de
coleta e processamento de informacdes, de negociacdes e estabelecimento de salvaguardas.
Ja os custos ap6s a realizacdo do contrato sdo de renegociacdo, monitoramento e de
adaptacdes a circunstancias ndo previstas inicialmente.

Na abordagem institucionalista das firmas e mercados, ligada a ECT desenvolvida,
a partir dos trabalhos pioneiros de Coase (1937), a busca de maior eficiéncia produtiva
reflete-se nos padrdes de conduta dos agentes e na forma pela qual as atividades
econémicas sdo organizadas e coordenadas. Até a publicacdo do artigo pioneiro Coase
(1937), intitulado( The Nature Of The Firm), a natureza da firma, a teoria econdmica
reinante se preocupava apenas com o0s custos de producdo, embora reconhecesse a

existéncia dos custos de transacao.
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O artigo de Coase deu inicio, dessa forma ao estudo das condi¢Ges sob as quais
0s custos de transacdo deixam de ser despreziveis e passam a ser em um
elemento importante nas decisGes dos agentes econdmicos, contribuido para
determinar a forma pela qual sdo colocados os recursos na economia. A analise
dessa condicBes assim como das conseqiiéncias dos custos de transacdo para a
eficiéncia do sistema , constituindo o objeto da Teoria do Custos de
Transa¢do.(KUPFER, 2002, p.268).

Segundo Williamson (1985), citado por Souza (2002), as negociacdes realizadas
através do mercado geram custos relacionados a busca de informacdo, negociacdo e
formulagdo de contratos, constituindo os custos de transagdo. E neste contexto entra a
firma com o papel de evitar ou reduzir esses custos pela otimizacédo dos recursos.

Custos de transacdo “nada mais sdo que o dispéndio de recursos econdmicos para
planejar, adaptar e monitorar as interacdes entre os agentes, garantindo que o cumprimento
dos termos contratuais se faca de maneira satisfatoria para as partes envolvidas e
compativel com a sua funcionalidade econémica”. (PONDE, 1996). Trata-se dos custos
associados, os estabelecimento dos contratos explicitos ou implicitos que organizam uma
certa atividade.

Zylbersztajn (1995) afirma os custos de transacdo surgem a partir do momento em
gue 0 mecanismo econdmico é posto em movimento, Os custos estdo diretamente ligados a
producdo, e aparecem quando 0s agentes econémicos se relacionam e os problemas
surgem.

A ECT apresenta alguns pressupostos fundamentais para sua compreensdo. O
primeiro deles é de que tanto na presenca de transacGes via mercado, como nas transagées
contratuais intra ou entre firmas, existem custos para conduzir o sistema econémico. De
acordo com Zylbersztajn (1995) o segundo pressuposto coloca que as transacdes ocorrem
em um ambiente institucional, que é o conjunto de normas que afetam o processo de
transferéncia dos direitos de propriedade, e as instituicOes existentes afetam os custos de
transacao.

Furaboth e Richter (1991) citados por Zylbersztajn (1995) afirmam que a ECT tem
por objetivo estudar o custo das transagfes como indutor dos modos alternativos de
organizacdo da producdo (governanga) dentro de um arcabouco analitico institucional.
Assim a unidade de andlise fundamental passa a ser a transacdo, onde sdo negociados 0s
direito de propriedade.

No entanto, custos de transacdo sdo custos que os agentes econdmicos enfrentam
todas as vezes que recorrem ao mercado, ou seja, sdo custos de negociar, redigir e garantir

0 cumprimento de um contrato. Nesta nova abordagem os contratos envolverdo custos,
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pois, ndo ha na transacdo em questdo a presenca de simetria de informacédo. “A Teoria dos
Custos de Transacdo suspende a hipdtese de simetria de informacao e elabora um conjunto
de hipotese que tornam os custos de transacdo significativos: racionalidade limitada,
complexidade e incerteza, oportunismo e especificidade de ativos”(Kupfer, 2002, p. 269).
Diante destes pressupostos comportamentais, todas as vezes em que 0s agentes recorrerem
ao mercado, estardo sujeitos aos custos de transagao.

A seguir estdo relacionados alguns dos pressupostos da teoria, ja mencionados
acima, com base no trabalho de Zylbersztajn (1995):

a. Custos de transacdo: aparecem tanto na utilizacdo do sistema de pregos como em
transacOes regidas por contratos internos a firma, significando que todos os tipos de
contratos, tanto externos como internos a firma, sdo importantes para o funcionamento da
economia.

b. Ambiente institucional: as transagdes ocorrem em ambientes institucionais
estruturados e as instituicdes interferem nos custos de transagéo, por afetarem o processo
de transferéncia de direito de propriedade.

c. Racionalidade limitada: considera-se que 0 agente econdmico busca um
comportamento otimizador e racional, mas que ndo consegue satisfazer esse desejo, dada
sua limitacdo frente a um ambiente econdmico complexo, além da incerteza imposta pela
impossibilidade de antecipar eventos futuros.

d. Oportunismo: conceito que resulta da acdo dos individuos na busca de seu auto-
interesse, mas com uma conotacdo ndo cooperativa. O oportunismo pode ocorrer, por
exemplo, quando um agente tem uma informag&o sobre a realidade ndo disponivel a outro
agente, podendo o detentor da informacdo se beneficiar de alguma forma, ou seja, este
agente procura encontrar vantagem na transagdo em detrimento de outro agente.

A presenca de oportunismo e de racionalidade limitada pode gerar custos de
transacdo, o oportunismo dos agentes determinaria que as condutas dos agentes ndo podem
ser consideradas confiaveis a partir da simples promessa, por parte dos agentes envolvidos,
de que a distribuicdo de ganhos prevista nos contratos seria mantida no futuro diante do
eventual surgimento de eventos inesperados. A racionalidade limitada implica a
incapacidade de coletar e processar todas as informacdes necessérias a elaboragdo de
contratos completos: se 0s agentes possuem perfeita capacidade de antevisdo dos eventos
futuros, seria sempre possivel o desenvolvimento de contratos perfeitos. Portanto, esses

dois pressupostos sdo condi¢des necessarias para o surgimento de custos de transacgéo.
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O ponto de partida para a existéncia dos custos de transacdo é o reconhecimento
de que os agentes econdmicos sdo racionais, porém limitadamente - e
oportunistas. De um lado, assumindo-se racionalidade limitada, os contratos
serdo intrinsecamente incompletos, na medida em que ndo serd possivel aos
agentes prever e processar todas as contingéncias futuras relativas ao contrato.
De outro, assumindo-se também oportunismo, a inevitavel renegociacao sujeita
as partes envolvidas na transagcdo ao comportamento aético da (s) outra (demais).
(Farina, 1997, p. 71;72).

Os custos de transacdo podem ser divididos em trés categorias: custos de
informacdo, negociacdo e monitoracdo. Os custos de informacdo ocorrem antes (ex ante)
de uma troca comercial, e incluem custos de obtengéo de preco e informagdo do produto e
custos de identificacdo de parceiros comerciais adequados. Os custos de negociagao séo 0s
custos de execucdo da transacdo, e podem incluir custos de comissdo e custos de
formulacdo dos contratos em si. Por fim os custos de monitoracéo, que ocorrem depois (ex
post) da transagéo e garantem que a mesma seja cumprida como acordada.

Os custos de transagdo podem ser aumentados por uma série de fatores, entre o0s
quais politicas econdmicas intervencionistas, sistemas judiciais morosos, servi¢os publicos
ineficientes e auséncia de capital humano. Eles também podem ser reduzidos por fatores
como desregulamentacdo, liberalizacdo comercial, procedimentos publicos transparentes e
progresso técnico, que sem davida é o mais importante.

De acordo com Zylbersztajn (1995) a transacdo, unidade basica de analise apresenta
trés caracteristicas principais: frequéncia, risco e especificidade dos ativos. A freqliéncia
determina se as transagdes sdo recorrentes ou se ocorrem isoladas, sem repeticdo. O risco
afeta a forma como os residuos sdo distribuidos entre os participantes da transacdo, e
associado ao oportunismo dos agentes pode incrementar 0s custos nas transagdes via
mercado. A especificidade dos ativos representa custos relacionados a impossibilidade de
utilizar determinado ativo em outras transagoes.

Essas caracteristicas, combinadas com o ambiente institucional, com as formas
contratuais praticadas e com 0s pressupostos comportamentais, irdo determinar as
estruturas de governanca emergentes.

Os contratos sdo elementos vitais as transacdes, e constituem uma fonte de custos
associados ao seu desenho, implementacdo, monitoramento e ao ndo cumprimento do
contratado por uma das partes. A racionalidade limitada implica na formulagcdo de
contratos incompletos, e uma das razbes é a impossibilidade de previsdo ex ante das

condicOes do ambiente onde se desenvolve a transagéo.
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No ambito da gestdo da cadeia produtiva, Neves (1999) afirma que a ECT ajuda a
responder questdes como e por que em certas regifes negdcios semelhantes ou empresas
semelhantes utilizam contratos diferentes e porque escolher um tipo de contrato em

detrimento de outro.

2.3 - CADEIA PRODUTIVA

A cadeia de producao envolve atividades desde a producéo ou extracao de matérias-
primas bésicas, seu processamento, transporte, armazenamento e distribuicdo, até a entrega
aos seus consumidores finais. Atividades, estas, realizadas por diversas empresas
interligadas, que constituem os elos produtivos que se encontram ao longo da cadeia de
producao.

Destacando a importancia das cadeias produtivas, Leite (1996) afirma que a
realizacdo de estudos de cadeias produtivas é um passo fundamental para a estruturacao de
mecanismos capazes de fornecer informagfes consistentes para a tomada de decisdo de
agentes publicos e privados. Dessa forma, procura-se romper com as analises,
essencialmente estaticas, caracteristicas de enfoques setoriais (agricultura, industria,
servigos) e introduzir elementos para uma percepgdo dindmica do processo.

E a analise da filiere ou da cadeia de producéo se desenvolveu na escola francesa de
economia industrial, na década de 60. Hoje seu estudo tornou-se um dos mais utilizados
para andlise de acBes econdmicas e para auxilio na elaboracdo de politicas publicas e
privadas, por ser uma ferramenta importante que permite identificar fragilidades,

oportunidades e problemas gerais em todo setor produtivo da economia.

Cadeia (filiérie) € uma sequéncia de operagdes que conduzem a producdo de
bens. Sua articulagdo é amplamente influenciada pela fronteira de possibilidades
ditadas pela tecnologia e é definida pelas estratégias dos agentes que buscam a
maximizacdo dos lucros. As relagdes entre os agendes sdo de interdependéncia
ou complementaridade e sdo determinadas por forcas hierarquicas. Em diferentes
niveis de analise a cadeia é um sistema mais ou menos capaz de assegurar sua
prépria transformacdo. (MORVAN apud ZYLBERSZTAJN e NEVES, 2000,

p.9)

Portanto, as cadeias produtivas constituem-se um conjunto de etapas pelas quais
passam e sdo processados e transformados os diversos produtos. Em outras palavras, a

cadeia produtiva é o0 conjunto de atividades econbmicas que se articulam
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progressivamente, por um conjunto de empresas, desde o inicio da elaboracéo até a entrega
de um produto ou servicos aos consumidores finais.

No caso da cadeia agroindustrial, Golberg (1968 apud Farina, 1997) afirma que a
mesma engloba “o0s segmentos antes, dentro e depois da porteira da fazenda, envolvidos na
producdo, transformacdo e comercializacdo de um produto agropecudrio bésico, até chegar
ao consumidor final”.

Segundo Farina (1997), uma cadeia produtiva € um recorte dentro de um sistema
agroindustrial mais amplo, que privilegia as relacdes entre agropecuaria, industria de
transformacéo e distribuicdo, em torno de um produto principal. A partir do produto final
identificam-se todos os elos da cadeia produtiva, as varias operacdes técnicas, comerciais
logisticas, necessarias para a producéo.

Batalha (1997 p. 30) designa sistemas agroindustriais (SAGS) como sendo um
“conjunto de atividades que concorrem para a producdo de produtos agroindustriais, desde
a producdo de insumos (sementes, adubos, maquinas agricolas, etc.), até a chegada do
produto final (queijo, biscoito, massas, etc.) ao consumidor final. Ele ndo esta associado a
nenhuma matéria-prima agropecuaria ou produto final especifico”.

O enfoque tradicional de cadeias considera trés subsistemas: de producdo, de
transferéncia e de consumo. O primeiro engloba o estudo da industria de insumos e
producdo agropastoril, o segundo focaliza a transformacgdo industrial, estocagem e
transporte, sendo que o terceiro permite o estudo das forgas de mercado. De acordo com
Batalha (1997) a cadeia agroindustrial pode ser dividida em trés macros segmentos,
podendo variar segundo o produto e objetivo da analise.

a. Comercializacao. Representa as empresas que estdo em contato com o cliente
final da cadeia de producdo e que viabilizam o consumo e o comércio dos
produtos finas (supermercados, mercearias, restaurantes, cantinas, etc.). podem
ser incluidas neste macro segmento as empresas responsaveis somente pela
logistica de distribuicéo.

b. Industrializacdo. Representa as firmas responsaveis pela transformacdo das
matérias-primas em produtos finais destinados ao consumidor. O consumidor
pode ser uma unidade familiar ou outra agroindustria.

c. Producdo de matérias-primas. Relne as firmas que fornecem as matérias-
primas iniciais para que outras empresas avancem no processo de producdo do
produto final (agricultura, pecudria, pesca, piscicultura, etc.). (BATALHA, 1997,
p. 31)

Este encadeamento de atividades gera mercado dentro da propria cadeia produtiva
que, segundo Batalha (1997), engloba de um modo geral quatro mercados. Mercado entre

0s produtores de insumos e 0s produtores rurais, mercados entre os produtores rurais e a
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agroindustria, mercados entre a agroinddstria e distribuidores e o mercado entre
distribuidores e consumidores finais. Sob esta ética, um produto intermediério também
pode ser designado como produto final em determinado elo da cadeia, possuindo valor de
mercado.

A cadeia produtiva agroindustrial (CPA) a montante, no caso do frango, tem como
estrutura produtiva a integracdo produtor e industria de processamento.. Segundo Alves
Filho e Aradjo (1999), a inddstria de processamento da carne possui vinculos com
produtores rurais, através de contratos de cooperacdo, sendo estes ultimos responsaveis,
principalmente, pela maturacdo das aves destinadas ao abate. Os integrados recebem da
empresa todos 0s insumos necessarios a producao, como tambeém assisténcia técnica, e 0s
produtores devem se adequar as exigéncias da empresa, que por sua vez, atende as
expectativas do mercado consumidor, o Ultimo elo da cadeia produtiva.

Segundo Zylbersztajn (2002), os atores que compdem a cadeia produtiva dentro do
sistema agroindustrial sdo o produtor primario, a agroindustria, o atacado e o varejo.

O setor primario € responsavel pela producdo da matéria-prima, com 0s aspectos
técnicos e com a producdo através de recursos humanos e ambientais. Movimentando e
interligando os diversos setores, sendo por isso essencial em toda a cadeia produtiva.
Enquanto a agroindustria é responsavel pela transformacdo da matéria-prima em produto
final, estabelecendo relagcbes com o produtor primario e com o agente distribuidor. Ja o
atacado possui a funcdo de distribuidor, ligando a agroindustria aos varejistas. Enquanto o
varejo cumpre a funcdo de distribuigcdo dos produtos ao consumidor final.

Com isso, as cadeias resultam da crescente divisao e especializacdo do trabalho e na
maior interdependéncia entre todos os segmentos produtivos, que incluem os elos entre
matérias-primas bésicas, as maquinas e equipamentos, 0s produtos de consumo

intermediario e produto final, bem como com sua distribui¢do e comercializacéo.

Os elos da cadeia podem ser desenhados como aqueles cuja empresa central
(cuja fungdo na cadeia é mais forte em termos de poder de atuacdo, o que
normalmente contempla a industria de transformacgdo) interage direta ou
indiretamente de forma a agregar valor ao produto final. (CARLETTI FILHO,
2005, p.15)

Nesta interacdo das diversas empresas que compdem a cadeia produtiva ha os
fluxos de informagdes, produtos e servicos e, Christopher (1998 apud Carletti Filho, 2005)
explica que os fluxos na cadeia de suprimentos aparecem através de ligacdes nos dois

sentidos, dos diferentes processos e atividades que produzem valor na forma de produtos e
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servigos que sdo colocados nas méaos do consumidor final. Os dois sentidos aos quais 0
autor se refere para tras, elos antecedentes, e para frente, elos subsequentes, como pode ser

observado na figura 3, a seguir.

RELACIONAMENTOS/INFORMAGCOES
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Figura 3 - O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
Fonte: Sucupira et al (2003)

Pode-se observar, na figura 3, que a cadeia € interligada por setores a montante,
responsaveis pelo provimento de insumos e de maquinas e implementos para a producéo, e
com setores a jusante, responsaveis pelo processamento, pela transformacéo da producéo e
pela distribuicdo (comercializacdo, armazenagem e transporte) das producdes, além de
outros servicos associados a cadeia produtiva.

Os fluxos inerentes a cadeia produtiva ocorrem nos dois sentidos, do consumidor
final ao fornecedor e vice-versa. As transacdes ou fluxos constituem um ponto importante
na determinacdo da competitividade da cadeia produtiva. A eficiéncia nos fluxos de
informacdes, o bom relacionamento entre os elos da cadeia produtiva permitem as cadeia a
rapida alteracdo nos processos e produtos quando houver a necessidade de adequacgdo as
novas exigéncias do mercado consumidor, por exemplo. A coordenacédo efetiva da cadeia

permite a diminuigdo dos custos de transacao.
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A logica de encadeamento das operagdes, como forma de definir a estrutura de
uma CPA, deve situar-se sempre de jusante a montante. Esta I6gica assume
implicitamente que as condicionantes impostas pelo consumidor final sdo os
principais indutores de mudangas no status quo do sistema. Evidentemente, esta
é uma visdo simplificadora e de carater geral, visto que as unidades produtivas
do sistema também sdo responsaveis, por exemplo, pela introducdo de inovacdes
tecnoldgicas que eventualmente aportam mudancas consideraveis na dindmica de
funcionamento das cadeias agroindustriais. No entanto, estas mudancas somente
sdo sustentaveis quando reconhecidas pelo consumidor como portadoras de
alguma diferenciacdo em relagdo a situacdo de equilibrio anterior. (BATALHA,
1997, p. 27).

As manifestacdes dos consumidores seriam os fios condutores de agbes a serem
desenvolvidas pelos demais elos da cadeia. A tomada do fio condutor esta nos elos da
cadeia mais préximos dos consumidores finais, onde ha maior facilidade e sensibilidade
para captar volatilidade de seus desejos e preferéncias. S&o 0s pontos que sinalizam o
inicio do caminho a ser percorrido. Na relacdo integrada e interdependente entre cliente e
fornecedor, a informacdo captada € repassada do varejo para o atacado, deste
sucessivamente para a industria, transporte, armazenagem, agricultura e seus fornecedores.

E cada agente, dentro da cadeia produtiva, busca agregar valor e também participar
da maior parcela possivel dos resultados. No centro da cadeia agroindustrial, encontra-se a
industria de transformacao, foco do presente estudo, sendo o segmento que coordena toda
cadeia, ou seja, exerce uma funcdo estratégica dentro da cadeia produtiva. Este segmento
induz mudangas tecnologicas na agropecudria, mudancas no produto como agregacao de
valor e na conquista de novos mercados ou aumento de participacdo nos quais ja esta
inserida, e também influencia na estrutura da distribuicdo, sendo que os indutores das
mudancas sdo 0s consumidores finais.

Mas além dos agentes tipicos da cadeia, Zylbersztajn e Neves (2000) apontam 0s
responsaveis pelas operacdes de estocagem, pelos processamentos de informacdes, atacado
e varejo, além de instituicbes governamentais, mercados de futuros e associagdes
comerciais. A relacdo adequada ente os agentes, o uso eficiente dos recursos disponiveis
influi diretamente no resultado final de toda transformacdo produtiva, desde a matéria-
prima até a colocagdo do produto final no local de consumo. A cadeia, neste sentido, “é um
conjunto de acbes econdmicas que presidem a valorizagdo dos meios de producdo e
asseguram a articulacdo das operacdes” (BATALHA, 1997, p.26). Estas acOes e
articulagOes devem ser definidas sempre a partir do produto final.

Portanto, a concepcdo de uma cadeia produtiva, na viséo de Batalha (1997), estaria,
principalmente, ligada a trés elementos basicos como: a) operacdes de transformacao

sucessivas, capazes de serem separadas e ligadas entre si por um encadeamento técnico; b)
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um conjunto de relagdes comerciais e financeiras que estabelecem, entre todos os estados
de transformagéo, um fluxo de troca, situado de montantes a jusantes, entre fornecedores e
clientes; ¢) um conjunto de acBes econémicas que presidem a valoragdo dos meios de
producdo e asseguram a articulacdo das operacGes. Por outro lado, as cadeias representam
ainda um espaco de andlise das inovacGes tecnoldgicas. Isso significa que operagdes
técnicas ao longo de sua estrutura podem ser de tecnologias de base, de tecnologias chave e
de tecnologias emergentes.

Além de fornecer uma visdo sistémica do processo o estudo da cadeia pode ser
utilizado para analisar e descrever o sistema, servindo adicionalmente como uma
ferramenta de gestdo, seja aplicado a definicdo de estratégias no &mbito da firma, e da
propria cadeia ou ao apoio no desenho de politicas governamentais, como afirma
Zylbersztajn (1995).

A anélise da cadeia produtiva permite identificar os principais atores, os gargalos
existentes, 0s aspectos estratégicos (como economias de escala, tecnologias alternativas e
competitividade internacional), desperdicios, problemas de qualidade, economia de
matéria-prima e energia, reaproveitamento de recursos do processo, reciclagem e ainda
problemas de qualidade ambiental. Com isso, é possivel ter uma visdo geral do setor
estudado, permitindo apontar solugdes aos problemas encontrados em qualquer dos
segmentos especificos que compdem uma determinada cadeia.

Na pratica, além da necessidade de se acompanhar todos os fluxos fisicos entre os
elementos da cadeia de suprimentos, necessita-se gerenciar outras informac6es que devem
ser compartilnadas como demandas previstas e reais, negociacbes e ordens de
fornecimento, dados técnicos e garantias, programas de producdo e ordens de coleta de
transportadoras, documentos fiscais e suas respectivas conferéncias, etc.. Por esta relagdo
de processos e fatos geradores de dados, é facil perceber a necessidade imperiosa de se ter
a maxima produtividade no processamento das informagdes de tais atividades.

A eficiéncia da cadeia produtiva depende do relacionamento entre os atores e da
busca do desenvolvimento e aperfeicoamento dessas relacbes. Ao mesmo tempo em que ha
cooperacgdo entre os agentes, desencadeiam-se também conflitos na disputa por margens de
lucro. Essas relagdes influenciam tanto o resultado em seu conjunto como a satisfagéo do
consumidor final, sendo responsaveis pela dinamica dentro da cadeia, influenciadas por
intervencdes externas, internas ou ainda tecnoldgicas, que ao longo do tempo vao

moldando as relagdes contratuais.


http://www.go2pdf.com

37

Nesse sentido, as empresas devem perceber que fazem parte de um sistema, e que o
sucesso da firma depende diretamente da sobrevivéncia e da salde econdmica deste
sistema complexo e com conflitos internos que devem ser harmonizados para um melhor
desempenho de todos os integrantes.

Farina (1997), reforca que a competitividade depende ndo sé das estratégias
individuais, mas também da interacdo entre as empresas, tanto fornecedores e
concorrentes, clientes e outros agentes inseridos na cadeia produtiva. As aces de uma
empresa devem estar articuladas com as acfes dos demais elos que constituem a cadeia
produtiva, para que assim a cadeia como um todo, possa ser mais competitiva. Ao analisar
a competitividade de uma cadeia produtiva, € importante levar em conta as diferentes
estratégias de seus elos e suas inter-relagdes, ja que seu sucesso depende do desempenho
global.

Mesmo que uma cadeia de producdo tenha que considerar todos os agentes
integrantes, desde os insumos até o produto final ao consumidor, também se apresenta
como uma ferramenta importante de analise de apenas um elo. Permite verificar suas
competéncias, suas aptiddes, seu perfil e suas relacdes com os elos a jusante e a montante.
Além disso, permite verificar as contribui¢cGes de cada elo e sua participagdo no processo

total.
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3 - AVICULUTURA MUNDIAL, BRASILEIRA E CATARINENSE

3.1 - INTRODUCAO

O presente capitulo tem por objetivo caracterizar o setor avicola, caracterizando sua
estrutura produtiva, evolucéo historica, e dados referente a produgdo, consumo, exportacdo

e importacdo tanto a nivel mundial, nacional (Brasil) e estadual (Santa Catarina).

3.2 - CARACTERIZACAO DA AVICULTURA MUNDIAL

O complexo agroindustrial avicola vém se destacando por apresentar nas ultimas
décadas um alto grau de dinamismo em termos de producdo, consumo e COmeércio
internacional. Esse dinamismo, de acordo com o relatério setorial (1995) do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), do setor avicola teve inicio
na decada de 30 com o processo de substituicdo da producdo domeéstica pela produgdo em
escala industrial, com a adoc¢do de sistemas intensivos de producéo (estabulacédo, racoes),
sendo que se concretizou praticamente na década de 50, apds a Segunda Guerra Mundial,
com a retomada do crescimento econdémico. O desenvolvimento e a adog¢do de inovagdes
nas areas biologicas, sanitarias, tecnologicas e até econémicas foram passos importantes ao
desenvolvimento do setor avicola mundial.

O desenvolvimento do setor avicola ocorreu, em primeiro momento, nos EUA
visando suprir a necessidade de carne na alimentacdo dos soldados e depois esta
reestruturacdo produtiva aconteceu em paises da Europa e se estendeu para os demais
paises. Com o advento da Guerra e com 0 aumento da demanda por carnes vermelhas para
0s combatentes, foi preciso aumentar a producao de carnes alternativas, de preferéncia as
obtidas através de pequenos animais que permitiriam 0 consumo num curto espaco de
tempo. Diante desta demanda, os EUA comecaram a desenvolver pesquisas para obter
novas linhagens, racdes e alimentos que atendessem aos requisitos nutricionais das aves.
Também foi desenvolvido o setor de medicamentos especificos para a avicultura. O
mesmo foi feito no periodo pds-guerra, nos paises da Europa.

Os paises passaram a investir na produgdo de carne de ave, animais que estdo
prontos para abate em curto espaco de tempo, ao contrario da carne bovina que possui um
tempo de confinamento para abate muito superior, levando assim a substituicdo da carne

vermelha pela branca, principalmente o frango, elevando a produgdo do mesmo.
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Tais estratégias levaram a queda acentuada do prego relativo da carne de frango e a
substituigdo das carnes vermelhas pelas brancas, em maior ou menor grau, dependendo da
eficiéncia do seu sistema produtivo. Rocha (2002), verificou que o ritmo da expanséo e a
consolidacdo do complexo avicola podem ser explicados, principalmente, pela difusdo da
avancada tecnologia nas areas de genética, nutricdo, manejo, sanidade e equipamentos. As
técnicas ajudam a diminuir o tamanho do ciclo produtivo, aumentando a oferta, reduzindo
precos e, conseqlientemente, levando as mudancas nos habitos alimentares. Outros dados a
serem considerados sdo 0s motivos religiosos que surgem a partir do crescimento de seitas
e religides que restringem o consumo de certos tipos de proteina animal, alterando o perfil
do consumidor de carnes.

Mais recentemente, as carnes brancas tém sido valorizadas pelos consumidores
baseada na busca por uma alimentacdo saudavel e equilibrada, em funcdo de valores
culturais que se relacionam a um novo enfoque sobre salde, corpo e estilos de vida. Com o
crescimento do mercado consumidor de carne de frango, o setor produtivo teve que se
adequar para atender a crescente demanda, investindo pesadamente na reestruturagcdo
produtiva do setor avicola, em pesquisas para obter novas linhagens, racdes e
medicamentos, para aumentar a produtividade conciliando com qualidade produtiva. Até
aquele momento a producdo era rudimentar, dava-se pouca importancia ao setor, nao
havendo investimentos na produtividade e no desenvolvimento do mesmo.

Entre os principais avancos tecnoldgicos, Coelho e Borges (1999) destacam: na
area genetica os cruzamentos e a obtencéo de hibridos; na area sanitaria a profilaxia (uso
de vacinas); na area da nutricdo, o aperfeicoamento e reducdo dos custos das racoes e a
criacdo de um meio ambiente favoravel ao crescimento das aves, por meio da instalacao de
equipamentos desenhados especificamente para atender as novas exigéncias da producao
em larga escala.

O setor avicola, de um modo geral, mostrou-se capaz de absorver, com rapidez, as
novas tecnologias e 0s novos padrdes de produgdo e com isso reduzir custos junto com a
elevacdo da qualidade de processos produtivos e dos produtos destinados ao consumidor.
Tais fatores contribuiram para transformar a avicultura numa atividade industrial bastante
desenvolvida. De acordo com o relatério setorial do BNDES (1995) afirma-se que a
atividade avicola passa a ser uma exploragdo zootécnica capaz de colaborar positivamente

para a diminuicdo dos graves problemas de alimentacdo da populacdo mundial.
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3.1.1 - Producdo Mundial de Carne de Frango

A distribuicdo da producdo mundial de carne de frango entre os principais paises e

a evolucédo nos ultimos anos esta representado no grafico 1.
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Gréfico 1 - Producdo Mundial de Carne de Frango Principais Paises - 1999-2007** (mil

toneladas)
Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da ABEF (2006)

A producdo mundial de carne de frango teve um aumento significativo, de 1999 a
2005, de 22,44%, com mais 58 milhdes de toneladas de carne de frango produzidos e para
2007 a previsdo de producdo estd em mais de 61 milhdes de toneladas. Pinazza e Aluandos
(2000) justificam o crescimento na producdo mundial de carne de frango pelo avanco
tecnoldgico nas areas de genética, nutricdo, manejo, sanidade e pelos equipamentos, cada
vez mais modernos e sofisticados, 0s quais possibilitam altos niveis de producéo e alcance
de produtividade e tendo em contrapartida, custos de produgdo mais competitivos.

Durante todo o periodo acima analisado os EUA manteve se a dianteira no ranking
mundial de paises produtores de carne de frango, sendo que em 2005 responderam por
27,25% da producdo mundial. Em 2006, segundo dados preliminares da ABEF, os EUA
produziram mais de 16 milhdes de toneladas, representando 26,90% da produgdo mundial,
observa-se uma possivel diminuicdo na participacdo da producdo mundial.

Em segunda posic¢ao no ranking mundial de producéo de carne de frango encontra-
se a China, que atingiu em 2005, mais 10 milhdes de toneladas com uma participacdo de

17,52% na producdo mundial.
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O Brasil, em 2005, foi responsavel por 15,53% da producdo mundial, se
aproximando da China. Em 1999, o Brasil respondeu por 11,62% e a China por 17,98%,
portanto essa diferenca entre a China e o Brasil, segundo e terceiro lugar respectivamente,
reduziu de 1999 até 2005, e a tendéncia é que essa diferenca pros proximos dois anos,
conforme dados preliminares e previsdo, diminua mais ainda.

No Brasil, um dos fatores que explicam o desempenho do setor avicola, segundo
Batalha e Souza Filho (2001), é a elevada reducdo da conversdo alimentar, devido aos
investimentos nas areas de genética e nutricdo animal a quantidade de racdo (Kg)
necessaria para producdo de um Kg de frango diminuiu consideravelmente nos ultimos
anos, refletindo diretamente no custo da produgdo. Também diminuiu o tempo necessario

para a criacdo do frango até o ponto de abate.

Tabela 1 - Producdo Mundial de Carne de Frango Principais Paises — 1999-2007**
(Mil toneladas)

?4Base= ?4Base= ?4Base= Unido  ?4&Base= ?4Base= ?4Base=
Ano EUA 1999) China  1999)  Brasil 1999) Européia  1999) México  1999) Mundo  1999)
1999  13.367 100 8.550 100 5.526 100 6.614 100 1.784 100 47.554 100

2000 13.703 102,51 9.269 10841 5977 108,16 7.606 115,00 1.936 108,52  50.097 105,35
2001 14.033 104,98 9.278 10851 6.736 121,90 7.883 119,19 2.067 115,86 52.159 109,68
2002 14467 108,23 9558 111,79 7517 136,03 7.788 117,75 2.157 120,91  54.000 113,56
2003 14.696 109,94 9.898 115,77 7.843 141,93 7.439 112,47 2.290 128,36  54.067 113,70
2004 15286 114,36  9.998 116,94 8494 153,71 7.656 115,75 2.389 133,91 55.846 117,44
2005 15869 118,72 10.200 119,30 9.200 166,49 7.736 116,96 2.498 140,02  58.227 122,44
2006* 16.162 12091 10.350 121,05 9336 168,95 7.425 112,26 2.610 146,30  60.090 126,36
2007** 16.413 122,79 10520 123,04 9.700 175,53 7.530 113,85 2.724 152,69 61.162 128,62

*Preliminar ** Previsdo
Fonte: ABEF (2006). Adaptado pela Autora.

Entre 1999 e 2005 observa-se que todos o0s paises constantes na tabela 01
apresentaram aumento na quantidade de carne de frango produzida, sendo que a producao
brasileira obteve um crescimento significativo de 66,49%, superior ao incremento de
producdo dos outros paises analisados, 0 México vem em segundo lugar com um aumento
de 40,02%, enquanto que a producdo mundial de carne de frango teve um acréscimo de
22,44%. A China obteve um aumento de 19,30% na producéo de carne de frango, os EUA
de aumentaram em 18,72%, e a Unido Européia aumentou sua producdo em 16,96%.

Os EUA sdo hegeménicos no que se refere a produgdo mundial de carne de frango,
mas observa-se 0 grande avanco na producdo da China e do Brasil, com crescente aumento
na participacdo do total produzido mundialmente. Portanto o Brasil apresentou o melhor

desempenho, seguido do Mexico, com relacdo aos outros paises produtores de carne de
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frango. Mesmo com o aumento na producdo e segundo a previsdo até 2006, o Brasil
continua na terceira posicao entre os produtores mundiais de carne de frango.

Segundo Santini (2006), o México comecou a desenvolver sua estrutura produtiva
no setor avicola a partir de 1994 em consequéncia da participacao do pais no Tratado Norte
Americano de Livre Comércio (NAFTA) e em 1997 o México ja apresentou um aumento
expressivo na producdo de carne de frango. Sendo que até 2001 a inddstria de frango
mexicana sofreu um processo de concentracdo, com trés empresas dominando 52% da

producdo no pais, e de adocao de novas tecnologias.
3.1.2 - Mercado Internacional

A exportacdo mundial de carne de frango, assim como ocorre na producdo mundial,
também se encontra concentrada em alguns principais paises. Os principais paises
exportadores, conforme dados da ABEF (2006), sdo Brasil e os EUA, gque juntos, em 2005,
responderam por cerca de 76% de todas as embarcagdes de carne de frango. Os principais
paises exportadores, constantes no grafico 2, responderam, em 2005, por mais de 96% das

exportac6es mundiais.
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Gréfico 2 - Exportacdo Mundial de Carne de Frango Principais Paises — 1999-2007** (mil

toneladas)
Fonte: Elaborado pela autora com base em dados da ABEF (2006)

O Brasil apresentou 0 maior indice de crescimento, 28%, de 2003 para 2004, ao
passo que os EUA tiveram uma queda de quase 3%, e a Unido Européia, terceira no

ranking mundial de exportacOes, elevou suas exportacbes, em somente, cerca de 4%, no
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mesmo periodo. Com esse desempenho, em 2004 o Brasil ultrapassou os EUA no ranking
dos exportadores mundiais de carne de frango, e manteve-se na lideranca em 2005, e
segundo dados preliminares de 2006 e previsao para 2007, € que o Brasil se mantenha na

dianteira.

Tabela 2 - Exportacdo Mundial de Carne de Frango Principais Paises — 1999-2007**

(Mil Toneladas)

24 ?4 24 ?4 24

(Base= (Base= Unido (Base= (Base= (Base= ?4Base=

Ano  Brasil  1999) EUA 1999) Européia 1999) Tailandia  1999) China  1999) Mundo  1999)
1999 771 100 2.080 100 776 100 285 100 375 100 4.442 100
2000 907 117,64 2231 107,26 774 99,74 333 116,84 464 123,73  4.856 109,32
2001 1.249 162,00 2520 121,15 764 98,45 392 137,54 489 130,40  5.565 125,28
2002 1.600 207,52 2.180 104,81 877 113,02 427 149,82 438 116,80  5.707 128,48
2003 1922 249,29 2232 107,31 760 97,94 485 170,18 388 103,47 5994 134,94
2004 2470 320,36 2.170 104,33 789 101,68 200 70,18 241 64,27 6.019 135,50
2005 2.846 369,13 2360 113,46 755 97,29 240 84,21 331 88,27 6.791 152,38
2006* 2.713 351,88 2454 117,98 620 79,90 280 98,25 350 93,33 6.470 145,66
2007** 3.203 41543 2508 120,58 685 88,27 280 98,25 365 97,33 6.737 151,67

* Preliminar  ** Previsao
Fonte: ABEF (2006). Adaptado pela autora

A China, apesar de ser o segundo maior pais produtor, possui pouca participagdo
nas exportacdes, pois seu foco € atender o grande mercado interno. A quantidade exportada
da Tailandia com relacdo a montante produzido mundialmente passou de 10,78%, em
2004, para 11,66 % em 2005.

Segundo um artigo de 2003 sobre tendéncias na avicultura (Avisite), para 0s
proximos anos, a Tailandia teria condi¢des de expandir sua producdo e também sua
participacdo no mercado internacional devido a diversificacdo produtiva, de carne in
natura para industrializados. Para aumentar sua participacdo a Tailandia tem por desafio
superar a desvantagem, em relagdo a concorrentes como o Brasil e EUA, de possuir um
custo de producao mais elevado devido ao custo da matéria-prima para as ragoes.

No que se refere as importacOes, entre 0s maiores paises importadores de carne de
frango destacam se a RuUssia e o Japdo, com cerca de 1240 e 748 mil toneladas,
respectivamente, importadas em 2005. A Russia apresentou em 2004, uma reducdo no
volume importado em relacdo a 2003, mas aumentou em 2005. A previsdo para 2007,
segundo a ABEF, € que ocorra novamente uma diminui¢do na quantidade importada pela
Rassia. O Japéo vinha reduzindo suas importacGes desde 2003, mas deve manter-se como
0 segundo maior importador, com 725 mil toneladas segundo as previsdes das ABEF para
2007. As importacBes do Japdo ja apresentaram uma elevacdo em 2005, cerca de 28% com

relacdo a 2004.
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A Arébia Saudita estd aumentando suas importagcdes desde 2002 enquanto que na
Unido Européia o crescimento nas compras externas vem ocorrendo desde 2001. Ja em
2002 a Unido Européia ultrapassou a Arabia Saudita, e segue em terceiro lugar no ranking

dos paises importadores de carne de frango, conforme pode ser visto na tabela 3.

Tabela 3 - Importacdo Mundial de Carne de Frango Principais Paises — 2000-2007**
(Mil Toneladas)

?4Base= ?4Base=  Unido  ?&Base= Arabia ?&Base= ?4Base= ?4Base=

Ano Russia 1999)  Japéo 1999) Européia 1999) Saudita 1999) México  1999) Mundo  1999)
2000 943 100 721 100 278 100 348 100 228 100 3.940 100
2001 1.281 135,84 710 98,47 202 72,66 399 114,66 245 107,46 4.149 105,30
2002 1.208 128,10 744 103,19 500 179,86 391 112,36 267 117,11 4.443 112,77
2003 1.081 114,63 695 96,39 588 211,51 452 129,89 338 14825  4.625 117,39
2004 1.016 107,74 582 80,72 466 167,63 429 123,28 326 142,98  4.384 111,27
2005 1.225 129,90 748 103,74 522 187,77 484 139,08 374 164,04  5.063 128,50
2006* 1.240 131,50 740 102,64 600 215,83 434 124,71 400 175,44 5.168 131,17
2007**  1.150 121,95 725 100,55 645 232,01 470 135,06 424 185,96 5.337 135,46

* Preliminar ** Previsao
Fonte: ABEF (2006). Adaptado pela autora

A Arébia Saudita e os Emirados Arabes, segundo Santini (2006), tém como
principal fornecedor o Brasil, que os abastece desde 1970. A Unido Européia e o Japao
tinham por principal fornecedor de carne de frango a Tailandia, mas devido a problemas
sanitarios passaram a buscar outros fornecedores.

Observa-se que 0 México teve um aumento expressivo na quantidade de carne de
frango importada, cerca de 65% (2000-2005), este aumento pode ser explicado, de acordo
com Santini (2006) pelo aumento do mercado consumidor no pais, que no periodo
analisado cresceu cerca de 32%, conforme pode ser observado na tabela 4, onde tem-se
representado os maiores mercados consumidores de carne de frango a nivel mundial e a

evolucdo de cada mercado durante o periodo.

Tabela 4 - Consumo Mundial de Carne de Frango Principais Paises — 2000-2007**
(Mil Toneladas)

?4Base= ?4Base= Unido ?&Base= ?&Base= ?4Base= ?4Base=
Ano EUA 1999) China  1999) Européia  1999) Brasil 1999) México  1999) Mundo  1999)
2000 11.474 100 9.393 100 6.934 100 5.110 100 2.163 100 49.360 100

2001  11.558 100,73  9.237 98,34 7.359 106,13 5.341 104,52 2.311 106,84  50.854 103,03
2002  12.270 106,94 9556 101,74 7.417 106,97 5.873 114,93 2.424 112,07  52.846 107,06
2003  12.540 109,29  9.963 106,07 7.312 105,45 5.742 112,37 2.627 121,45  52.903 107,18
2004  13.081 114,01 9931 105,73 7.280 104,99 5.992 117,26 2.713 125,43  54.172 109,75
2005  13.428 117,03 10.088 107,40 7.503 108,21 6.612 129,39 2.871 132,73  57.339 116,16
2006*  13.817 120,42 10.370 110,40 7.405 106,79 6.622 129,59 3.010 139,16  58.888 119,30
2007** 13.901 121,15 10.585 112,69 7.490 108,02 7.120 139,33 3.148 14554  59.744 121,04

*Preliminar ** Previsdo
Fonte: ABEF (2006). Adaptado pela Autora.
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O consumo mundial da carne de frango evoluiu de 49,3 para 57,3 milhdes de
toneladas entre 2000 e 2005, um crescimento global de 16%, no mesmo periodo o
consumo no Brasil aumentou em quase 30%. O consumo mundial ndo teve a mesma taxa
de crescimento observada no Brasil. Isso € mais uma prova da competitividade da
avicultura brasileira que mesmo assim vem ampliando sua participacdo nas exportagoes.

O consumo de carne de frango no Brasil aumentou significativamente comparado a
evolucdo do restante do mundo, mas continua ocupando o quarto lugar no ranking
mundial. O maior mercado consumidor de carne de frango € os EUA chegando a mais 13
milhdes de toneladas consumidas em 2005, tendo um aumento de 17% entre 2000 e 2005.
Depois se encontra a China com um consumo de 10 milhdes de toneladas de carne de
frango, e em terceiro lugar a Unido Européia com 7,5 milhdes de toneladas.

A carne de frango é a segunda carne mais consumida, ficando atrés da carne suina
cujo consumo deve atingir 91,6 milhGes de toneladas em 2005. A carne bovina é a terceira
mais consumida com 50,1 milhdes de toneladas.

3.2 - SETOR AVICOLA NO BRASIL

3.2.1 - Caracterizacéo da Estrutura Produtiva

O mercado brasileiro de frango & conhecido por seu dinamismo em relacdo a
adaptacdo ao ambiente econémico e politico. O desenvolvimento do setor avicola ocorreu
através de experiéncias da estrutura de governanca na cadeia de suinos sulista e obteve
resultados expressivos, como reducdo do custo de producdo, melhoria na qualidade de seus
produtos, inser¢do no mercado externo, elevacdo no consumo per capita e notoriedade de
desempenho em relacdo aos outros complexos de carne (bovino e suino).

No Brasil, a avicultura com caracteristicas modernas teve inicio ja durante a década
de 1920 e 1930, consolidando-se no final dos anos 50, acompanhando o processo de
desenvolvimento, de reestruturacdo produtiva no pés Segunda Guerra mundial,
principalmente na década de 60, quando se fundamentou e nas décadas de 70 e 80, com a
consolidacdo de métodos produtivos e adogdo de novas tecnologias, até chegar ao modelo
atual de integracdo vertical, também consolidando o setor exportador de carne de frango no
Brasil.

Os anos 70 foram o marco da industrializacdo do segmento carne de frango atrelada

a ampliagdo do tamanho do mercado. Nesta década, ocorre com maior intensidade a
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implantacdo de empresas, criando uma estrutura industrial dispersa por algumas regides
brasileira e com a reestruturacdo de novos galpdes ou galinheiros, novas técnicas de
manejo e alimentacdo animal, como também por meio de um constante aperfeicoamento
do controle sanitario e de doencas.

A producédo avicola via integracdo da inddstria e produtor teve inicio em Santa
Catarina, seguindo o modelo de estrutura de governancga ja vigente nos EUA desde a
década de 50 e 60 e também seguindo o modelo de producdo de carne suina. A Sadia
Concordia S/A, cuja sede esta localizada no municipio de Concérdia, no estado de Santa
Catarina, foi a empresa pioneira na implantacdo do sistema integrado no Brasil, sendo,
mais tarde, copiado por outras empresas. Antes da adocdo do processo integrado de
producdo a atividade era desenvolvida de forma independente, os granjeiros adquiriam
insumos no mercado para a engorda das aves e apds vendiam aos frigorificos para abate.

Antes inexistente em termos de processamento industrial, a avicultura passou a
constituir o principal segmento da industria de carnes, no qual se implantaram grandes
empresas oligopolizadas e integradoras, no sentido de que, ndo sO passaram a integrar
verticalmente a producdo das atividades complementares ao abate, como também a
desenvolver um esquema contratual na criacdo das aves junto aos produtores agricolas. A
partir de entdo, a producgéo brasileira de carne de aves - utilizando tecnologia importada,
tanto no que se refere a genética como ao processo produtivo - avangou e passou a deslocar
tipos de carnes tradicionais, especialmente a carne bovina.

A producdo via sistema de contratos de parceria integrada de producéo, de acordo
com Rizzi (1993), mostrou sua eficiéncia, coordenando atividades de producdo de insumos
e servigos, como fornecimento de pintos, racéo, logistica de transporte, mao-de-obra do
produtor rural, assisténcia técnica em todas as etapas produtivas desde a producdo de
matérias-primas, passando pela industrializacdo até a distribuicdo do produto final. Com
isto a criacdo de frangos é cercada de todos os cuidados em biosseguranca, além de
completa assisténcia as granjas no que diz respeito a aspectos sanitarios, equipamentos e
alimentacéo.

Outra consequéncia da integracao, segundo Canever et al (1997) foi a concentracao
geografica das empresas avicolas devido ao fortalecimento muatuo trazido pela
proximidade, possibilitando a melhora das técnicas de manejo e inovagBGes do processo
produtivo. E nas décadas de 70 e 80, com o fortalecimento da integracdo e coordenacao
vertical e da diversificagdo horizontal algumas empresas consolidaram se como lideres no

mercado brasileiro em detrimento de outras empresas. Apesar do elevado nivel de
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concentragdo, a industria avicola brasileira é fortemente competitiva, 0 que pode ser
confirmado pelos dados apresentados na sec¢do anterior do presente trabalho, referente ao
mercado mundial de carne de frango.

Atualmente ja é perceptivel uma movimentacao das empresas do setor avicola para
outras regides do pais, principalmente para Goiés, Bahia, Minas Gerais e Mato Grosso.
Podemos tomar, por exemplo, a industria Sadia, atual lider no mercado nacional, que
inaugura sua nova fabrica no sul do estado de Minas Gerais.

Essa migracdo, de acordo com Favaret-Filho (1998), é explicada pela
disponibilidade de gréos, milho e soja, nessas regides, podendo as empresas obter insumos
de baixo custo. O milho representa cerca de dois tergos do volume e do custo das ragoes. E
também ¢é explicado pela necessidade de ampliacdo de novos cooperados, que no sul do
pais encontra-se saturado.

Saboya (2001) complementa que esse movimento para outras regides deve-se as
possibilidades de sinergia entre os elos a jusante da producdo. S&o regifes que possuem
propriedades maiores que as existentes no sul do pais e conseqientemente tem maior
escala produtiva.

Nos ultimos 25 anos a avicultura brasileira expandiu-se continuamente, com
constante adogéo de tecnologias e novos sistemas, cada vez mais eficientes e eficazes de
manejo e producdo, desenvolvendo e consolidando, dessa forma, uma estrutura integrada
que envolve plantio de grdos e sua transformacdo, alojamento de matrizes e pintos,
abatedouros, frigorificos, transporte e distribuicdo, além do desenvolvimento genético de

aves.

3.2.2 - Producéo da Carne de Frango

Utilizam-se aqui dados que descrevam o setor avicola brasileiro no que tange ao
volume de producdo e distribuicdo produtiva no territorio nacional, além de mostrar as
empresas lideres no setor. Depois da descricdo da producdo, se verificard a estrutura do
mercado consumidor, tanto interno quanto externo, volume de exportagdo, principais
destinos da producéo brasileira de carne frango.

A producdo de carne de frango no Brasil, nos ultimos anos, vem aumentando
consideravelmente. Conforme dados da ABEF e UBA a produgdo mundial de carne de
frango em 2005 ficou acima dos 58 milhdes de toneladas, sendo que o Brasil respondeu

por cerca de 15,80%, ou seja, mais de 9 milhGes de toneladas. A tabela 5 apresenta a
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producdo brasileira de carne de frango por estado, em nimero de cabecas abatidas, entre
2003 e 2005, e as respectivas participagdes percentuais na producdo brasileira, a tabela
ainda discrimina a producdo inspecionada pelo Sistema de Inspecdo Federal (SIF) do
Ministério da Agricultura, Pecuéaria e Abastecimento (MAPA) e a que ndo passa por essa
inspecéo.

Uma das explicacBes para o bom desempenho produtivo do setor avicola no Brasil
é a disponibilidade de terras e clima favoravel para o cultivo de grdos, milho e soja, além
da implantacdo do sistema integrado de producdo e da implantacdo de modernos
abatedouros na década de 70, num periodo de rapido desenvolvimento econémico e
populacional no Brasil. Rizzi (1993) revela que 80% dos insumos utilizados na avicultura
de corte estdo associados ao milho e ao farelo de soja, representando os principais
componentes desta cadeia produtiva que possibilitam a transformacéo de proteina vegetal

em proteina animal, primeira fonte de agregacao de valor neste segmento de atividade.

Tabela 5 - Producgéo Brasileira de Carne de Frango, Segundo Participacdo dos Principais
Estados — 2002-2005

2002 2003 2004 2005
Estado Cabecas Cabecas Cabecas Cabecas
Abatidas Part. Abatidas Part. Abatidas Part. Abatidas Part.
(milhdes) %  (milhGes) %  (milhdes) %  (milhdes) %
Parana 751,8 20,78 813,4 21,90 9185 22,72 1.010,6 22,83
Santa Catarina 687,6 19,01 648,8 17,47 712,6 17,63 7419 16,76
Rio Grande do
Sul 581,9 16,08 602,2 16,22 607,3 15,02 653,4 14,76
Sao Paulo 476,2 13,16 467,2 12,58 539,1 13,34 638,6 14,43
Minas Gerais 229,1 6,33 233,0 6,28 256,5 6,35 2709 6,12
Goias 1094 3,02 138,0 3,72 154,7 3,83 172,7 3,90
Mato Grosso do
Sul 111,9 3,09 112,12 3,02 116,9 2,89 122,8 2,77
Sub Total 29479 81,48 3.014,7 81,18 3.3056 81,78 3.611,0 81,57

Outros com SIF 183,1 5,06 1985 5,35 220,1 5,44 256,1 5,78
Total com SIF 3.131,0 86,54 3.213,2 86,53 3.525,7 8722 3.867,1 87,35
Sem SIF 487,0 13,46 500,3 13,47 516,6 12,78 559,9 12,65

Total Geral 3.618,0 100,00 3.713,5 100,00 4.042,3 100 4.427,0 100
Fonte: ABEF (2006)

Os abates totais ocorridos nos ultimos anos cresceram 2,6% em 2003, 8,8% em
2004 e 9,5% em 2005, o que indica uma grande expansdo da avicultura nacional, no
periodo (2002-2005) a quantidade de frango abatido aumentou 22,36%, alcancando em
2005 mais de 4 bilhdes de cabecas abatidas.
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Pode ser observado na tabela 5 o elevado grau de concentragdo da producéo
brasileira de carne de frango no trés estados do sul, Parana, Santa Catarina e Rio Grande do
Sul, representando 62,22% do total da producdo com SIF em 2005. Além dos estados do
sul, Sdo Paulo também tem grande participacdo no montante produzido a nivel nacional,
com 14,43% do total em 2005, mais de 600 milhdes de cabecas abatidas.

O estado do Parana, como pode ser observado, esta na dianteira entre os estados
produtores de carne de frango. Sendo que o estado do Parana aumentou sua participacdo no
total de cabecas abatidas em nivel nacional, Santa Catarina, ao contrario diminuiu, de
19,01% em 2002 para 16,76% em 2005. O Rio Grande do Sul, terceiro colocado na
producdo nacional de carne de frango, também apresentou uma queda na participagdo. Em
contrapartida, S&o Paulo aumentou sua participacdo de 13,16% para 14,43%.

Apesar da migracdo produtiva para outros estados, este processo ainda € lento, o
gue mantém o setor altamente concentrado. Mas entre 2002 e 2005, de acordo com dados
da ABEF, ja podemos observar o aumento na producdo de estados como Mato Grosso,
Distrito Federal e Bahia, (ndo constantes nesta tabela), os quais apresentaram em 2005 uma
participacdo acima de um por cento (1,53%, 1,38% e 1,01%, respectivamente). Esta
migracdo, mesmo infima, também pode ser percebida nos dados com relacdo ao item
outros com SIF que de 2002 até 2005 aumentou em quase 40%.

N&o por coincidéncia, as cadeias produtivas dos estados de maior producdo sdo
mais experientes e organizadas e também tem mais participacdo no mercado externo, como
sera visto a seguir. Quando se considera o abate SIF isto se destaca mais ainda, pois € um
pré-requisito para exportar. Nos abates totais, incluindo ndo-SIF e auto consumo, a

participacdo de estados de menor expressao seria maior.

3.2.2 - Exportacgdes da Producéo Brasileira

A avicultura comercial brasileira voltada para as exportagdes iniciou-se a partir da
década de 1970. O setor acompanhou o processo de modernizacdo da agricultura,
modificou sua base de producdo, passando de uma atividade do tipo colonial para uma
atividade voltada ao mercado consumidor. Essa transformacdo fundamentou-se na
implantacdo de grandes empresas, das quais algumas se localizaram especialmente na
regido sul, viabilizadas através de politicas publicas proporcionadas na esfera nacional,

estadual e municipal.
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Em 2005, o setor exportador de carne de frango comemorou outro ano de recordes
junto com a consolidacdo do primeiro lugar no ranking mundial; segundo produto nas
exportacGes do agronegdcio brasileiro; quinto lugar na pauta brasileira de exportacdes;
exportacOes para 142 paises de todos os continentes; participagdo no mercado chegando
aos 40,8% e o frango brasileiro continua valorizando. (relatério anual ABEF 2005).

A ABEF atribui esse bom desempenho do Brasil, a ocorréncia de problemas
sanitarios nos principais paises concorrentes, sendo que o Brasil nunca registrou um caso
de gripe aviaria em seu territorio e tambem a qualidade do produto brasileiro.

O maior mercado consumidor continua sendo o proprio Brasil, segundo o relatério
anual de 2005 da ABEF, 70% da producdo de carne de frango destinou se ao consumo

interno e somente 30% ao mercado externo.

Tabela 6 - ExportacOes Brasileiras de Carne de Frango - 2002-2005

Ano Volume Receita Preco Médio Preco Médio
(toneladas) (US$) (R$/KQ) (US$/Kg)
2002 1.624.887 1.392.816 2,52 0,86
2003 1.959.773 1.798.953 2,83 0,92
2004 2.469.696 2.594.883 3,07 1,05
2005 2.845.946 3.508.548 2,99 1,23

Fonte: ABEF (2006)

Segundo a ABEF, o Brasil exportou, em 2005, US$ 3,509 bilhGes, representando
um aumento de 35% em relacdo a 2004. Em toneladas o Brasil embarcou em 2005 15% a
mais com relacdo a 2004, passou de 2,47 para 2,85 milhdes de toneladas. Devido a estes
resultados o Brasil consolidou a posi¢do de primeiro lugar no ranking mundial de paises
exportadores no setor avicola, posicdo esta conquistada pela primeira vez em 2004. Cabe
ainda ressaltar que o Brasil é maior exportador mundial tanto em volume quanto em receita
cambial.

As quantidades exportadas aumentaram em 75% de 2002 para 2005, mas em
termos de valor cresceram 157%, pois de acordo com os dados da tabela 6, o preco médio
do Kg de carne de frango, no periodo, foi crescente (43%). Segundo o Rodigheri (2006),
esse aumento nos pregos internacionais do produto brasileiro se deve a melhora do
mercado, e também pela agregacao de valor ao produto, pois no periodo aumentou a venda
de partes de frango e diminuiu a participacdo das vendas do frango inteiro ao mercado

externo.
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O preco em reais ja ndo apresenta 0 mesmo resultado que em ddlares, até 2004
ocorreu uma aumento no prego médio pago pelo Kg de carne de frango exportado, ja em
2005 houve um diminuicdo no mesmo. Este valor menor em reais decorre da valorizagdo
do real frente ao dolar, em 2005 e 2006.

No setor do agronegdcio, de acordo com relatério anual de 2005 da ABEF a carne
de frango s6 perde para soja no que se refere a exportacdo. E na pauta geral brasileira,
subiu de sexto para o quinto lugar, com uma participacéo de 3%.

Os dados confirmam o bom desempenho das vendas externas de carne de frango,
sustentado pela consolidagdo dos embarques para tradicionais compradores e também pela
conquista de novos mercados. A quantidade exportada do complexo avicola brasileiro
apresentou notavel avanco no periodo recente, de 916,1 mil toneladas em 2000 para 2,7
milhdes de toneladas em 2006, mesmo com a diminui¢do de 2005 para 2006.

O desempenho das vendas de carne de frango no mercado internacional seria ainda
mais expressivo se ndo fossem as restricdes de alguns mercados, como o da Russia, que
manteve um sistema de quotas prejudicial aos exportadores brasileiros, principalmente a
partir de 2003, quando o comeércio internacional de frangos foi fortemente perturbado pela
ocorréncia de surtos de Influenza Aviaria, estabelecimento das cotas pela RdUssia,
desvalorizacdo do dolar, entre outros. O Brasil sofreu o efeito negativo das quotas impostas
pela Russia, que causaram uma reducdo de 38% nas quantidades de frangos inteiros e 27%
nos cortes nas exportacOes brasileiras para aquele destino, contudo, beneficiou-se da nao
ocorréncia de surtos de Influenza aviaria no pais e de um cambio favordvel as exportagdes
naquele ano, as quais cresceram 20% em relagéo a 2002 se aproximando dos dois milhdes
de toneladas.

Apesar da valorizacdo do real a partir de 2003, as exportacdes brasileiras de frango
continuaram a crescer, movida em parte, pela elevacdo do preco internacional e pela
inclusdo de produtos de maior valor agregado na pauta de exportacdo. O nimero de
compradores do frango produzido no Brasil tem crescido a cada ano, chegando em 2005 a

mais de 140 paises.
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Tabela 7 - Principais Destinos das Exportacdes Brasileiras de Carne de Frango —
2004-2005
(Toneladas)

Destino 2004 2005 Variacéo
%

Unido Européia 308.584 387.036 25,42
Oriente Médio 755.489 848.570 12,32
América do Sul 82.374 114.861 39,44
Africa 181.351 191.782 5,75
Asia 632.850 756.949 19,61
Russia 192.943 258.186 33,81
Outros 316.102 288.559 -8,71
Total 2.469.696 2.845.945 15,23

Fonte: ABEF (2006)

Entre os continentes o Oriente Médio se destaca pela quantidade de carne de frango
importado do Brasil, em 2005 atingiu 848,57 mil toneladas, cerca de 30% da quantidade
total. E em segundo encontra-se a Asia, com 756,95 mil toneladas.

Europa, cujo consumo estava seriamente afetado pelos novos e continuos episodios
em torno da Influenza Aviéria, absorveu em 2005 praticamente um quarto das exportagdes
brasileiras de carne de frango (387 mil de toneladas), que somaram no ano (frango inteiro
+ cortes + industrializados) 2.846 mil de toneladas e apresentaram incremento de 15,23%
sobre 2004.

Reunidos, Oriente Médio, Asia e Unido Européias, absorveram, em 2005, cerca de
40% da carne de frango que o Brasil exportou o que correspondeu a embarques mensais
proximos de 165 mil toneladas.

Ao se detalhar o comportamento das transacbes com os diferentes paises
importadores, o Japdo foi o principal destino das aves exportadas pelo Brasil, tendo
destacado sua lideranga nos dois Gltimos anos e atingido 14,22% da quantidade (404,77
mil toneladas) em 2005. A Arabia Saudita, que perdeu a lideranga para o Japdo, que
exerceu em 2000 e 2001, declinando sua importancia relativa, principalmente em 2004, e
recuperando-se um pouco em 2005, quando atingiu 13,37%, (380,52 mil toneladas) da
quantidade total exportado pelo Brasil. E segundo informagdes da ABEF, enquanto as
aquisicdes japonesas foram majoritariamente constituidas por frangos em pedacos (de
maior valor por kg), as sauditas foram predominantemente de frangos inteiros.

O terceiro maior comprador das aves brasileiras tem sido a Holanda, que chegou a
liderar em 2003, mas perdeu importancia relativa ao evoluir em ritmo inferior a média,

alcancando 5,5% da quantidade e 9,2% do valor em 2005. Esses dados indicam que as
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aquisicoes holandesas tiveram maior proporcdo de produtos manufaturados, de maior valor
especifico.

A RuUssia, apesar dos embargues as carnes brasileiras, foi o pais que mais expandiu
suas compras de aves brasileiras, em 2005 e em termos absolutos (quase US$120 milhdes a
mais em relagdo a 2004), vindo a alcancar 9,0% da quantidade e 7,7% do valor total de
carne de frango exportado pelo Brasil em 2005, tomando a quarta colocagdo da Alemanha.

O Brasil vem obtendo um desempenho significativo entre os anos de 1999 e 2005
(periodo que tem dados consolidados), com varia¢es acima de 236% na participacdo das
exportacdes em relacdo aos anos anteriores. A partir de 1999 ocorreram variagoes
constantemente elevadas em relacdo a outros paises. Esse crescimento reflete a
competitividade de precos do produto brasileiro no comércio internacional e também nos
ultimos anos problemas com a sanidade animal, como a gripe aviaria, favoreceram as
exportacOes brasileiras.

Mesmo com o aumento das exportacbes de carne de frango, maior parte da
producdo brasileira destina se ao mercado interno, o qual, em 2005, absorveu 70% do total
produzido no pais e somente 30% teve por destino o mercado internacional.

O notavel incremento das exporta¢cdes ndo retirou do mercado interno a condicao de
maior consumidor da produgdo brasileira. O consumo de carne de frango registrou
aumento de 40%, alcancando 35,4 kg per capita.

A origem das exportacdes brasileiras de aves reflete a concentracdo regional da
producdo. Em 2005, sete unidades da federacdo brasileira respondiam por 96,68% da
guantidade exportada, conforme tabela 8.

Tabela 8 - Exportacéo Brasileira por Estado e as Respectivas Participagdes - 2002-2005

2002 2003 2004 2005
Estado Part. Part. Part. Part.
Toneladas %  Toneladas % Toneladas 9%  Toneladas %
Parana 387.431 24,22 496.746 25,84 681.597 27,60 791.126 27,80

Santa Catarina 578.944 36,19 612.524 31,87 718.218 29,08 792.822 27,86
Rio Grande do

Sul 440.035 27,50 547.963 28,51 621.215 25,15 676.676 23,78
Sédo Paulo 37.799 2,36 63.923 3,33 187.004 7,57 241.560 8,49
Minas Gerais 59.304 3,71 52.687 2,74 77.792 3,15 93.640 3,29
Goias 35.329 2,21 59.038 3,07 82.083 3,32 88.983 3,13
Mato Grosso do

Sul 38.750 2,42 42949 2,23 39.514 1,60 66.587 2,34
Sub Total 1577592 98,60 1.875.830 97,60 2.407.423 97,48 2.751.394 96,68
Outros com SIF 22.331 1,40 46.212 2,40 62.273 2,52 94,552 3,32
Total Geral 1.599.923 100,00 1.922.042 100,00 2.469.696 100,00 2.845.946 100,00

Fonte: ABEF (2006)
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Santa Catarina foi o estado brasileiro que mais exportou carne de frango nos
altimos anos, mas apresentou em 2004 (29,06%) e 2005 (27,86%) uma queda na
participacdo nacional. O Parand, segundo colocado nas exportacdes brasileiras, chegou, em
2005, bem préximo das exportagdes catarinenses atingindo 791.126 toneladas, contra
792.822 toneladas de Santa Catarina.

Essa concentracdo das exportacdes brasileiras em alguns estados é explicado pelo
mesmo motivo que leva a concentracdo na producdo. A experiéncia produtiva, e também
da logistica de armazenagem a frio e de transporte e embarque, ou seja, a estrutura de
governancga mais eficiente de toda cadeia produtiva.

Entre as principais empresas de processamento destacam-se a Sadia, Perdigdo e a
Seara, no ano de 2005. As oito empresas relacionadas na tabela 9 representam quase
metade da producdo nacional, enquanto que na exportacdo concentram cerca de 80% do
total das exportagdes brasileiras. Pode-se observar que a maioria das empresas que
aparecem na tabela tem maior participacdo no total das exportagfes do que no total da

producdo a nivel nacional.

Tabela 9 - Principais Empresas Brasileiras no Setor Avicola em 2005

Producdo Part% Exportagdo Part.

Cabecas (ton) %

Abatidas
Sadia 629.209.878 14,21 733.784 25,78
Perdigédo 498.850.657 11,27 495.146 17,9
Seara 277.320.934 6,26 353.269 12,41
Frangosul 237.068.234 5,36 286.805 10,08
Avipal 208.096.594 4,7 215.813 7,58
Dagranja 117.199.849 2,65 42.792 15
Aurora 91.826.334 2,07 49.446 1,74
Diplomata 90.754.483 2,05 75.225 2,64

Total Nacional 4.426.733.994 2,05 2.845.946 100
Fonte: ABEF (2006) - empresas associadas a ABEF

Entre as oito maiores empresa em producdo e exportagdo, em 2005, a nivel
nacional, quatro empresas sdo de Santa Catarina, Sadia, Perdigdo, Seara e Aurora,
primeira, segunda, terceira e sétima, respectivamente, no ranking nacional de producdo e
exportacdo de carne de frango. As demais empresas lideres no setor avicola brasileiro,
constantes na tabela 9, sdo do Paranad (Dagranja e Diplomata) e do Rio Grande do Sul
(Frangosul e Avipal).
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As empresas acima concentraram, em 2005, praticamente 50% da produgéo
nacional de carne de frango, em total de aves abatidas, e responderam por cerca de 80%

das exportacdes brasileiras medidas em toneladas.

3.3 - PANORAMA DO SETOR AVICOLA EM SANTA CATARINA

3.3.1 - Historico

A estrutura produtiva via integracdo, pautada nas parcerias entre industria,
tecndlogos e produtores rurais teve origem, segundo o Alves Filho e Aradjo (1999), em
Santa Catarina no anos 60, no municipio de Concordia, com a producdo de carne suina,
sendo depois copiado pelo setor avicola e por demais estados brasileiros, devido a sua
eficiéncia, tornando-se padrdo de competitividade no mercado externo. O setor avicola
catarinense € referéncia estratégica para a avicultura nacional e mundial.

As exportacdes catarinenses de carne de frango, assim como ocorreu em nivel
nacional se desenvolveram a partir da decada de 70, época em que o setor se modernizou,
surgindo modernos abatedouros de aves.

Na década de 80, de acordo com Wilkinson (1993), as empresas se diversificaram
muito, articulando suas atividades ao longo e por meio da cadeia produtiva. Com 0 apoio
do BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social), houve grandes
investimentos na construcao, modernizacéo e aquisicao de plantas produtivas.

A reestruturacdo produtiva permitiu a reducdo dos custos e dos precos, ampliacdo
das escala de producéo, diversificacdo produtiva, com produtos de maior valor agregado e

a ampliacdo do mercado consumidor.

O grau de articulacdo entre os diferentes elos da rede de governanga
agroindustrial catarinense de frango de corte é um dos mais elevados na
atividade de agropecuéria nacional. Sob a coordenacdo das agroindustrias de
abate e processamento, sobretudo através de contratos estabelecidos com base na
producédo rural para a terminacdo de frangos e de joint ventures estabelecidas
com grandes empresas multinacionais de desenvolvimento genético, este circuito
de producdo agroindustrial atingiu elevados patamares de desenvolvimento ao
longo dos Gltimos 30 anos. (PINOTTI, 2005, p. 78-79)

O setor avicola em Santa Catarina possui uma estrutura de governanca mais
articulada e eficiente do pais, com maior grau de articulacdo entre os elos produtivos ao

longo da cadeia.
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3.3.2 - Producéo e Exportacao

Em 2004, segundo a revista expressdo (2005), a receitas com as vendas de carne de
frango ao mercado externo cresceram quase 40%, chegando a US$ 778,92 milhdes (FOB),
conforme tabela 10. O resultado deve-se principalmente pelos negécios realizados com a
Rassia e o0 Japdo. Somente o Japdo expandiu suas compras em 65,5%, importando,

principalmente, miudezas de frango.

Tabela 10 - Exportacdes Catarinenses em US$ (FOB) Principais Produtos — 2004-2005

Produtos 2004 (milhdes) 2005 (milhdes) Variacdo %
Carne de Aves 778,92 1.132,70 45,42
méveis de madeira 376,39 378,02 0,43
Motores Elétricos 209,57 261,37 24,72
Motocompressores 284,72 312,98 9,93
Ceramicas 185,37 211,4 14,04
Carne Suina 324,69 469,8 44,69

Fonte: Revista Expressao (2005 e 2006)

Em 2005 a receita chega a cifra de US$ 1.132,70 (FOB) um aumento de 45,42% o
maior aumento registrado entre os produtos analisados.

Como foi visto nas tabelas 5 e 8 referente a produgéo e exportacdo brasileira de
carne de frango, Santa Catarina vem mantendo o segundo lugar entre os estados em termos
de producdo, numero de cabecas abatidas. No que se refere a exportacdo o estado é
destaque no cenério nacional mantendo se em primeiro lugar entre os estados.

Em Santa Catarina, segundo maior produtor de carne de frango, em 2005, a
producdo cresceu 3,5% enquanto as exportacdes aumentaram 10,4%, fazendo com que a
parte destinada ao mercado nacional decrescesse 6,2% e a dirigida a0 mercado estadual

evoluisse 1,47%, conforme tabela 11.

Tabela 11 - Balanco de Oferta e Demanda da Carne de Frango de Santa Catarina — 2002-
2005
(Mil Toneladas)

Situacéo 2002 2003 2004 2005 Variagdo %

2004-2005
Producéo 1.462 1.418 1.420 1.470 3,5
Exportacdo 579 613 718 793 10,4
Venda Nacional 654 574 465 436 -6,2
Disponib. estadual 229 230 237 241 1,7

Fonte: ABEF (2006)
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Apesar do aumento na producdo de carne de frango, Santa Catarina vem
apresentando um decreéscimo na participacdo no total abatido no Brasil. Em 2002 Santa
Catarina respondia por 19,01% da producéo nacional sendo que essa participacdo caiu para
16,76 % em 2005.

Tabela 12 - Producéo e Exportacéo de Carne de Frango, Brasil e Santa Catarina — 2002-
2005

(mil toneladas)

Brasil Santa Catarina SC/Brasil
Ano  Producdo Exportacdo Produgdo Exportacdo Producdo Exportacdo
2002 7.449 1.600 1.462 579 19,63 36,19
2003 7.644 1.922 1.418 613 18,55 31,89
2004 8.494 2.470 1.420 718 16,72 29,07
2005 9.297 2.846 1.470 793 15,81 27,86

Fonte: ABEF (2006)

Verifica-se que no periodo de 2002 a 2005, a producdo de carne de frango a nivel
nacional aumentou em 25%, enquanto que em Santa Catarina esse aumento foi de apenas
de 0,5%. Essa diferenca entre Santa Catarina e Brasil, segundo Rodigheri (2006), ¢
explicada pelo fato de que o estado, por ser precursor na avicultura industrial tecnificada e
também nas exportacOes e tem um quadro consolidado ha mais tempo que outros estados,
mais recentes na atividade ou mesmo ingressando. Além disso, 0 setor encontrasse
saturado, ndo tem mais para onde crescer em termos de espaco fisico, e o predominio da
pequena propriedade rural limita novos empreendimentos, 0 que ndo ocorre com varios
outros estados que tem condicOes opostas.

As exportacOes brasileiras de carne de frango, no periodo de 2002 a 2005 cresceram
cerca de 80%, enquanto que em Santa Catarina esse aumento foi pouco mais de 35%. A
participacdo de Santa Catarina nas exportagdes brasileira de carne de frango cai de 36,2%
em 2002 para 27,9% em 2005. Apesar do decréscimo na participacdo do total de carne de
frango exportado pelo Brasil, Santa Catarina, continua em primeiro lugar. Pode-se observar
também, pela tabela 12, que Santa Catarina possui maior participacdo no total das

exportacOes nacionais do que na producao.
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4 - AVALIACAO DAS CONDICOES COMPETITIVAS DA EMPRESA BONDIO
ALIMENTOS S.A.

4.1 - CARACTERIZACAO PATRIMONIAL, ECONOMICA E FINANCEIRA

A Bondio Alimentos S.A. nasceu de um projeto idealizado durante dez anos, mas
somente, em 2001, o empresario e advogado, Valdir Sperandio, deixou as empresas de
carros e autopecas da familia e optou por investir no setor de carne de frango devido as
caracteristicas da regido Oeste de Santa Catarina. Esta regido é considerada modelo na area
de carnes, possui grande tradicdo na producdo de carne de frango, reconhecida nacional e
internacionalmente, e possui 0s melhores técnicos deste ramo aliminticio.

A empresa € uma sociedade anénima composta por: Invesp Fomento Comercial
Ltda, de propriedade do Sr. Valdir Sperandio, com participacdo de 90%, Sr. Nelson Tutida,
com participacdo de 5% e Sr. Valmor Masson também com participacdo de 5% na
sociedade.

A iniciativa contou com uma parceria inédita, considerada pelo setor publico
regional, através do envolvimento direto de trés prefeituras: Guatambu, Caxambu do Sul e
Planalto Alegre, que apoiaram e deram incentivos fiscais a empresa e sdo beneficiadas com
os empregos gerados pelo abatedouro as suas populaces.

Em dezembro de 2003, foi inaugurada a unidade de processamento de carne de
frango da Bondio Alimentos S.A., em Guatambu, no Oeste do estado de Santa Catarina,
conforme figura 4.

Figura 4 - Empresa Bondio Alimentos S.A., Santa Catarina - Janeiro/2005
Fonte: Bondio Alimentos S.A.
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O principal setor de atuacdo da empresa é o abate de frangos. Bondio Alimentos
S.A. comercializa, conforme especificado no quadro 1, o frango inteiro congelado in
natura e temperado; cortes congelados de frango in natura e temperados em pacote e

cortes congelados in natura interfolhada; e mitdos congelados de frango.

Quadro 1 - Produtos Comercializados pela Empresa Bondio Alimentos S.A., Santa
Catarina — Maio/2007

Produto Tipo Especificacio

Frango Inteiro

- in natura

- temperado

Cortes de frango Peito Com 0sso e com pele

- in natura pacote Sem 0ss0 e sem pele

- in natura interfolhada Filézinho de peito
Coxa e Sobrecoxa Com 0sso e com pele

Sem 0sso e com pele
Sem 0sso e sem pele
Coxa Com 0sso e com pele
Com osso e com pele
Sem 0sso e sem pele

Sobrecoxa Com 0sso e com pele
Inteira
Asa Meio da asa
Cortes de frango - temperado | Peito Com 0ss0 e sem pele
Sem 0ss0 e sem pele
Coxa e sobrecoxa Com 0sso e com pele
Coxinha da Asa
Miudos Figado
Coracdo
Moela

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados fornecidos pela Bondio Alimentos

Os subprodutos (penas, viceras, sangue) sao vendidos a outra empresa, a qual faz o
devido processamento. Estes tém participacdo insignificante no faturamento da empresa,
considerado uma conseqiéncia do processo produtivo e ndo é foco da empresa.

A Bondio Alimentos S.A. atualmente trabalha com uma planta com capacidade de
abate de 120 mil aves/dia, sendo que utilizam 61% da capacidade instalada, abatendo 74
mil aves/dia. O abate mensal atual é cerca de 1,5 milhdes de frangos, conforme tabela 13.
Com o abate de em torno de 18 milhdes de cabecas em 2005, a empresa pesquisada, foi
responsavel por cerca de 0,5% da producdo de carne de frango no Brasil e em torno de
2,5% da producdo de Santa Catarina. A previsdo para 2008 € de duplicar essa producgdo
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para 150 mil aves/dia, através da ampliacdo da estrutura produtiva, alcan¢ando a producao
anual de 37 milhdes de aves.

Tabela 13 — Capacidade de Producdo e Producéo Realizada Atualmente — Maio/2007

Capacidade Utilizacdo da
P ) capacidade Abates/dia Abates/més
de abates/dia .
instalada
120.000 61% 74.000 1.500.000

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados disponibilizados pela Bondio Alimentos S.A.

A crescente producdo, assim como a alteragdo do produto final, passando de
produto bruto para produto com cortes selecionados elevou significativamente o nimero de
trabalhadores. No final do primeiro ano de atividade da empresa, em 2004, o nimero de
funcionarios chegava a 209, sendo que em janeiro de 2007 ja contava com 894, conforme
grafico 3. Nestes termos, observa-se uma evolucdo em torno de 300% em trés anos de
atividade da empresa, sendo que esse aumento se deve principalmente para atender a
demanda de cortes especiais, tendo em vista que o Japdo exige cortes feitos a mdo. A
empresa gera ainda aproximadamente 700 empregos indiretos e conta com 350 aviarios

integrados.

Evolucédo de Colaboradores
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0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
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804

581

290
209

Gréfico 3 - Evolucao do Quadro de Colaboradores Diretos da Bondio Alimentos S.A.,

Santa Catarina — Jan/2004-Jan/2007
Fonte: Bondio Alimentos S.A.

Apdbs alguns meses atendendo somente o mercado interno, a empresa em 2004,
recebeu certificacdo de 6rgdos internacionais estando capacitada para exportar. O primeiro
embarque ao exterior teve por destino a Russia logo em seguida a empresa fechou
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contratos de vendas com outros clientes fortes, como o exigente mercado do Japéo, de
Hong Kong e dos Emirados Arabes, contratos mantidos até hoje. A partir de julho de 2006,
passou a exportar para os paises da Unido Europeéia. Atualmente cerca de 70% da producao
é exportada, superando a expectativa inicial de 40% da producdo, e 30% destina-se ao

mercado interno, conforme ilustrado pelo gréafico 4.

30% Mercado Interno

70% Mercado Externo

Gréafico 4. Destino da Producdo da Empresa Bondio Alimentos S.A., Santa Catarina —
Maio/2007.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados fornecidos pela Bondio Alimentos S.A.

A Bondio Alimentos S.A., em 2006, situou-se entre as 30 maiores empresas
exportadoras de Santa Catarina, conforme dados da Revista Portuaria (2007), demonstrado
na tabela 14. Em 2005 as exportacbes da Bondio atingiram US$ 611.614 (FOB),
participacdo de 0,17% do total exportado em Santa Catarina. J& em 2006 a exportacao
atingiu US$2.100.600 (FOB), com uma participacdo de 0,52% no total exportado no
estado, englobando todos os setores. De 2005 para 2006, a Bondio Alimentos aumentou

sua receita com a exportacao de carne de frango em 243,5%.
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2006 Jan/Jan 2005 Jan/Jan  Var
US$ FOB Part% US$ FOB Part% 06/05
Total da area 403.370.578 100,00 351.969.509100,00 14,6
Total das principais empresas exportadoras 290.148.808 71,93 239.877.134 68,15 20,96
1 Seara Alimentos S/A 37.105.838 9,20 28.424.637 8,08 30,54
2 Perdigao Agroindustrial S/A 33.533.472 8,31 29.648.074 8,42 13,11
3 Empresa Brasileira De Compressores S A Embraco 29.933.598 7,42 27.480.790 7,81 8,93
4 Sadia S.A. 24.927.046 6,18 24.651.495 7,00 1,12
5 Weg Exportadora S/A 19.666.863 4,88 16.210.363 4,61 21,32
6 Tupy Fundicoes Ltda 18.802.240 4,66 15.078.956 4,28 24,69
7 Frigorifico Riosulense S A 13.705.186 340 7.315516 2,08 87,34
8 Klabin S.A. 9.870.041 2,45 7.804.040 2,22 26,47
9 Multibras S/A Eletrodomesticos 8.114.557 2,01  8.200.513 2,33 -1,05
10 Busscar Onibus S.A. 7.277.657 1,80 6.216.003 1,77 17,08
11 Maximiliano Gaidzinski Sa Industria De Azulejos 6.146.790 152 4874679 1,38 26,1
12 Souza Cruz S/IA 5.371.503 1,33 4172440 1,19 28,74
13 Bunge Alimentos S/A 5.063.931 1,26 102.014 0,03 ---
14 Diplomata S/A Industrial E Comercial 5.051.756 1,25 3.008.993 0,85 67,89
15 Cooperativa Central Oeste Catarinense 4.367.265 1,08 6.315.149 1,79 -30,8
16 Cotia Trading S/A 4.223.137 1,05
17 Agroavicola Veneto Ltda 4.140.475 1,03 5336.467 152 -224
18 Portobello Sa 3.941.661 0,98 4.351.248 124 -941
19 Cecrisa Revestimentos Ceramicos Sociedade Anoni 3.574.856 0,89 3.241.270 0,92 10,29
20 Compensados E Laminados Lavrasul S/A 3.144.936 0,78  2.832.431 0,80 11,03
21 Buettner S A Industria E Comercio 2.999.388 0,74  2.883.078 0,82 4,03
22 Zen S.A. Industria Metalurgica 2.701.800 0,67 2.073567 0,59 30,3
23 Masisa Madeiras Ltda. 2.655.591 0,66 1.369.097 0,39 93,97
24 Rigesa Celulose Papel E Embalagens Ltda 2.490.748 0,62 1544485 0,44 61,27
25 Vossko Do Brasil Alimentos Congelados Ltda. 2.455.915 0,61 974.606 0,28 152
26 Celulose Irani Sociedade Anonima 2.351.699 0,58 1.790.960 0,51 31,31
27 Companhia De Tecidos Norte De Minas Coteminas 2.250.655 0,56  3.453.736 0,98 -34,8
28 Karsten S.A. 2.170.978 0,54 3.665.794 1,04 -40,8
29 Frame Madeiras Especiais Ltda 2.151.468 0,53 981.401 0,28 119,2
30 Bondio Alimentos S/A 2.100.600 0,52 611.614 0,17 2435
31 South Service Trading Sa 2.045.038 0,51 191586 0,05 967,4
32 Schulz S/IA 1.879.198 0,47 1.307.098 0,37 43,77
33 Teka Tecelagem Kuehnrich Sa 1.842.721 0,46  1.526.272 0,43 20,73
34 Madecal Agro Industrial Ltda 1.809.009 0,45 1.488.722 042 21,51
35 Klabin Kimberly S/A. 1.781.555 0,44 1152675 0,33 54,56
36 Dohler S.A. 1.775.549 0,44 3.045.679 0,87 -41,7
37 Industria De Compensados Guararapes Ltda 1.764.956 0,44 1.151.876 0,33 53,22
38 International Business And Trade Inc. Comercio 1.665.704 0,41 509.082 0,14 227,2
39 Incasa S/A 1.658.503 0,41 1.337.904 0,38 23,96
40 Intercontinental Industria De Moveis Ltda 1.634.925 0,41 3552824 1,01 -54
41 Demais Empresas 113.221.770 28,07 112.092.375 31,85 1,01

Fonte:Revista Portuaria (2007)

Em 2006, a empresa conquistou o mercado consumidor

europeu, fechando

importantes contratos de comercializacdo de sua producdo e ampliou sua participacdo em

mercados ja atuante. Cujo crescimento credita positivamente a sua estratégia de conquistar
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0 mercado consumidor internacional em pouco tempo de atividade, investimentos
realizados juntamente com grandes empresas distribuidoras.

De acordo com a revista Expressdo publicada pela Fundacdo Getulio Vargas, a
Bondio Alimentos S.A. obteve em 2005, a posicdo 468, no ranking das 600 maiores
empresas da regido Sul do Brasil, com ativo total de R$29.287.000, atingindo uma receita
operacional liquida de R$ 62.525.000, um lucro liquido de R$ 2.474.000, com margem
liquida de R$ 3,96 mil, um patriménio liquido de R$12.035 mil, e uma rentabilidade sobre

0 patriménio liquido de 20,56%, conforme tabela 15.

Tabela 15 - Resultados das Principais Empresas que Atuam no Setor Avicola Brasileiro -
2005

Posicdo Receita ~ Aumento
no Ativo  operacional realdas Lucro Margem Patrimdni Rentabili-
ranking total liquida R$ vendas liquido liquida oliquido dade sobre
Empresa  R$ mil mil (%) R$ mil R$ mil R$mil  oPL (%)
2 Sadia 5.732.413  7.085.822 10,94  647.403 9,14 2.228.040 29,06
Perdigdo  3.047.794  4.717.956 3,26 352.656 7,47 1.199.541 29,4
24 Avipal 1.516.526  1.797.530 3,65 18.560 1,03 559.658 3,32
27 Seara 1.158.171  2.049.788 -5,16 -996 -0,05 470.743 -0,21
38 Frangosul ~ 920.491  1.609.730 -4,79 68.152 4,23 355.642 19,16
87 Diplomata  278.595 642.217 * 19.782 3,08 74.431 26,58
Bondio
468  Alimentos  29.287 62.525 88,33 2.474 3,96 12.035 20,56

* dado ndo disponivel
Fonte: Revista Expressdo (2006) — Ranking das maiores empresas do sul do Brasil

Quando comparada a outras empresas lideres no setor de carne de frango, a Bondio
Alimentos S.A. foi a que mais aumentou suas vendas de 2004 para 2005, um crescimento
real de 88,33%, enquanto que empresas como a Sadia, primeira no ranking, tanto na
producdo quanto na exportacdo de carne de frango em nivel nacional, obteve um aumento
de 10,94%, a Perdigéo 3,26%, a Avipal 3,65% e a Seara diminuiu em 5,16% suas vendas.

Na rentabilidade sobre o patriménio liquido alcangou indice de 20,56%, superando
empresas tradicionais do setor, como a Seara (-0,21%), a Avipal (3,32%), e a Frangosul
(19,16%), demonstrando resultado positivo frente a concorrentes diretos. Vale ressaltar que
a empresa Seara Alimentos apresentou o pior resultado em 2005, dentre as empresas
concorrentes.

No mercado interno, a Bondio Alimentos S.A., vende sua producdo para os estados
de Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Amapa, Minas Gerais,

Parana, Amazonas e Ceara.
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O destaque é o fornecimento de matéria-prima para a linha de fast-food da
McDonald’s. A rede americana de lanchonetes auditou o processo produtivo da Bondio
Alimentos em 2006, renovando o contrato de fornecimento de frango por mais dois anos.
Percebe-se como a producdo da Bondio Alimentos segue padrdes pré-estabelecidos
permitindo que a empresa fosse aprovada como fornecedora de uma das maiores cadeias

de fast-food do mundo.

4.2 - AVALIACAO PRODUTIVA E ESTRATEGICA
4.2.1 - Cadeia Produtiva e Suprimentos

A agroindustria de frango pesquisada trabalha dentro do sistema de integrag&o.
Conforme Richetti e Santos (2000), o sistema integrado consiste numa forma de
relacionamento entre a agroindudstria de abate (integradora) e produtores rurais, na qual o
produtor de frango (integrado) se caracteriza pela utilizagdo de mao-de-obra familiar, pela
diversificacdo de suas atividade e por ser proprietario de sua terra. A cadeia produtiva de
carne frango envolve desde o plantio de milho e soja até o consumidor final, como pode

ser visto na figura 5, sendo o elo principal a agroindustria, Bondio Alimentos.

Incubatorio <« Incubatorios
da Bondio Parceiros
Prpdutor_es de Fab~r|ca de
soja e milho racéo
Integrados
Avicolas
Agroindustria
Consumidor Redes e ) l ;
Final Supermercados <« Distribuidores

Figura 5 - Cadeia Produtiva Simplificada de Carne de Frango
Fonte: Elaborado pela autora com base em Carletti Filho (2005)
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O inicio da cadeia produtiva ocorre quando os produtores de milho e soja fornecem
0s insumos a unidade de producdo de racdo da Bondio Alimentos através de cooperagdo
integrada.

A empresa compra 0s graos, necessarios a producdo da racao, de terceiros, atraves
de contratos de parcerias. Para o fornecimento de matérias-primas necessarias a producéo a
empresa entrevistada visa primeiro os atributos de qualidade, e a rapidez de entrega, just in
time, para ndo incorrer a custos de estocagem, mas ndo descarta outros fatores relacionados
ao custo de transporte, assisténcia tecnoldgica, condi¢cbes de pagamento e vantagens de
prego.

Além de atuar no abate e industrializacdo da carne de frango, a Bondio Alimentos
possui sua propria fabrica de racdes, que é responsavel pelo fornecimento de 100% da
racdo necessaria para a alimentacdo das aves. Apos o recebimento dos gréos e fabricacao
da racdo, esta é enviada as 350 propriedades avicols onde se encontram integrados que
congregam os frangos para a engorda.

Esta empresa atuando em mais de um dos elos ao longo da cadeia, através da
producdo de racdo, gera beneficios, vantagens, dado que ndo enfrenta problemas com o
abastecimento, considera este processo menos custoso e tem maior poder de coordenagéo
nas relagcdes com o produtor rural. Com isso o custo de transagdo € menor, pois a perda de
informacdes no processo é menor, o risco € reduzido e as atitudes oportunistas por partes
dos agentes e a incerteza, s&o minimizados.

Conforme Farina (1997), os custos de transa¢do podem ser divididos em: custos de
informacdo, negociacdo e monitoragdo. Neste sentido, a empresa sendo responsavel pelo
préprio fornecimento de materia-prima ndo gera custo de informacdo, sobre a troca
comercial ex-ante, em termos de obtencéo de preco, caracteristicas do produto e custos de
identificacdo de parceiros comerciais adequados. A empresa sé recorrerd ao mercado caso
ndo possa suprir a propria demanda por racéo.

Os custos de negociacdo surgem na execucdo da transagdo, podendo incluir custos
de comissdo e custos de formulacdo dos contratos, e 0s custos de monitoramento ocorrem
depois da transacdo, como garantia de comprimento do contrato. Estes dois também néo
afetam a empresa, pois como o risco de atitudes oportunistas diminui ndo ha necessidade
de contratos amarrados, e 0s custos, neste caso, dependem unica e exclusivamente de
estratégias adotadas pela propria empresa. Neste sentido, o fornecimento de matéria-prima
é pré-definido de acordo com a necessidade apresentada pela empresa, ndo gerando

transtornos nem atraso. O Unico motivo pelo qual a empresa recorreria a0 mercado seria
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um elevado aumento na demanda, onde a capacidade instalada ndo conseguisse atender,
necessitando assim de fornecedores externos. Neste sentido, atuando a montante a empresa
cria uma maior cooperacgéo e agilidade no processo produtivo, reduzindo gargalos e custos
inerentes.

Outro elo da cadeia sdo os incubatdrios de ovos e pintos, onde a Bondio Alimentos
também atua, arcando com 30% da demanda de pintos de um dia da prdpria empresa,
adquirindo o restante com outros fornecedores. Apesar de ser responsavel por apenas 30%
da demanda por pintos isto ja permite a empresa criar uma margem de estoque garantido.
O restante dos pintos é adquirido de incubatdrios parceiros pela Bondio Alimentos e s&o
repassados aos produtores integrados.

Os pintos séo enviados aos produtores integrados quando estdo com um dia de vida.
Os produtores integrados sdo responsaveis pela criacdo e crescimento dos pintos até o
ponto de abate, processo que leva em torno de 45 dias.

A integracdo do produtor & Bondio Alimentos é feita via contrato de parceria
formal, onde se estabelece um sistema de colaboracdo mutua entre a empresa e o produtor
avicola. A interelacdo, de acordo com Farina (1997), aumenta a competitividade da cadeia
e consequentemente da empresa. As acles estratégicas devem seguir um mesmo objetivo
tanto dos fornecedores quanto da agroindustria, pois o sucesso depende do desempenho
global. A Bondio Alimentos mantém contato direto e constante com seus integrados,
considerado um fator importante para o sucesso da cadeia, permitindo o desenvolvimento
de a¢Bes conjuntas na melhoria da qualidade e eficiéncia produtiva. Além de permitir certa
flexibilidade de oferta quando héa variacGes significativas da demanda no mercado.

No sistema de integracdo produtor-agroindustria os custos de transacdo também séo
minimizados, pois 0s contratos sdo de longo prazo e padronizados para todos 0s
produtores. Os riscos nesta relacdo € a ocorréncia de conflitos, ndo comprimento de
contrato das partes envolvidas, rompimento do contrato, 0 que poderia acarretar o bom
desempenho das relagBes firmadas, aumentando por conseqiiéncia os custos. Mas até o
momento atual a empresa nao registrou problemas que afetem as relagcdes de parceria.

Sob esta forma de relacdo, a empresa se compromete a fornecer os pintos, a racao,
0s medicamentos, e outros insumos e toda assisténcia técnica a criagdo dos frangos. O
integrado é responsavel pelas instalaces dos aviarios, pela m&o-de-obra nos mesmos, pelo
transporte da producdo ap abatedouro. A planta dos aviarios e a orientacdo na compra dos
equipamentos a serem utilizados sdo fornecidos pela empresa, que sdo cumpridos pelo

produtor avicola.
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Na integracdo com a agroinddstria, os produtores rurais ganham escala de
producdo, e melhoram sua situagdo econdmica. Devido tal ocorréncia, os pequenos
agricultores chegam a formar fila na tentativa de ingressar no setor, de firmar contrato de
parceria com a empresa. Um dos principais argumentos utilizados pelos produtores rurais
para ingresso neste sistema de integracdo é a garantia de renda mensal, considerado
importante em face das incertezas de resultados na atividade agricola.

Para efetivar a integracdo de produtores, a Bondio Alimentos exige que a
propriedade esteja localizada a um raio de 65Km de distancia do abatedouro, sendo que
esta distancia serd aumentada para um raio de 100Km a partir de 2008, dada a necessidade
de maior recebimento de frango para atender o projeto de expansao da empresa.

A Bondio Alimentos também exige, do produtor avicola, fidelidade a empresa, ndo
podendo ter contrato de parceria com outra empresa, € 0 produtor deve seguir os padrfes e
procedimentos determinados pela empresa, como a estrutura e localizacdo do aviério, e
programas de sanidade e nutricdo animal, baseados na legislacdo vigente e exigéncias do
mercado consumidor.

A qualidade no fornecimento € garantida pela empresa através da assisténcia
técnica constante ao produtor. S8o realizadas visitas técnicas periodicas, de 7 em 7 dias, na
propriedade agricola para acompanhar o crescimento e rendimento das aves. Existe um
cronograma de visitas, com técnicos disponiveis para cada regido, e também séo realizadas

visitas sempre que houver necessidade.

Quadro 2 — Relagdo Produtor Avicola e a Empresa Bondio Alimentos S.A., Santa Catarina
- 2007

- Mé&o-de-obra nos aviarios

- Transporte da producéo ao
abate

- Fidelidade & empresa

- Deve atender as normas e
exigéncias da empresa: manejo
dos frangos e estrutura dos
aviarios

um dia

- Coordena toda logistica desde o
fornecimento dos insumos ao abate
- Compromisso na compra do
produto

Forma Atribuic6es do produtor Atribuicbes da empresa Pagamento
-Contrato |- Localizacdo da propriedade a | - Presta assisténcia de 7 em 7 dias |- De acordo com peso
formal de | um raio de 65Km do abatedouro |- Treinamento de manejo e conversdo alimentar
parceria |- Instalagdes dos aviarios - Fornece a racéo e os pintos de do lote

- Prazo maximo de 10
dias ap0s a entrega do
lote

Fonte: Elaborado pela autora a partir de informac@es obtidas junto a Bondio Alimentos
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O produtor avicola possui baixissimo poder de negociacao da sua producgéo, o pre¢o
do frango € definido pela empresa observando o peso, a conversao alimentar (quantidade
de racdo necessaria para cada Kg de frango vivo), a qualidade do lote de frangos entregue
para o abate, taxa de mortalidade e também diferenciam os lotes de machos e fémeas. O
pagamento ao produtor é feito em um prazo de, no maximo, 10 dias ap06s a entrega da
producdo, conforme sintese das caracteristicas da relacdo produtor e empresa, expressa no
quadro 2.

Apds o periodo de crescimento, os lotes de frangos sdo levados a empresa Bondio
Alimentos, unidade responsavel pelo abate e todo processamento da carne, representada
com agroindustria na cadeia produtiva.

O transporte das aves até o abatedouro € terceirizado, o responsavel pela
contratacdo da transportadora € o avicultor, a Bondio Alimentos ndo tem qualquer relagédo
contratual com a transportadora, a empresa apenas indica ao produtor a transportadora a ser
utilizada e coordena todo processo. A transportadora recebe todo o treinamento necessario
pela Bondio Alimentos, sendo que assim, a empresa considera o sistema de transporte
adequado as necessidades atuais.

A empresa também possui um sistema de rastreabilidade, desde a producdo de
matéria-prima até o produto final, segundo exigéncias internacionais, 0 que garante o selo
de exportacdo. Assim como, coordena toda a logistica, sendo que o fornecimento de frango
para o abate nédo registra problemas a empresa, devido ao acompanhamento constante.

No final da cadeia encontram-se o0s distribuidores, empresas conveniadas,
denominados de traders, que sdo responsaveis pela destinagdo da producdo ao mercado
consumidor nacional e internacional. Junto as quais a Bondio Alimentos obtém
informacdes referente as preferéncias do consumidor final.

A empresa, no mercado interno, ndo vende diretamente ao varejo, mas sim a
distribuidores, e estes repassam ao varejo, chegando até o consumidor com a marca Bondio
Alimentos.

No mercado externo, os distribuidores destinam a producdo as redes de
supermercados, com a embalagem que consta a marca da Bondio Alimentos; outras
empresas usam o produto como matéria-prima e processam, agregando valor; e alguns

distribuidores que tem suas préprias reder de lojas, somente trocam as embalagens.
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4.2.2 - Caracteristicas Tecnologicas

A empresa procura constantemente o aperfeicoamento tecnoldgico, visando
melhorar a qualidade de seus produtos. Neste sentido, 0s principais investimentos ocorrem
na melhoria de processos produtivos, com o intuito de aumentar a produtividade e diminuir
0s custos inerentes a producdo, evitando os desperdicios da matéria-prima e reduzindo a
méao-de-obra ociosa ao longo da linha de producdo. De acordo com Farina (1999) a
competitividade da empresa € influenciada, justamente, pela capacidade de absorver a
inovacdo para diminuir custos e aumentar a produtividade, seguindo as tendéncias do
mercado.

No intuito de acompanhar as tendéncias do mercado a empresa realiza mudancas no
processo a partir da introducdo de novos equipamentos, com desenho de novas linhas
produtivas e lay-outs; realiza mudancas no produto final, como cortes especializados, o que
além de atender as preferéncias do mercado consumidor, agrega valor ao produto.

Atualmente, a empresa estd ampliando e introduzindo um novo lay-out produtivo,
que tem por objetivo diminuir as perdas (mé&o-de-obra, matéria-prima) e aumentar a
produtividade e eficiéncia, com fluxo continuo de produgéo e para tanto esta investindo em
tecnologia de ponta. A principal preocupacdo da Bondio Alimentos € atender as exigéncias
e necessidades dos clientes, seguindo as normas e leis vigentes no mercado interno e
externo.

A empresa investe também na selecdo de animais geneticamente melhorados, e na
nutricdo balanceada, seguindo as tendéncias do setor. A selecdo de animais a serem
repassados ao produtor, possibilita aumenta no ganho de peso e reduz significativamente a
quantidade de alimento consumido por Kg de frango vivo, diminuindo custos, visto que a
racdo é o maior componente do custo de producédo do frango.

A incorporacdo de novas tecnologias € feita, principalmente, através de visitas de
fornecedores, empresas que desenvolvem as tecnologias. Os fornecedores possuem grande
influéncia no processo de incorporagédo de tecnologia, a qual se processa via parcerias, com
realizacdo de teste dos materiais; desenvolvimento de novos produtos para agregacdo de
valor; e desenvolvimento de novas embalagens.

No processo de incorporagédo de tecnologia os consumidores séo consultados, suas
acOes induzem, também, a realizacdo de investimentos na modernizacdo e mudancas em

processos e produtos, através da demanda por produtos diferenciados. Auxilia, neste
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aspecto, a pesquisa feita de forma sistematica com os distribuidores no intuito de atender
as exigéncias da demanda de mercado.

A obtencdo de informac6es, por parte da Bondio Alimentos, acerca de produtos e
processos, também, é realizada por meio de publicacfes técnicas e cientificas, visitas as
empresas concorrentes, e participacdo em feiras, congressos realizadas pelo setor.

Além disso, a empresa realiza pesquisas junto com universidades e instituicdes de
ensinos, atraves de parcerias. Por exemplo, atualmente possui uma parceria com a
Unochapec6é e UFSC, num projeto para tratamento de efluentes gerados pela empresa e
reaproveitamento da agua.

A empresa ndo possui um centro préprio ou laboratério para testes, sendo que o
setor relacionado a P&D é pouco desenvolvido na empresa, mas existe grande interesse em

desenvolver este setor futuramente.

4.2.3 - Estratégias Individuais e Aspectos Competitivos

Para se manter competitiva ou aumentar a competitividade na producéo de carne de
frango, a empresa considera importante atender todos os seguintes requisitos: qualidade da
matéria-prima e da mao-de-obra; diminuicdo dos custos e desperdicios ao longo do
processo produtivo; manutencdo do nivel tecnoldgico dos equipamentos de acordo com as
exigéncias da legislacgdo e do mercado; inovacdo na producdo e também na
comercializacdo; atendimento dos clientes tanto em prazo, quantidade e qualidade, e
principalmente manter-se atento ao mercado consumidor, acompanhando as mudangas de
preferéncias, adaptando-se atraves de uma estrutura produtiva flexivel.

As estratégias de competitividade da empresa pesquisada estdo mais voltadas a
diferenciacdo produtiva, a qualidade dos produtos e diminui¢do dos custos relacionados a
producdo. A producdo de cortes especializados aumenta o valor do produto e possibilita a
ampliacdo do mercado consumidor, podendo atender a mercados diferenciados. A empresa
considera, neste aspecto, que a qualidade do produto é fator preponderante na conquista de
novos mercados consumidores e a manutencdo do mesmo, devido a concorréncia, 0
consumidor ndo satisfeito passa a consumir produtos de outra empresa.

O mercado, representado pelos traders, direciona a determinagdo do preco da
producdo, a Bondio Alimentos ndo possui muito poder de negociacdo junto as grandes
empresas responsaveis pela distribuicdo da producdo ao consumidor final, neste ponto a

empresa busca reduzir os custos para aumentar a margem de lucro e se manter no setor.
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Com relacdo as inovagOes tanto de processos quanto de produtos a Bondio
Alimentos segue as tendéncias do mercado consumidor, fazendo adaptacbes sempre que
forem necessarias. A adicdo de valor no seu produto deriva principalmente dos
ajustamentos no seu processo produtivo e em acompanhamento do padrdo tecnologico
ditado no setor dada as relacGes firmadas com o fornecedores de maquinas e equipamentos.

A empresa julga sua agil capacidade de adaptacdo as mudancas de preferéncia do
consumidor uma vantagem. Por estar pouco tempo no mercado possui uma planta
produtiva mais flexivel em relacdo as empresas concorrentes permitindo uma rapida
adequacdo a demanda vigente. A Bondio Alimentos explica que a maioria das empresas do
setor, possui uma planta produtiva menos flexivel, por ser maior, dificultando as
adaptacgdes no processo produtivo.

No que se refere aos produtos substitutos da carne de frango a empresa segue a
mesma estratégia que as demais concorrentes do setor, diminuindo custos, garantindo a
qualidade para tornar o produto mais competitivo no mercado. O foco principal é o
consumidor, pois suas preferéncias afetam diretamente o desempenho da empresa.

No campo das estratégias comerciais investe em marketing para manter um
relacionamento de longo prazo com os clientes internos e externos e na conquista de novos
mercados consumidores. O marketing aparece nas embalagens dos produtos com marca da
empresa, a qual chega ao mercado consumidor, tanto nacional como internacional; no site
da empresa; nos anuincios pagos: e nas estratégias de comercializacdo elaboradas
juntamente com os distribuidores, como visitas a possiveis clientes para apresentacdo da
empresa e do produto. Os distribuidores indicam as preferéncias de cada mercado
consumidor internacional e a empresa Bondio Alimentos faz as adaptacdes necessarias
visando atender aos mais diferentes mercados.

No intuito de manter a qualidade da mé&o-de-obra envolvida em todo o processo
produtivo, a empresa, realiza treinamentos junto com os integrados, com as transportadoras
do frango ao abatedouro, e com os empregados da unidade produtiva, reciclando sempre
que houver necessidade.

A empresa cita como principais concorrentes externos as empresas localizadas
também na regido oeste do estado de Santa Catarina, e de toda regido Sul do pais, como a
Sadia, Perdigéo, Seara, Avipal, Frangosul e Diplomata.

Uma das vantagens com relacdo as demais empresas da mesma regido é a sua boa
localizacdo ao lado da rodovia SC 283, facilitando o escoamento da producéo. Diferente da

Bondio Alimentos, as empresas do setor, em sua grande maioria, estdo localizadas no
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interior dos centros urbanos, o que limita a ampliagédo da unidade produtiva e dificulta o
escoamento. Portanto, além da facilidade para escoamento da produgdo a empresa conta
com espaco fisico disponivel, permitindo um acréscimo na infra-estrutura existente caso
seja necessario. Esta propriedade facilita que a planta de producdo seja aumentada sem
grandes empecilhos, quando necessario.

A tradigdo produtiva no setor de carne de frango no Oeste do estado de Santa
Catarina, gera confiabilidade aos consumidores nacionais e principalmente internacionais.
Além de atender a legislacdo vigente, a empresa mantém varios e constantes programas
para o controle da qualidade, pode-se citar a rastreabilidade. A empresa segue padrdes e
procedimentos nos aviarios, como a localizagdo, ventilacdo, temperatura, 4gua, sanidade,
nutricdo; o abate é montado de acordo com as exigéncias do mercado.

No ambito do mercado internacional, a concorréncia é forte, pois existem muitas
empresas brasileiras que atuam de forma incisiva neste mercado. Por sua vez, ha entraves,
frequentemente deparados, que sdo as politicas protecionistas, ndo praticadas no Brasil,
implantadas por alguns paises, beneficiando os produtores internos e prejudicando
consequentemente os produtores externos.

As empresas brasileiras possuem a vantagem de produzir frango apresentando um
dos menores custos se relacionados aos demais paises. De certa forma o fato de alguns
paises sofrerem com problemas na sanidade dos animais, cita-se, por exemplo, a gripe
aviaria que afetou a Asia, acaba por beneficiar os produtores brasileiros. Os mesmos
perdem alguns mercados, devido a reducdo generalizada da demanda, mas em contra-
partida conseguem adentrar em mercados onde anteriormente ndo tinham comercializacao.

O setor de processamento de carne de frango apresenta barreiras a entrada de novos
competidores, entre elas pode-se citar o alto custo de investimento para iniciar a atividade
produtiva e a dificuldade para disponibilidade de matéria-prima. A instalacdo da Bondio
Alimentos vem sendo estudada desde os anos 90 pelo empresario Valdir Sperandio com a
participacdo de dois sOcios que possuem vasto conhecimento no setor avicola, sendo
instalada a partir de capital proprio, contou com o apoio dos municipios da regido
(Guatambu, Caxambu do Sul e Planalto Alegre) com incentivos fiscais.

O setor supra-citado passa por uma fase de saturagéo na regido Sul, alguns entraves
ao crescimento tornam-se evidentes, como é o caso da escassez de producdo de grdos. A
demanda pelos mesmos apresenta tendéncia de elevacdo, em face da estabilidade dos
precos e melhora do perfil da distribuicdo de renda na base da piramide social

(Mercadante, 2006), mas a producdo ndo consegue acompanhar. O risco de
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desabastecimento faz com que as empresas do setor busquem alternativas. Uma
possibilidade seria a compra de insumos vindos do centro-oeste do pais, mas o alto custo
imposto pelos transportes dificulta isto.

Neste sentido torna-se mais viavel uma outra medida que ja estd sendo constatada
pelas empresas da regido. O deslocamento ou abertura de novas unidades de producdo de
carne de frango na regido central do Brasil, onde ha grande disponibilidade de terras e
grdos. A Bondio Alimentos também estuda a possibilidade de abrir unidades produtivas no

Centro oeste brasileiro.

4.2.4 - Aspectos Sistémicos

Os aspectos sistémicos, de acordo com Ferraz et al. (1997), referem-se aos fatores
que constituem em externalidades para as empresa e sobre 0s quais ela detém escasso ou
nenhum poder de intervir. Os principais sdo 0 ambiente macroecondmico, as politico-
institucionais, os legais-regulatorios , de infra-estrutura, os sociais e 0s internacionais.

Com relacdo ao ambiente macroecondmico, 0s principais riscos envolvidos na
producdo avicola sdo as politicas protecionistas de barreiras as importagdes por outros
paises e a taxa de cambio desfavoravel, o que afetam a exportacdo do produto. Ha barreiras
fito-sanitarias praticadas pelos paises como Russia, EUA, China, Hong Kong, que se nédo
séo atendidos os termos técnicos salientados inviabilizam-se as exporta¢des. Assim como,
a trajetoria do cdmbio apreciado no Brasil, fazendo com que o exportador receba menos
reais por délar gerado com as exportacOes, desestimula as vendas externas.

Um ponto importante, que pode-se citar sdo as crises externas, como € o caso das
fortes variagcBes na demanda provocada pelo surto da gripe aviaria. Choques adversos
afetam diretamente a producdo de frango, pois grande parte da mesma destina-se ao
mercado consumidor externo.

No que tange aos fatores politico-institucionais estes estdo relacionados com a
atuacdo do governo através de politicas publicas. A atuacdo do mesmo é considerada
incipiente pela empresa, ndo existindo muitos incentivos para aumento do desempenho
competitivo. A empresa espera do governo melhorias nas politicas publicas, como defesa
da concorréncia ou protecionismo, e também uma atuacdo mais forte na sanidade animal,
mais programas neste sentido, incentivando aspectos sanitarios e criando politicas de

fomento e divulgacdo das qualidades técnicas da producéo nacional.
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Considera-se que a participacdo em associa¢fes do segmento € um beneficio ao
produtor, mesmo assim a empresa objeto deste estudo ndo esta associada a nenhum 6rgao
do setor, nenhuma associacdo de classe. A Bondio Alimentos considera que as empresas
ligadas a estes 6rgdos possam se beneficiar, possuindo maior poder de negociacdo no
mercado e junto ao governo. Neste sentido, encontra-se em desvantagem comparada a
estas empresas ligadas a instituicbes como a ABEF, UBA e sindicatos de representacao.

Apesar de ndo estar conveniada a nenhuma associacdo, ao longo da cadeia a
empresa interage com universidades, gerando beneficios, através de parcerias de estagios,
visitas, pesquisas, trabalhos de conclusdo de curso, e desenvolvimento de novos produtos e
processos, levando sempre em conta as tendéncias ditadas pelo mercado e também troca
informacdes com distribuidores e fornecedores.

A provisdo de infra-estrutura (energia, estradas, telecomunicacGes e servigos
tecnoldgicos), segundo Coutinho e Ferraz (1994), é de fundamental importancia,
constituindo fator sistémico na determinacdo da competitividade. Neste aspecto, a Bondio
Alimentos considera que a provisdo de infra-estrutura na regido Oeste de Santa Catarina €
boa, ndo sendo um limitador produtivo. No setor de telecomunicacdes além da telefonia
fixa existe a movel, ainda incipiente, mas tem avancado bastante no periodo recente. A
localizacdo da empresa e a disposi¢cdo das estradas para o transporte dos produtos nédo
encontra obstaculos dado que a regido € bem servida pelas rodovias brasileiras e
catarinenses, cita-se, por exemplo, a BR282, BR480, as SC283, SC459, SC488, que
possibilitam o acesso a outros locais do mercado interno e dos portos de Santa Catarina —
Itajai e Imbituba. Da mesma forma, a infra-estrutura elétrica possibilita atender os
requerimentos da producdo, em face de na regido ser adequados o servicos prestado pelas
empresas Tractebel Energia e Centrais Elétricas de Santa Catarina (CELESC).

No campo dos servigos tecnoldgicos a regido conta com centros de pesquisas como
a Embrapa Suinos e Aves, de Concordia, que atua na realizacdo de pesquisas em inovacgdes
tecnoldgicas; melhoria de produtos e procedimentos; desenvolvimento genético de aves; e
na transferéncia de conhecimentos através de cursos, seminarios, consultoria, entre outros.
Além do Centro Tecnoldgico Alimentos (CTAL) do Servico Nacional de Aprendizagem
Industrial (SENAI) em Chapecd, que presta servi¢os tecnoldgicos (testes e ensaios),
informagdes tecnologicas (folders, manuais, instrucdes) e pesquisas na busca de melhoria
de matérias e equipamentos em diversos setores da indudstria de alimentos.

Um beneficio por estar instalada na regido oeste do estado é a grande oferta de

mé&o-de-obra especializada, considerado um fator social. Visando atender as exigéncias de
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mao-de-obra nas é&reas técnicas existem na regido instituicbes como o SENAI e
Universidades que preparam profissionais para o setor. E grande a oferta na regido de
cursos tecnicos profissionalizantes e cursos superiores que formam pessoal capacitado para
atuar em todas as areas do setor. Neste particular, destacam-se a Unochapecd, que oferece
cursos de administracdo, contabilidade, engenharia de alimentos, agronomia entre outros.
Assim como o SENAI que oferece cursos técnicos em diversas areas, como de alimentos,
automacao industrial. A empresa para as areas técnicas, administrativas e parte da
producdo recorre a profissionais formados por estas instituicdes, porem, para 0S
colaboradores do chédo de fabrica o treinamento é realizado na prépria empresa, dada a ndo
complexidade do conhecimento exigido.

Os novos colaboradores da Bondio Alimentos passam pelo processo de integracao,
cujo principal objetivo é a apresentacdo da empresa, seus valores, politicas e diretrizes.
Além disso, 0s novos colaboradores passam por treinamento sobre Boas Praticas de
Fabricacdo (BPF) e Anélise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC),
treinamentos esses passados pela garantia da qualidade.

Ja uma desvantagem que a empresa encontra sdo os problemas no escoamento da
producdo ao mercado externo, devido a pouca capacidade dos portos brasileiros. O gargalo
limita o pronto atendimento da demanda no mercado externo, o cliente fica aguardando o
produto e a empresa ndo tem como escoar a producdo devido a falta de contéineres, e
acaba por incorrer a custos de armazenagem. Apesar disso, a Bondio Alimentos considera
a infra-estrutura disponivel, com exce¢do dos portos, adequada, pois ndo chega a ser um
limitador produtivo e de crescimento, com j& mencionado anteriormente.

Na opinido da empresa Bondio Alimentos, todos os elos ao longo da cadeia
produtiva de carne de frango se beneficiam, em todas as fases devem ser competitivos,
com custo e qualidade, a margem ndo € grande para ninguém. O segmento com maior
poder de negociacdo em toda cadeia sdo os distribuidores, as grandes empresas que
sinalizam as tendéncias do mercado, e o preco do produto final € o mercado quem define.
As tendéncias do mercado consumidor sdo as que mais afetam a tomada de decisdo. A
empresa de processamento coordena a cadeia nos elos a montante, atendendo as exigéncias

do mercado, as etapas apds a empresa ndo tem muito controle.
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CONCLUSAO

A avicultura no estado de Santa Catarina é uma das mais competitivas no cenario
nacional e muito bem considerada internacionalmente, devido a sua tradigdo no setor e a
sua estrutura de governanca eficiente, pioneira, a qual foi copiada pela demais empresas
brasileiras inseridas neste setor. O processo historico da evolugdo da agroindustria
catarinenses e as condigdes favoraveis, como a predominancia de pequenas propriedades
rurais, a experiéncia com a suinocultura, o acesso a financiamentos publicos,
proporcionaram os resultados eficientes na implantacdo e desenvolvimento do sistema de
integracdo na producdo avicola no estado de Santa Catarina.

O setor é destaque tanto em nivel estadual quanto nacional, gerando divisas,
empregos diretos e indiretos. As empresas catarinenses despontam no mercado interno e
externo, sdo empresas de meédio e grande porte que atuam no setor avicola ja durante
muitos anos.

Neste cenario surgiu a Bondio Alimentos, que comegcou a produzir mais
precisamente no inicio de 2004, seguindo o modelo de producdo das empresas lideres no
setor. Devido a dificuldade de acesso as empresas de grande porte, optou-se efetuar o
estudo na Bondio Alimentos. Esta empresa atua no setor de carne de frango, com o
abatedouro e vende tanto o frango in natura quanto cortes especiais, sendo que em torno de
70% da producdo destina-se ao mercado externo.

Analisando o desempenho da empresa em trés anos de atuacdo, de 2004 a 2006,
conclui-se que esta apresenta condi¢cGes competitivas, comprovado pelo seu crescimento
recente. A empresa evoluiu muito em pequeno espaco de tempo Entre 2004 e 2005 suas
vendas reais aumentaram em 88,33%. Aumentou seus abates de 20 mil aves/dia para 74
mil aves/dia, um aumento de 370%, e quadro de colaboradores teve um acréscimo de cerca
de 400%. Com apenas quatro meses de atuacdo no setor recebeu certificacdo para exportar,
e em 2006 ja estava entre as 30 maiores empresas exportadoras de Santa Catarina.

A empresa por si s6 deve ter objetivos lucrativos, mas como existe a
interdependéncia dos elos ao longo da cadeia produtiva, seu desempenho também depende
do sucesso de toda cadeia. Verifica-se a importancia da integracdo dos elos da cadeia
produtiva em busca do lucro local e global, que exige coordenacdo na parte referente ao
processamento de carne de frango, que se processa baseada em principios de atendimento

das preferéncias do mercado consumidor e de exigéncias da legislagdo. Por atuar em mais
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de um elo ao longo da cadeia produtiva, permite a empresa diminuir custos relativos as
transacdes e construir sua vantagens competitivas

Os contratos de parceria com os produtores integrados, permitem a coordenacao,
por parte da empresa, do processo de fornecimento de matéria-prima ao abate, diminuindo
as incertezas quanto a quantidade e qualidade da mesma. A integracdo gera economia de
escala e reducgéo dos custos de transagéo visto que tais contratos firmados sdao normalmente
de longo prazo. Os produtores sdo fiéis, e possuem um processo produtivo padronizado
pela empresa, que atende as exigéncias nacionais e internacionais.

Com relacdo aos demais fornecedores (equipamentos, medicamentos, embalagens)
a empresa visa a qualidade do produto e a rapidez na entrega dos insumos produtivos, ndo
descartando fatores como assisténcia técnica, preco. As relacdes com estes fornecedores
sdo constantes, mantendo-se atualizada sobre o padrédo tecnologico vigente.

A empresa se favorece dos recursos disponiveis na regido, mao-de-obra
especializada, pequenas propriedades rurais, fornecedores de insumos a producgdo, além da
boa repercussdo nacional e internacional da regido oeste de Santa Catarina no setor avicola.

A adaptacdo do processo produtivo as necessidades do mercado é um fator
preponderante & determinacdo da competitividade da empresa e de toda cadeia. Verificou-
se que a Bondio Alimentos possui agilidade na adequacdo produtiva as exigéncias do
mercado. Devido a sua estrutura produtiva flexivel, consegue atender as mudancas e
exigéncias do mercado de forma eficiente. Neste sentido, propiciando uma estrutura de
distribuicdo que permite atender os mercados mais concentrados em renda e populacdo do
pais e do mundo.

Para manter-se ativa no mercado a empresa trabalha no sentido de reduzir custos,
sem diminuir a qualidade do produto final, visando aumentar a margem de lucro. Procura
atentar para estes requisitos visando tornar seus precos mais competitivos. Além disso, tem
na estratégia de diferenciacdo de produto um de seus pontos de referéncia para aumentar a
participagdo no mercado.

A Bondio Alimentos tem como maiores concorrentes as empresas da propria
regido, grandes empresas de tradi¢cdo no setor avicola. As agroindustrias juntamente com a
producdo via integracdo implicam em consideraveis economias da escala, que se
convertem em obstaculos as potenciais firmas entrantes.

Com relagcdo aos aspectos sistémicos, a Bondio Alimentos, espera uma atuacao
mais efetiva do governo brasileiro, com politicas publicas que visam aumentar a

competitividade do setor no mercado internacional, politicas de protecionistas, e mais
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programas na sanidade animal. Internacionalmente a empresa se depara com politicas
protecionistas de outros paises, porem procura atender as exigéncias visando ndo criar
obstaculos competitivos a sua maior insercao no mercado externo.

Uma deficiéncia da empresa estd no fato de ndo estar ligada a associagdo ou
sindicato do setor. Os 6rgdos representativos do setor possuem maior poder de negociagdo
junto ao mercado e governo. Apesar de ndo estar representada por associacOes, as
estratégias adotadas pela empresa vém surtindo resultados positivos, fazendo com que a
empresa cresca e amplie sua participacdo no mercado.

Nestes termos considera-se que entre os fatores competitivos da Bondio Alimentos
destaca-se a capacidade de adaptacdo no processo produtivo as mudancas nas preferéncias
do mercado consumidor, e 0 acompanhamento produtivo desde 0s insumos basicos ao
produto final, coordenando de forma a evitar desperdicios e diminuir custos. O constante
aperfeicoamento tecnolégico e acompanhamento das tendéncias do mercado fazem com
gue a empresa mantenha-se atualizada e competitiva.

A metodologia usada no estudo ndo permite generalizacGes, apesar de fornecer
dados caracteristicos de uma agroindustria avicola. Sugere-se, entdo, que futuros trabalhos
englobem mais elos da cadeia, empresas e instituicdes do setor que permitam verificar os

fatores competitivos e a configuragdo do setor em Santa Catarina.
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ANEXO

QUESTIONARIO

Identificacdo:

Nome do responsavel:
Telefone para contato:
Endereco:

Atividade:

Abates mensais:

A empresa atua diretamente em algum outro segmento da cadeia: (ragdo, matrizes..)
Caracteristicas Tecnoldgicas

1. Como avalia seu posicionamento em relacdo as técnicas disponiveis para a
atividade?
2. Quais tecnologias sdo utilizadas para a melhoria da qualidade?
3. Qual a forma de incorporacgéo de tecnologia?
) feiras

) Informativos

(

(

() visita de fornecedores
() Matriz da empresa
() imitacdo da concorréncia
(

) outros

4. Qual a influéncia dos fornecedores na modernizacgéo da atividade? Quais?
5. Qual a influéncia do distribuidor na incorporagéo de tecnologia? E do consumidor?
6. Ha investimentos em P&D? Como se processa? Ha investimentos previstos para

modernizacao?
Suprimentos
7. Quais as formas de aquisicdo dos animais? Quem é responsavel pelas compras?

8. Quais os procedimentos adotados nas aquisi¢des? Existe alguma estratégia em

relagdo a selegdo de animais?


http://www.go2pdf.com

83

9. Como se da a relacdo com os produtores para o fornecimento de aves para o abate?
() Contrato

() acordos

() Parcerias

() outros

10. Quiais as exigéncias minimas no fornecimento de aves? Para integracdo de novos
produtores?

11. Os fornecedores de animais sdo da prépria regido?

12. Quais os principais problemas verificados na aquisi¢ao?

13. Existe algum programa ou preocupacdo para melhoria da qualidade do animal
abatido?

14. Existe alguma forma de assisténcia técnica ao produtor? Se sim, qual?

15. Qual a forma de transporte? E custo?

16. Como avalia a eficiéncia o sistema de transporte?

Aspectos produtivos

17. Como tem evoluido o abate em relacdo a capacidade instalada? Qual seria a escala
ideal da planta para 0 momento atual?

18. A localizacdo da empresa influencia seu desempenho? Quais as principais
vantagens associados a localizacdo da empresa? Alguma desvantagem?

19. Quiais as acOes sdo desenvolvidas visando o controle de qualidade e a garantia de
qualidade?

20. Quiais as principais inovagoes verificadas no produto final nos Gltimos anos? Como
avalia a capacidade da empresa em atender as mudancas da demanda?

21. Qual a estratégia da organizacdo em relacdo aos subprodutos e sua utilizagdo? Qual

a sua participacao no faturamento da empresa?
Aspectos Competitivos
22. Como avalia a provisdo de infra-estrutura fisica e servigos na regiao (energia,

estradas, telecomunicaces, assisténcia)?

23. Quais os principais canais de distribuicdo utilizados pela empresa?
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24. Qual o principal destino da producéo e sua participacdo nas vendas?
() Nacional

() Exportacdo, Paises:

25. Qual a dificuldade encontrada para a exportacdo do produto? Como é a
concorréncia no mercado internacional?

26. Quais sdo os principais concorrentes da empresa e sua localizagao?

27. Qual a disponibilidade de mé&o-de-obra qualificada neste setor?

28. Existem vantagens na relacdo com empresas da regido?

29. Qual a estratégia da empresa em relagcdo aos produtos e linhas:

( ) pioneira

() segue seus concorrentes no mercado nacional

() segue seus concorrentes no mercado internacional

()

outros

84

30. Quiais os principais fontes de informacdes para inovar ou aumentar a

produtividade?

31. Quais fatores séo determinantes para manter a capacidade competitiva na principal

linha de produto?
) qualidade da matéria-prima
) qualidade da méo-de-obra
) custo da mdo-de-obra
) nivel tecnoldgico dos equipamentos
) inovacoes
) novas estratégias de comercializagédo
) capacidade de atendimento (volume e prazo)
) outros

32. Para as matérias-primas e insumos quais as vantagens principais visadas pela

empresa:

() custo de transporte
() rapidez de entrega

( ) frequéncia de entrega

() assisténcia tecnoica


http://www.go2pdf.com

85

() condicbes de pagamento

() vantagens de preco

() atributos de qualidade
() Outros:

33.
34.
35.

O preco é um fator competitivo? Para todo produto? Especificar.
Quais as principais barreiras a entrada de novos competidores?

Como os produtos substitutos estdo influenciando a producéao de carne de frango?

Relacdes Sistémicas

36.
37.

38.
39.

40.

41.

42.

43.

44,

Quais os principais riscos e incertezas presentes na producdo avicola?

Como as relagdes entre produtor, industria de processamento, distribuidor e
consumidor afetam a tomada de deciséo do setor?

Quem no momento mais se beneficia com a avicultura em sua opinido?

Existe alguma articulacdo com fornecedores, produtores ou distribuidores para o
desenvolvimento de produtos? Quem poderia coordenar esse processo?

quais as formas de interagdo que o processador tem com as universidades , as
associacgdes de classe, os produtores, os distribuidores e os consumidores?

Qual a participacéo e contribuicdo das associacdes de classe e do governo para
melhoria do desempenho competitivo no processamento?

Qual dos segmentos apresenta maior poder de negociagdo na cadeia? Qual a
possivel razdo para isso?

Quais as principais expectativas dos processadores quanto a atuacdo do governo
(politicas publicas), dos produtores, dos distribuidores e dos fornecedores de
iNnsSumos?

Para firmar um contrato de fornecimento com produtores e distribuidores que

condi¢des minimas seriam exigidas?
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