ESTRATEGIASTECNOL OGICASE DE POSICIONAMENTO DA OFERTA DE
CARNE DE FRANGO NACIONAL

Technological and positioning strategies of the Brazilian poultry offer

RESUMO

A cadeiaavicola, no Brasil, vem se reestruturando de maneira intensa nos Ultimos anos, para acompanhar o processo competitivo nos
mercados interno e externo. Dentre seus €los constituintes, o segmento de processamento caracteriza-se por intenso processo de
inovagoes, tanto de produto como de processo, originando produtos novos e melhorados, e processos de producdo ainda mais
automatizados. Nesse sentido, as empresas processadoras de frango vém langando estratégias que trazem resultados desde aforma de
apresentacdo do produto para o consumidor nacional, passando por estratégias de abertura de novos espagos no mercado interno,
chegando a necessidade de atender as novas demandas do mercado internacional. Com arealizagdo deste trabal ho buscou-se, por meio
do escopo tedrico de marketing - com a teoria de diferenciagéo - e da teoria de Organizacdo Industrial, por meio das teorias de
diversificaggo produtiva, demonstrar as estratégias adotadas pelas empresas, brasileiras e estrangeiras, que formam o €lo de processamento
da cadeia avicola nacional. Alguns conceitos de inovacéo foram discutidos para que se possa compreender a dinamica de inovagdo
administrada por essas empresas do segmento de processamento.
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ABSTRACT
The Brazilian poultry chain has been intensely restructured during the last few years to remain competitive in the internal and external
markets. Analysis of al the chain levels indicates that the processing segment is characterized by an intense innovation process, in
both its product and its processes, resulting in new and improved products and even more automated manufacturing processes. In this
context, the poultry processing companies have developed strategies resulting in innovations in the product presentation for the
internal consumer, access to new niches in the internal market and adaptations to the demands of the international market. This paper
aims to demonstrate the strategies adopted by companies, national and foreign, that are a link in the Brazilian poultry chain. The
theoretical bases are marketing and differentiation theory, and industrial organization and productive diversification theory. Some
innovation concepts are discussed to understand the innovation dynamics managed by these companiesin the processing segment.

Palavras-chave: cadeia de frango, inovacOes tecnol dgicas, processamento.
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1INTRODUCAO

A cadela avicola, no Brasil, tem passado por varias
transformagBes nos Ultimos anos. Mudangas
organizacionais, tecnolégicas e institucionais ditam uma
nova dindmica ao setor, impulsionando a utilizacdo de
novas estratégias por parte das empresas estabelecidas e
das potenciais entrantes. Adquire também maior relevancia
o fendmeno de aquisi¢des pelas empresas processadoras,
o ritmo acelerado de diferenciacdo de produtos e
diversificagdo de mercados e as novas regras de comércio
internacional que alteram os métodos de producao®.

Nesse processo, destacam-se as estratégias
adotadas por empresas nacionais e estrangeiras instaladas

no pais, que se diferenciam agregando valor aos produtos
ou aperfeicoando suas marcas nos mercados interno e
externo. Acompanhando esta tendéncia, este artigo tem os
seguintes objetivos: a) discutir alguns conceitos de
inovacdo aplicados a0 segmento de processamento; b)
apresentar as diferentes estratégias em termos de
diferenciacdo de produto de algumas empresas
processadoras de carne de frango no pais e c) avaliar as

1 Os termos diferenciacdo e diversificagdo foram usados de forma
complementar neste trabal ho, pois, tanto pela ética do marketing
como da organizagdo industrial, ambos so utilizados para designar
estratégias empresariais que objetivam a entrada em novos
mercados, por exemplo, por meio de produtos ou processos.
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variadas formas de atuagdo das empresas no mercado
internacional .2

Dessa forma, os arcaboucos teoricos relacionados
ainovagdo tecnol dgica, marketing e organizagdo industria
auxiliaram na compreensdo do tema estratégias
tecnol égicas e de posicionamento da oferta de produtos
nos mercados interno e externo, sendo atribuida maior
énfase as estratégias de entrada em outros mercados.

O artigo apresenta-se organizado da seguinte
maneira: na segunda se¢do sdo apresentados os métodos
de pesquisa que auxiliaram no desenvolvimento do
trabalho; na terceira se¢éo, sdo discutidos alguns
conceitos de inovagao tecnol ogica, aplicados ao segmento
de processamento; na quarta segdo é redizada umarevisio
bibliogréfica com base no arcabougo tedrico do marketing,
especificamente, sobre as estratégias de diferenciagéo; na
quinta se¢do sdo apresentadas algumas contribuicdes da
teoria de organizagdo industrial para o entendimento do
processo de diversificagdo produtiva; na sexta segéo é
realizada a analise aplicada ao setor e, por Ultimo, sdo feitas
algumas conclusBes, com base na analise empreendida.

2METODOLOGIA

Para o desenvolvimento deste trabalho foram
utilizados dois principais métodos de pesquisa.
Primeiramente, foi realizada uma pesguisa bibliogréfica,
como meio de obter maiores informagdes sobre a cadeia
avicola, especificamente do segmento de processamento.
A pesquisa bibliogréficafoi desenvolvidaa partir de material
jaelaborado, constituido, principalmente, de livros, artigos
cientificos, artigos jornalisticos e relatdrios empresariais,
como forma de compreender os tipos de inovacdes
realizadas pelas empresas e suas estratégias de
diferenciacdo e diversificagdo. Paralelamente ao
levantamento de informagBes sobre 0 segmento produtivo,
foi realizada uma reviso bibliografica acerca das estratégias
de inovagdo, diferenciac8o e diversificagdo produtiva,
utilizando-se conceitos das éreas de economia— trazendo
temas como inovagdo e diversificacdo, tratados no &mbito
da organizacdo industrial — e de administracéo,
especificamente do marketing, com conceitos de
diferenciagdo.

Em um segundo momento, a pesquisa foi conduzida
por meio de um estudo de multiplos casos, envolvendo

2 Vale destacar que este trabalho se inseriu no contexto do projeto
intitulado Diret6rio da Pesquisa Privada no Brasil, financiado
pela Finep (DPP/ Finep) e do trabalho de doutorado da autora.

empresas do €l o de processamento industrial da cadeia de
frango. O foco principal do trabalho residiu no sistema
articulado pelas grandes empresas do setor, ou seja,
aguelas que possuem capacidade exportadora e suas
marcas conhecidas em ambito nacional.

O método de procedimento de pesguisa - estudo
de multiplos casos - permite esclarecer uma decisdo ou um
conjunto de decisdes; o motivo pelo qual foram tomadas,
como foram implementadas e quais foram os resultados
acancados (SCHATZMAN & STRAUSS, 1973, citados
por YIN, 2001). Segundo Martins (1999), o estudo de caso
pode ser utilizado para explicar, descrever, avaliar e explorar
situacdes, quando a questdo de pesquisa é do tipo “como”
e “por que’, e o investigador tem pouco ou nenhum
controle sobre o evento.

As empresas foram inicialmente selecionadas com
base na lista das maiores empresas brasileiras, publicada
pela Revista Exame - Melhores e Maiores. Dessas, foram
selecionadas apenas 10 empresas, observando-se a
evolucgdo da participacdo delas nos mercados especificos
e considerando-se as fusdes, as aquisi¢oes e as alteracdes
das empresas no ranking.

A andlise a partir de dados secundarios - como
volumes de producéo e vendas das empresas, estratégias
de producdo e de marketing e adoc¢éo de tecnologias -,
realizada no primeiro momento da pesquisa, contribuiu para
a confirmagdo da escolha da amostra. Também foram
avaliadas informacfes da Associacdo Brasileira de
Produtores e Exportadores de Frango (ABEF), que reline
as maiores empresas produtoras e exportadoras do setor
de carne de aves.

Vale destacar que, das dez empresas selecionadas,
somente seis aceitaram participar da pesquisa,
constituindo, portanto, a amostrareal deste trabalho.

3 CONCEITOSDE INOVACAO

A defini¢do de inovagdo mais amplamente utilizada
por agueles que trabalham com a quest&o das mudangas
tecnol 6gicas deriva de Schumpeter (1984, 1988). Segundo
este autor, o processo inovativo consiste de trés fases
sequenciais. invencdo, inovacdo e difusdo. A invengéo
distingue-se da inovagdo pelo fato de a segunda ser um
fendmeno essencialmente econdmico, no qual ocorre a
comercializacdo de um novo produto ou aimplementacéo
de um novo processo. Em contraposicdo, as invencoes
constituem conhecimento novo, cuja aplicagdo pode ou
nao ser economicamente viavel.

A defini¢do shumpeteriana de inovago cria duas
rotas principais. Primeiro, uma firma pode inovar investindo
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em equipamentos para NOvVOS processos, que sao
comprados de um fornecedor, ou vendendo um novo
produto, que também é obtido de outra firma. Nesse caso,
essa inovagdo ndo requer esforgo intelectual relevante,
inventivo ou criativo. Segundo, uma firma pode também
inovar comercializando novos produtos e implementando
novos equipamentos de processo que ela desenvolveu
por meio de suas proprias atividades inventivas. Sob essas
duas rotas, duas definicbes podem ser estabel ecidas:

- ado¢do ou inovagdo como difusdo: aaguisicdo de novos
produtos ou processos de fontes externas a firma;

- esforgo inventivo: atividades criativas da firma para
desenvolver novos ou melhorados produtos, processos
OU Servigos.

Essas duas principais rotas parainovagéo, contudo,
ndo sdo capazes de abranger todas as possibilidades. As
firmas podem também inovar por meio da combinag&o de
adocg&o com esforgo inventivo. |sso ocorre, por exemplo,
quando a firmarealiza algum esforco inventivo para adaptar
novas tecnologias de processos, a fim de atender as
necessi dades de seu préprio processo de producéo. Deve-
se destacar que a difusdo de idéias, conhecimento e
informagao também tem papel vital na gerago de inovagao.
Dessa forma, as duas rotas para inovagdo devem ser
entendidas como tipos ideais ndo mutuamente excludentes,
sendo a inovacgéo normalmente caracterizada pela
combinagdo das duas rotas ideais.

Na cadeia avicola, especificamente no segmento
de processamento, as inovagdes sdo caracterizadas tanto
pelo cardter da difusdo como do esforco inventivo. 1sso
porque as empresas inovam ao adquirir equipamentos para
implementar novos processos e também na producéo e na
comercializagdo de novos produtos, sgja de produtos ja
existentes (mas melhorados) ou de produtos que antes
ndo compunham seu portfdlio.

Nesse sentido, de acordo com a OECD (1996),% a
inovacéo tecnoldgica divide-se em duas categorias:
inovagdo tecnoldgica de produto e inovacdo tecnolégica

3 Vale destacar que essa categorizagdo é trabalhada na 22 versdo
do Manual de Oslo (1996). A 3?versdo do Manual (1997) trabalha
0 termo inovagdo em quatro diferentes areas. produto, processo,
marketing e organizacdo. Vale destacar que, para o trabalho em
questéo, as andlises junto as empresas foram focadas somente
nas inovagdes de produto e processo, devido a necessidade de
delimitacdo e da amplitude das questdes envolvidas nos negécios
das empresas, motivo pelo qual este trabalho envolve somente as
definicBes de produto e processo.

de processo. As inovagdes de produto podem ser
subdivididas em novos produtos e produtos melhorados.
As defini¢cdes para esses trés tipos de inovagdes sdo as
seguintes:

- um produto tecnologicamente novo é aquele cujas
caracteristicas tecnol 6gicas ou usos pretendidos diferem
significativamente dos produtos previamente produzidos.
Tais inovacfes podem envolver tecnologias radicalmente
novas e podem ser baseadas na combinacdo de tecnologias
existentes ou derivadas do uso de novos conhecimentos;
- um produto tecnologicamente melhorado € aquele cuja
performance foi significativamente aperfei¢coada ou
atualizada. Um simples produto pode ser melhorado (em
termos de melhor performance ou menor custo) por meio
do uso de componentes ou de materiais de alta performance.
Um produto complexo, que consiste de um ndmero de
subsistemas técnicos integrados, pode ser melhorado por
mudangas parciais em um dos subsistemas;

- inovagao tecnol dgi ca de processo € a adogdo de métodos
de producdo tecnologicamente novos ou
significativamente melhorados, incluindo métodos de
apresentacdo de produto. Esses métodos podem envolver
mudangas em equi pamentos ou a organi zagdo da producéo
ou a combinacdo dessas mudancas e podem ser derivados
do uso de novo conhecimento. Os métodos podem ter
como objetivo produzir e apresentar produtos
tecnol ogicamente novos ou melhorados, os quais néo
podem ser produzidos ou ofertados utilizando métodos de
producéo convencionais. Os métodos podem também ter
como objetivo aumentar a eficiéncia de producéo ou de
apresentacdo de produtos existentes.

Na secéo 2.1 deste artigo séo avaliadas as
caracteristicas da inovagdo tecnol6gica no segmento de
processamento avicola, com base nos conceitos
apresentados acima.

3.1 InovagBes tecnol dgicas no segmento de processamento

As mudancas tecnol égicas de produtos nas
empresas do segmento de processamento da cadeia avicola
estéo relacionadas, de forma geral, tanto as melhorias nas
caracteristicas fundamentais dos produtos quanto as
mudancas, sem alteracdo de suas caracteristicas
fundamentais. Tais melhorias fazem parte da renovagéo de
linhas de produtos e da compra de equipamentos
automatizados capazes de influenciar na moagem, no tempo
de cozimento, etc., que conferem melhor qualidade (essas
mudancas refletem em melhorias nas caracteristicas
fundamentais dos produtos). Associado a essas mudangas
destaca-se também o processo de embalagem em pacotes
menores e o fatiamento de alguns produtos. Nesse caso,
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as mudancas ndo alteram as caracteristicas fundamentais
dos produtos.

Estas mudangas sdo consideradas inovacdes
recentes no Brasil, tendo sido observadas pioneiramente
no plano internacional. De acordo com Jaramillo (2000), a
mudanca tecnoldgica pode assumir duas dimensdes: a)
imitacéo duplicativa, ou sgja, quando haincorporacao de
tecnologia gerada por outros agentes que nao a propria
empresa, sem qualquer tipo de contribuicgo da empresa
em termos de alteracdo nas caracteristicas dessa tecnologia
e b) imitagdo criativa, que reconhece a incorporagdo de
tecnologia gerada por outros agentes que nao a propria
empresa, mas com contribuic¢do original da empresa para
adaptar e ou melhorar atecnologia

Para aguel as empresas pioneiras na adogdo dessas
tecnologias, as mudancas realmente representam
inovacOes criativas. Mas, para as empresas que realizam a
imitacdo de cardter duplicativa, essas mudancas constituem
inovacOes apenas no ambito da prépriafirma.

Além das mudancas que néo refletem alteragdes
nas caracteristicas fundamentais dos produtos,
algumas empresas vém introduzindo inovagfes que
implicam no langamento de um novo produto. Seriam
as novas linhas de produtos de pratos prontos e
massas, Como massas, pizzas, folhados, e tortas, cujas
vendas, apesar de ainda representarem uma pequena
parcela do faturamento das empresas, tém crescido,
no mercado nacional.

A inovagdo que resulta no lancamento de um novo
produto € considerada novidade nacional apenas para as
empresas adotantes, uma vez que ja foram lancados por
outras empresas no ambito internacional. Assim, as linhas
de produtos novos que sdo introduzidas no mercado
nacional sdo o resultado de algum esforco, em termos de
adaptacdo da tecnologia e do desenvolvimento em
conjunto com fornecedores.

Os resultados decorrentes dessas mudancas tém
sido: a) aumento do faturamento, em termos de ampliagcdo
do market-share e vendas no mercado interno; b)
diminuicdo de custos por meio das mudancas nos
processos e reutilizagdo de insumos; ¢) desenvolvimento
de novos mercados; d) aumento da qualidade; €)
diversificagdo dos produtos — fatiados, temperados e
pratos semiprontos; f) enquadramento nas normas/
regulagBes do Brasil — no caso de produtos de maior valor
agregado e g) enquadramento nas normas/regul agdes do
exterior —em cortes de aves.

No Brasil, a entrada de grupos estrangeiros neste
segmento alterou as estratégias de algumas empresas, no

gue diz respeito as inovacbes de produtos. Empresas
multinacionais e nacionais diversificaram suas linhas de
produtos, acompanhando a tendéncia internacional e
nacional. Esse comportamento, entretanto, ndo foi
totalmente difundido. Uma das empresas do segmento,
por exemplo, que sempre manteve seu foco na producgéo e
na venda de produtos commodities, ndo alterou sua
estratégia em fungéo do expressivo mercado que domina
em linhas de produtos de menor valor agregado.

No segmento de processamento, as mudancas
tecnol égicas sao também conduzidas por outros setores,
como o setor de maguinas e insumos, sendo caracterizado
como “dominado por fornecedores’, de acordo com a
taxonomia de Pavitt (1984). De modo geral, as mudancas
tecnoldgicas observadas nas empresas podem ser
resumidas na utilizagdo de sistemas autométicos de
depenagem e escaldagem, evisceragdo, processos de
resfriamento, classificacéo e pesagem, e congelamento.
Tais mudangas sdo cruciais para a competitividade
empresarial, pois agilizam o processo de producéo,
propiciando aumento de produtividade. Narealidade, trate-
se de tecnologias que ainda estdo em fase de implantagcdo
por parte de algumas empresas nacionais, sendo avaliadas
como novas tecnologias e em mudanca constante, em
relagdo afronteirainternacional.

Esses novos processos sdo conhecidos
mundial mente, principal mente porque 0s eguipamentos sdo
importados, tendo sido desenvolvidos na Europa, com
adaptacdo as empresas nacionais. Assim, essas mudancas
podem ser analisadas como novidades para o setor no
pais e, em muitos casos, apenas hovidade para as empresas,
uma vez que ha empresas pioneiras na utilizagdo dessas
tecnologias no Brasil.

Os impactos dessas alteragdes em processos para
as empresas do mercado sdo: a) aumento na capacidade
de processamento; b) diminui¢do de custos; ¢) ganhos de
mar ket-share nos mercados interno e externo; d) redugéo
no consumo de matérias-primas e nos custos do trabal ho;
€) melhora da produtividade e f) aumento naflexibilidade
da producéo.

E importante destacar que as mudancas
tecnol 6gicas em produto tém tido como objetivo o0 aumento
da receita e do faturamento, enquanto as mudancas
tecnol Ggicas em processos tém visado a reducdo de custos
€ ao aumento da produtividade.

Vale observar também que h& algumas restri¢des
na adogdo dessas tecnologias. As empresas podem
encontrar barreiras tanto nas suas dificuldades financeiras
como has suas limitagtes em termos de baixa capacitacdo
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e baixa capacidade de busca de tecnologia. Isto implicana
necessidade de habilitar profissionais para conduzir novas
atividades, especialmente a realizagdo de treinamento
relacionado com mudangas de layout e equi pamentos.

Em termos de estratégia tecnol 6gica de processos,
as empresas hacionais e de capital estrangeiro vém
adotando a mesma dindmica, que se traduz na compra de
equipamentos para cortes mais especificos, na
automatizacdo de processos, na aquisicdo de maguinas
parafatiar o produto e de equipamentos para embalagem a
vécuo e da adocdo de tlneis de congelamentos, etc.

Na proxima se¢do sdo discutidas estratégias de
diferenciagdo, dentro do escopo do marketing, paraaandlise
das estratégias das empresas processadoras de frango.

3ESTRATEGIASDE MARKETING

De acordo com Hunt (1976) e Webster (1992), no
processo de desenvolvimento de mercados e produtos, a
funcdo do marketing foi, primeiramente, desenvolver um
entendimento do espaco do mercado para que as firmas
produzissem bens e servigcos requeridos pelos
consumidores. Com o desenvolvimento do marketing mix
(prego, produto, promocéo e distribuicdo), passou a ser
funcdo do marketing gerar demanda aos produtos
padronizados, criando preferéncia do consumidor por meio
de comunicagdo de massa e pessoal e criando canais de
distribuicdo que levassem o produto até o consumidor.
Assim, afuncdo principal do marketing passou a ser ade
gerar diferenciacdo de produto e, principalmente, criar
preferéncias que levariam as empresas a obterem maiores
precos e lucros.

A diferenciacdo é definida, por Kotler & Keller
(2005), como o ato de desenvolver um conjunto de
diferencas significativas para distinguir a oferta da empresa
em relacdo a oferta da concorréncia. Nesse contexto, uma
empresa pode diferenciar sua oferta ao mercado a partir de
cinco diferentes dimensdes: produto, servicos, pessoal,
canal eimagem. Em termos de diferenciacéo de produto,
os produtos tangiveis podem sofrer pouca ou elevada
diferenciacdo, de acordo com sua forma, caracteristica,
desempenho, conformidade, durabilidade, confiabilidade,
conservacao, facilidade de reparo, estilo e design.

Quando o produto ndo pode ser facilmente
diferenciado, as empresas podem adicionar servicos
valorizados para a melhoria da qualidade, como, por
exemplo, no atendimento ao cliente, na facilidade no
pedido, na entrega, nainstalagdo, no treinamento do cliente,
na orientagcdo ao cliente e no trabalho de manutencéo e
reparo. Outra possibilidade de diferenciag&o é a de pessoal,

ou sgja, adotando-se uma equipe de profissionais bem
treinados, que possuam as seguintes caracteristicas:
competéncia, gentileza, credibilidade, confiabilidade,
capacidade de resposta e comunicagao.

As empresas podem também obter vantagens
competitivas por meio daformacomo projetam a cobertura,
a especialidade e o desempenho de seus canais de
distribui¢8o, ou sgja, se sdo canais de fécil e répido acesso
aos clientes. A diferenciacdo de imagem diz respeito as
diferentes maneiras como as empresas se apresentam no
mercado, como, por exemplo, os simbolos utilizados, amidia
trabalhada com antincios, o espaco fisico ocupado pela
empresa e 0s eventos que ela patrocina (KOTLER &
KELLER, 2005).

Dentre as diferentes formas de diferenciacdo, a
diferenciacdo de produto é muito relevante para aindistria
avicola, principalmente para as empresas processadoras,
no que diz respeito as mudancgas de caracteristicas,
confiabilidade e design. Muitos produtos podem ser
oferecidos com caracteristicas variaveis, complementando
sua fungdo bésica ou porque muitos consumidores estéo
dispostos a pagar um preco mais alto por produtos
confiaveis. Os produtos também podem ser alterados em
termos de design — por meio de um conjunto de
caracteristicas que afetam a aparéncia e 0 modo como ele
ira atender as necessidades do consumidor.

Entretanto, é notavel que o melhor desempenho
nas vendas por parte dessas empresas possui também uma
estreita relagcdo com sua diferenciacdo do cana de vendas
e da imagem. Por exemplo, se o consumidor avalia os
produtos como confidveis é porque existe uma forte
presenca dos produtos em vérios pontos de venda - em
diversas localidades do pais - e, principalmente, com
expressivo apelo deimagem damarca, por meio do produto
em si e de propagandas televisivas ou impressas. Um
exemplo a ser observado é o da reformulagdo da marca
Rezende, pela Sadia, no ano de 2005. A empresarealizou a
reformulagdo da marca, com uma nova logomarca, com
novas embalagens, com cores mais vivas e mais atraentes,
0 que denota que somente a mudanca nas caracteristicas
intrinsecas do produto néo &, necessariamente, suficiente
para aumentar as vendas (SADIA, 2008).

Vale destacar que as estratégias de diferenciacéo
se aplicam a varios segmentos dos mercados,
desdobrando-se em diferenciacbes de desejos, de idades,
de origens, de estilos de vida dos consumidores, etc. Ao
atender a estas diferencas, a empresa pode aumentar o
volume de suas vendas e de seus lucros. Percebe-se, assim,
gue o enfoque da area de marketing, voltado até entéo
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para a empresa e nos pregos, volta-se para o consumidor,
havendo a plena necessidade de atender aos seus desgjos.
De acordo com Richers (1994), o consumidor esta cada vez
mais precavido; atento ao seu or¢camento mais reduzido,
desconfia das mercadorias nas lojas, inspeciona 0s
produtos, reclama e confere precos e prazos, busca
vantagens nos pontos de vendas (mais cientes dos
cuidados com a salde, compram quantidades menores,
escolhem boas marcas e com precos menores).

Esta transformacéo representa a evolugéo do
marketing direcionado em vendas para 0 marketing de
mercado, ou seja, com empresas que adaptam seus
produtos aos seus consumidores. Principalmente na
década de 1990, as empresas no Brasil comegaram a ampliar
o marketing voltado ao consumidor, em funcéo do
desenvolvimento de tecnol ogias e aumento da competicao.
A abertura econdmica experimentada pelo pais alterou o
padrdo de oferta de produtos no mercado, havendo forte
concorréncia entre produtos nacionais e importados que,
muitas vezes, ofereciam precos menores e maior
diferenciacdo (MCKENNA, 1991).

Vale destacar que muitas empresas nacionais, apis
0 processo de intensa concorréncia com empresas
estrangeiras, passaram a aperfeicoar suas linhas produtivas
para competir ndo s6 no mercado interno como também no
mercado externo. E isto também se deu no segmento de
processamento avicola.

Com relagdo & competicdo no mercado internacional,
Keegan (2005) define quatro estratégias principais que
podem ser adotadas pelas empresas para a entrada e a
concorréncia em outros mercados: a exportacdo, o
licenciamento, as joint ventures e o investimento
estrangeiro direto. A exportacdo ndo consiste somente em
utilizar o produto doméstico como venda aos clientes
internacionais. Mais do que isso, o profissional de
marketing de exportacdo deve trabalhar de modo que o
produto ofertado va ao encontro das preferéncias dos
mercados-alvo internacionais.

O licenciamento pode ser definido como um acordo
contratual pelo qual uma empresa (a licenciadora) coloca
um bem a disposic¢éo de outra (alicenciada), em troca de
pagamento deroyalties, taxas de licenciamento ou alguma
outra forma de remuneragdo. O bem licenciado pode ser
uma patente, um segredo comercial ou o nome de uma
empresa. A joint venture, com um socio local, constitui
outra forma de participar mais extensamente de mercados
estrangeiros, comparada & exportagdo ou a concesséo de
licencas. As vantagens dessa estratégia, na qual os sdcios

compartilham a posse, incluem divisao dos riscos e
capacidade de comercializacé@o internacional e de
fabricag8o. Esta pode ser a Unicaformade entrar em um
pais ou regido, se as préticas governamentais de concessdo
de contratos geralmente favorecem empresas nacionais
ou se as leis proibem controle acionario estrangeiro, mas
permitem joint ventures.

Outra estratégia utilizada para a obtencéo de uma
maior vantagem competitiva no mercado externo, e que
também constitui uma forma mais complexa, € o
investimento estrangeiro direto (IED), que envolve o
controle acionario de uma empresa existente no exterior ou
0 estabelecimento de uma nova empresa. Esse tipo de
investimento exige maior comprometimento de capital e
trabalho gerencial, mas oferece 0 meio mais completo de
participar de um mercado. As empresas podem passar das
estratégias de exportagdo, licenciamento e joint venture
paraade |ED, com o objetivo de propiciar expansdo mais
répida em um mercado, maior controle ou mais lucros
(KEEGAN, 2005).

Esse processo de diferenciacdo e de expansio da
firma em direcdo a novos mercados também poderd ser
analisado sob a ética dateoria de organizagdo industrial .4

5 CONTRIBUICOES DE ORGANIZAGAO
INDUSTRIAL AANALISE DO SEGMENTO DE
PROCESSAMENTO DEAVES

Segundo Schumpeter (1984), a concorréncia entre
as empresas ndo ocorre apenas Nos mercados ja existentes,
mas, principalmente, por meio da criacdo de novos espagos,
que permitem a apropriacado de lucros extraordinarios pela
empresa inovadora. O sucesso ou o0 fracasso dessas
estratégias (re)produzirdo diferencas e assimetrias entre
as firmas: algumas crescem, adquirem e ou refor¢am suas
capacitagdes tecnolOgicas e organizacionais, enquanto
outras desaparecem ou passam a desempenhar funcfes
marginais no mercado.

Essas transformacdes vém ocorrendo de forma
intensa nas empresas frigorificas e abatedoras da cadeia
avicolabrasileira, apartir do ano 2000. O ano de 2001, por
exemplo, marcou a expansdo da empresa Sadia por meio de
aliancas estratégicas com outras empresas, Com a criagdo
da BRF International Foods e da Apprimus. A BRF

4Os autores dessa corrente tedrica trabalham com o termo
diversificacdo para designar a expansdo da firma em diregéo a
fabricag8o de novos ou melhorados produtos, em mercados onde
afirmajaatua ou em novos mercados.
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International Foods resultou de uma parceria entre Sadia e
Perdigado para exportar 0 que as empresas classificam como
“terceiros mercados’ (Russia, América Central e Africa).®
Duas importantes aquisi¢es também foram realizadas pela
empresa Sadiaem 1999: a compra da empresa Miss Daisy,
que permitiu a Sadiaingressar no segmento de sobremesas
geladas e a da Granja Rezende, em Uberlandia (MG). Esta
Ultima era tida como centro de exceléncia em genética
avicola e de suinos, e umadas mais modernas indistrias
de carne da América do Sul, permitindo que Sadia
detivesse uma segunda marca para suprir nichos
especificos de mercado.

Muitos investimentos também estéo sendo
realizados pela empresa na regido Centro-Oeste do pais,
desde o0 ano de 2007. Ha a previsdo de abertura de um
novo complexo industrial em Lucas do Rio Verde (MT),
com o objetivo de aumentar a capacidade de producéo da
empresa em 40% no negécio de frangos e em 20% no
negocio de suinos. A partir de 2009, a empresa também
planeja a construgéo de uma nova fébrica de produgéo em
Campo Verde (MT), totalmente integrada, com abatedouros
de frango, fébrica de ractes, incubatérios e granjas do
sistema de integragdo. A previsdo é de que entre em
funcionamento em 2010, destinando 60% da producg&o para
0 mercado externo. A decisdo da Sadiadeintensificar os
investimentos no Mato Grosso deve-se, principalmente,
ao aumento de escala, ja que a companhia, atualmente, ja
produz frangos em Campo Verde, aém da localizacdo
geogréfica e da abundancia de gréos naregido (SADIA,
2008).

Esse objetivo de expansio da empresa esté alinhado
com seu core business - industria de alimentos - e 0
aumento da capacidade produtiva da companhia, por meio
da ampliacdo de unidades existentes e da construcéo de
novas plantas.

A Perdigéo, outra grande empresa do setor, teve 0
controle acionario adquirido por um “pool” de Fundos de
Pensdo e passou por um processo de implantacéo de
gestéo profissional, em 1994. A empresa expandiu-se com
implantagdo de um novo sistema produtivo na cidade de
Rio Verde (GO), tido como um dos maiores complexos
agroindustriais do mundo, abrindo a possibilidade de
trabalhar com um nlimero menor de parceiros, porém, com

5 No entanto, estajoint venture foi dissolvidano final do més de
setembro de 2002, devido a diferenca de culturas administrativas
entre a Sadia e a Perdigéo, e também ao fato de que a BRF néo
vinha agregando novos clientes.

maiores volumes de producdo, buscando assim, reduzir
seus custos de produgdo.

A empresa Perdigdo também vem investindo em
novos negoécios, ndo diretamente ligados a producdo de
carnes, por meio da aquisicdo de empresas que atuam no
setor l&cteo. E o caso, por exemplo, da aquisicdo das
empresas Batavo, Eleva e Cotochés, entre os anos de 2006
a 2008, que atuam no mercado de leite e derivados. Vae
destacar que a compra da empresa Eleva também
possibilitou que ela ‘arrematasse’ a empresa Avipal
(empresa avicola), que vem se destacando pelo forte
crescimento no mercado brasileiro a partir da segunda
metade da década de 1990.

Algumas das maiores empresas brasileiras passaram
nesse periodo - pos-abertura econbmica e de reestruturagéo
produtiva - para as maos de multinacionais. A empresa
Chapeco, que teve seu controle adquirido pelo Grupo Macri,
0 terceiro maior grupo privado argentino, sofreu com os
reflexos da crise econdmica que atingiu aquele pais e teve
suas unidades industriais arrendadas para outras empresas
do setor. Mudancas também ocorreram na Seara Alimentos
nos ultimos anos. Sua antiga controladora, a Ceval
Alimentos, foi adquirida pelo Grupo Bunge, que tinha como
estratégia o crescimento na area de alimentos. No ano de
2004, todavia, a Seara foi adquirida pela empresa Cargill -
empresa norte-americana atuante no setor alimentos -, no
tocante & sua divisdo de aves e suinos.

Em 1998, a francesa Doux comprou a empresa
brasileira Frangosul, trazendo para o mercado brasileiro uma
linha de produtos elaborados, com maior valor agregado.

Algumas empresas, principa mente de médio porte
0u que atuavam em outras etapas da cadeia, como € o0 caso
da paranaense Diplomata/Globo Aves, passaram a competir
mais intensamente no mercado interno, arrendando plantas
do espdlio da empresa Chapeco.

Também merece destaque a estratégia adotada pelas
cooperativas, principalmente as localizadas no estado do
Parana, que, percebendo a necessidade de agregar valor
aos seus produtos, passaram a investir em plantas para
processar a carne de frango e a disputar os mercados
interno e externo de frangos inteiros com as empresas ja
instaladas, além de realizarem investimentos visando a
entrada nos mercados de corte e processados.

Esses casos refletem o processo de expansdo das
empresas em direcdo a novos mercados, com introdugao,
inclusive, de novos produtos, ao qual Penrose (1959) faz
referéncia. De acordo com esta autora, as firmas mais bem
sucedidas e as que sdo mais eficientes no mundo dos
negécios sdo diversificadas, fabricam produtos diversos,
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s30 extensivamente integradas e estéo sempre dispostas a
aumentar o nimero de produtos ofertados. Assim, pode-se
dizer que uma firma diversifica suas atividades sempre que,
sem abandonar suas antigas linhas de produtos, parte para
afabricagdo de outros, inclusive produtos intermediérios.

A diversificac8o pode ocorrer dentro das areas de
especializacdo existentes na firma ou pode ser
consequéncia de sua insercdo em novas éareas. A
diversificaggo que implica na conquista de novos mercados
pode ocorrer por meio da: (a) entrada em novos mercados,
com novos produtos rel acionados a tecnologia ja existente;
(b) expansdo, no mesmo mercado, com o desenvolvimento
de novos produtos baseados em tecnologia diferente e (¢)
entrada em novos mercados, com novos produtos, porém,
baseados em tecnologia diferente (PENROSE, 1959).

As empresas processadoras da cadeia avicola
diversificaram suas linhas de produtos de uma maneira
muito intensa, de acordo com sua capacidade econdmicae
tecnoldgica de resposta as demandas de mercado. A
diversificagcdo dessas firmas e a conquista de novos
mercados, tanto internos como externos, ocorreram por
meio da introducdo de novos produtos, baseados em
tecnologias diferentes. Este € o caso dos produtos de maior
valor agregado, ofertados, principalmente, no mercado
interno. No mercado externo, ateragdes no processo
produtivo sdo exigidas para atender a demanda por cortes
mais diferenciados. Essa expansdo exigiu o
desenvolvimento de novos produtos, com diferentes
tecnologias de processo e produto, como € o caso dos
empanados, dos pratos prontos e das massas que tém
carne de frango em sua composi ¢ao.

No que diz respeito as condic¢bes que constituem
barreiras a entrada, variadas circunstancias apresentadas
por Bain (1956) estdo representadas nesse setor. Segundo
este autor, as vantagens em termos de custos podem
traduzir-se em: (@) controle de técnicas de producéo, via
patentes ou segredo; (b) imperfei¢des no mercado, que
implicam em pregos de compra mais baixos para as firmas
ja estabelecidas; () restri¢bes significativas na oferta de
fatores produtivos em mercados e submercados que
atendam & demanda de uma firma entrante e (d) condi¢des
do mercado financeiro, que impde taxas de juros mais
elevadas para os entrantes em potencial do que para as
firmas estabel ecidas.

Ocorrem vantagens em termos de custos no
segmento de processamento avicola. As grandes empresas
processadoras ja estabel ecidas podem realizar compra de
insumos (principalmente ragdo animal e vegetal, quando
ndo sdo produtoras) por precos mais baixos.

As vantagens de diferenciacdo de produto sdo
relevantes, principalmente devido a preferéncia cumulativa
dos consumidores pelas marcas ja conhecidas e a
reputacdo das companhias estabelecidas, assim como o
controle contratual dos melhores pontos de distribuicao.
Além disso, a manutencdo de grandes escalas confere
economias de producdo e distribuicdo em larga escala,
assim como maior poder de barganha frente aos
fornecedores.

No entanto, com a estratégia de diversificagdo
adotada pelas maiores empresas e sua maior participacdo
no mercado externo, abriu-se, no mercado interno, espaco
para a entrada de novas competidoras, formadas pelas
cooperativas e empresas de médio e pequeno porte. Essas
se destacam na venda, principal mente, do frango inteiro,
de custo mais baixo e que atende & camada da populagéo
de menor renda.

Outro fator que congtitui vantagem competitivaéa
dominacdo em éreas da genética de animais. Nesse aspecto,
entretanto, as empresas nacionais ndo possuem vantagens
umas sobre as outras, pois ainda ndo consolidaram
programas internos de desenvolvimento nessa area.
Entretanto, existem a selego ou o cruzamento para algumas
espécies de aves, como € o caso do chester, da empresa
Perdig&o, que confere vantagens de dominio de mercado
sobre toda a linha de produtos derivados.

O controle sobre as técnicas de producdo, ainda
gue este seja um fator preponderante para a atuacdo neste
setor, ndo constitui forte barreira a entrada, pelo fato de as
técni cas produtivas serem amplamente conhecidas em todo
0 setor.

Todas as empresas deste segmento possuem
atividades diversificadas no Brasil, como acriagéo e a
producdo de aves, aindustrializac8o, acomercializacéo
e a distribuicdo, e a producéo de ragdes. As empresas
Sadia e Perdigdo destacam-se também na producéo de
tortas, pizzas e pratos prontos (doces e salgados),
exercendo uma diversificagdo produtiva ainda mais
expressiva. Os grupos estrangeiros atuantes no Brasil
por intermédio das empresas Seara e Doux exercem
também funcdes diversificadas nas areas de alimentos
e producgéo pecuéria.

5DIVERSIFICACAO PRODUTIVAAPLICADAA
DINAMICA DASEMPRESAS

As empresas de processamento da cadeia de frango
nacional, sejam as nacionais, sejam as de capital
estrangeiro, vém desenvolvendo expressamente as
estratégias de diferenciagdo e diversificagdo contempladas
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pelo escopo do marketing e de organizagdo industrial. Este
processo esta relacionado ndo somente com o préprio
fendmeno de abertura econdmica, iniciado na década de
1990, no qual os consumidores brasileiros puderam
conhecer e adquirir diferentes produtos - ndo propriamente
0s produtos substitutos diretos da carne de frango, mas
sim uma ampla variedade de alimentos -, como também a
melhora do poder aquisitivo nacional, consequiente da
reducdo da inflagdo. Deve-se destacar que,
concomitantemente a estes fatores econdmicos, algumas
mudangas em termos de comportamento do consumidor,
como procura por produtos mais elaborados e de facil
preparacdo e o crescimento no nimero de familias de
tamanhos menores, motivaram as empresas processadoras
a investirem expressivamente na fabricagdo de produtos
prontos, incrementando, entdo, o processo de
diversificagdo de produtos.

No processo de diversificagdo de produtos, as
empresas passaram, entao, a produzir, além do frango inteiro
e de cortes de frango, alguns produtos de maior valor
agregado, como embutidos fatiados e embutidos vendidos
em menor embalagem (embalagens de menor
porcionamento para atender a pequenas familias), tortas
salgadas, folhados, massas e sopas (que tém a carne de
frango como um de seus componentes).

A diversificagdo ocorre ndo sd com a criagdo de um
produto completamente novo no mercado, como € 0 caso
de tortas, massas e folhados, dentre outros, como também
por meio de mudangas nas suas caracteristicas, tornando-
o diferenciado, como, por exemplo, os fatiados, as
embalagens menores, produtos que, por mudangas em
processos, podem apresentar textura e cor diferentes. Esses
tipos de mudancas acarretam maior conformidade dos
produtos, conduzindo os consumidores a os adquirirem
devido a alta qualidade de conformidade, ou sgja, que
todas as unidades sejam produzidas e atendam as
especificacbes prometidas.

Nesse sentido, destacam-se as empresas Sadia e
Perdigdo, que vém trabalhando de forma pioneira no
lancamento desses produtos no mercado. Outras, como
Aurora, Seara e Doux Frangosul, estdo trabalhando com
algumas dessas linhas de produtos, mas acompanhando o
processo imitativo das empresas lideres do mercado, até
mesmo na formatradiciona do produto, que é o frango
inteiro ou em partes.

Além da diversificagdo de produto, as empresas
estao também se diferenciando por meio da imagem, ou
sgja, arealizacdo de propagandas institucionais televisivas
e impressas, publicidade em revistas e jornais. Os simbolos

das marcas sdo cada vez mais utilizados, de forma a fazer
com que o cliente identifique o produto rapidamente por
meio de seus simbol os ou, até mesmo, por meio do espaco
fisico ocupado pelas empresas (outdoors).

Na venda para o mercado interno, a area de
marketing atua de forma decisiva na identificacdo de
oportunidades do mercado, levando a empresa as
informacdes em termos de langamento de novos produtos
para aprimorar o processo de diferenciacdo. Por outro lado,
para atender ao mercado externo, as necessidades de
mudangcas e de diversificacdo sdo demandadas diretamente
pelos clientes, que especificam cortes, tipos de temperos,
embalagens, etc. Para o mercado externo, o processo de
diversificac8o ainda ndo € t&o intenso quanto para o
mercado interno, pois os produtos vendidos podem ser
classificados como commodities, ou sgja, 0s mais vendidos
sdo: peito de frango, partes mais nobres e produtos
salgados, para a Europa; frango inteiro de 900gramas, para
o Oriente Médio e cortes especializados, como coxa e tulipa,
para 0 Japéo.

Além disso, fazem parte do escopo de produtos
exportados pelas empresas brasileiras a carne de frangoin
natura (pedacos e miudezas), que se destina principa mente
para 0 Japao, os Paises Baixos, Hong Kong e Russia; 0s
produtos “ndo cortados’, que se destinam
predominantemente a Arabia Saudita e a carne de frango
industrializada (exportada em menor volume), que se destina
aos Paises Baixos e a alguns paises da Europa. No total
das exportacdes brasileiras, Japdo, Ardbia Saudita,
Federagio da Russia e Africa do Sul sio os principais
compradores (em volume) da carne de frango nacional
(BRASIL, 2003, 2005).

Para entrar no processo do marketing global, as
empresas conduziram suas agdes (no inicio do século XXI)
de forma precavida, pois seus clientes eram, e ainda so,
empresas de processamento ou redes de varegjo que vendem
com sua marca propria. E nesses mercados que as empresas
necessitam trabalhar melhores estratégias de diferenciagéo
de produto e imagem, para que seus produtos sejam
identificados como confidveis e suas marcas sgjam aceitas
como exemplos de qualidade.

Vale destacar que a forma encontrada pelas
empresas para expandir seus produtos em outros mercados
tem sido, principa mente, a exportacéo direta para clientes,
nao tendo sido identificadas formas de licenciamento, joint
venture ou controle acionario, de formaampla.

Entretanto, a medida que o Brasil avanga nas suas
relacBes com os mercados externos — por meio de
negociagdes comerciais —, as empresas do setor passam a
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adotar estratégias mais ofensivas, por meio da abertura de
plantas produtivas no exterior. A Sadia, por exemplo, possui
ameta de abertura de duas plantas no exterior, sendo umana
Holanda e umanaRussia. A construgéo de uma unidade de
processamento de frangos e suinos na Rissia seraa primeira
da Sadia no exterior, com previsdo de inicio das operacdes
para 2008, com capacidade para processar 50 mil toneladas de
carne por ano (CHACUR, 2007). Esse projeto envolve parceria
com uma distribuidora local. Serd uma unidade processadora
de carne — com matérias-primas provenientes do Brasil. A
fabricaval atender ao mercado russo e também as nagbes que
compunham a antiga Uni&o Soviética, como os paises balticos
e do Caucaso, além de fornecer parte da producédo ao
abastecimento da rede McDonad's, na Rlssia. A empresa
serd fornecedora exclusiva de produtos processados de
frangos e, em um segundo momento, também devera fabricar
pratos prontos (SADIA, 2008).

6 CONCLUSOES

As empresas de processamento da cadeia avicola
vém readlizando, sgja de forma pioneira ou imitativa, o
processo de diversificacdo, tanto de produtos como de
imagem. Para alcancar esse objetivo, inovacdes de
produtos e de processos sdo introduzidas, visando a
melhora na qualidade dos produtos existentes e ao
langamento de novas linhas, além da implantagdo de
Sistemas ainda mais automatizados.

Em relag8o ao posicionamento no mercado interno,
as empresas vém adotando a estratégia de diversificagdo
de produtos, com tendéncia para produzir aqueles de maior
valor agregado, como produtos temperados e fatiados.
Observa-se também o foco de atuacdo das empresas Sadia
e Perdig@o no langcamento de produtos prontos, como
tortas, pizzas e salgados, que tém a carne de frango como
principal ingrediente. Além dessas empresas, a Cooperativa
Aurora e as empresas Seara e Doux Frangosul vém
adotando processos imitativos, com o objetivo de
acompanhar as mudancas das empresas maiores nessa
segmentacdo de mercado.

A diferenciac@o de imagem tem sido adotada por
meio de propagandas, canais de publicidade, espaco fisico
e simbolos (marca), de formaintensa, por todas as empresas.
A marca adquire crescente importancia nesse contexto,
pois, por meio dela (e de seus simbolos) as empresas
conseguem estabelecer um canal de maior
comprometimento e fidelidade com os clientes.

A estratégia de posicionamento das empresas no
mercado externo possui um perfil mais homogéneo, uma
vez que os principais produtos exportados sdo o frango

inteiro, os cortes de frango e alguns produtos salgados.
Nessa categoria de produto, a empresa Seara se destaca
por apresentar mudangas de processo que melhoram cada
vez mais a qualidade do produto exportado. Para atingir
outros mercados, as empresas vém realizando a exportagéo
direta para seus clientes — empresas de processamento e
redes de varejo — atendendo as especificaces em termos
de produto. Devido arelacdo duradoura que as empresas
no Brasil possuem com seus clientes, elas estéo iniciando
um processo de expansdo mais ofensiva no mercado
externo, por meio da instalagdo de unidades produtivas
em outros paises. Esta expansdo somente se concretizara
com o fortalecimento da marca nacional nesses paises,
acrescido afatores que as empresas ja vém trabal hando,
como a manutencdo da qualidade e afidelizaggo dos clientes.
Os resultados apresentados neste artigo
contribuem para o desempenho competitivo daindistria
de processamento, de modo mais amplo. Com aevidéncia
das condutas utilizadas pelas maiores empresas do
mercado, torna-se possivel e vidvel que os demais agentes
do setor redefinam seus posicionamentos estratégicos,
principalmente acompanhando aquelas que estdo mais
preparadas para atender as oportunidades de mercados.
De certo modo, quase todos o0s setores da economia
apresentam um perfil semelhante de concorréncia: agentes
que se posicionam na fronteira de possibilidades do mercado,
criando inovagdes; agentes que agem rapidamente, mas de
formaa seguir os lideres de mercado, e agueles que tendem
ase posicionar de modo resativo, ou sgja, apds a consolidagao
de tecnologias, produtos etc. Além disso, a adogéo de
estratégias por parte das empresas permite validar a
contribuicdo de importantes conceitos empregados na &rea
da administrac8o estratégica, como as inovagdes, a
diferenciagéo e a importancia do marketing, entre outros
fatores, no &mbito da concorrénciareal dos mercados.
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