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ANALISE DA ESTRUTURA COMPETITIVA E COMPORTAMENTO
ESTRATEGICO DAS INDUSTRIAS FRIGORIFICAS PARTICIPANTES
DO PROGRAMA CARNE ANGUS CERTIFICADA EM SAO PAULO

RESUMO - A cadeia de carne bovina possui posi¢cado de destague no contexto
da economia rural brasileira, ocupando vasta area do territorio nacional e respondendo
pela geracdo de emprego e renda de milhdes de brasileiros. Contudo, para atender
as demandas da sociedade moderna, é preciso avancar na producdo de produtos
mais diferenciados. Neste sentido, ganham relevancia as estratégias empresariais nos
diversos elos da cadeia produtiva da carne bovina, sobretudo no subsistema de
industrializagéo. Na cadeia produtiva da carne bovina brasileira, um dos programas
de destague com essa finalidade é o Programa Carne Angus Certificada. Este
trabalho, classificado como uma pesquisa aplicada, de natureza exploratdria, de
abordagem qualitativa, no contexto de uma analise de interacdo setorial, feita através
de um procedimento de estudo multicaso, descreveu e analisou a estrutura
competitiva e o0 comportamento estratégico dos frigorificos participantes do Programa
Carne Angus Certificada em S&ao Paulo, com suporte das teorias do Modelo das Cinco
Forcas de Porter e das Tipologias Estratégicas de Miles e Snow. A coleta de dados
se deu através de entrevista semiestruturada, realizada com quatro industrias
frigorificas participantes do programa no estado, que contou com roteiro pré-
determinado e perguntas avaliativas feitas apos as respostas dadas com auxilio de
itens da escala Likert (estrutura competitiva) e respostas as questdes de multipla
escolha (comportamento estratégico). Os resultados para a estrutura competitiva
indicaram que a ameaca de novos concorrentes e o poder dos fornecedores séo as
forcas que exercem a maior pressdo competitiva sobre as indastrias do setor. Quanto
ao comportamento estratégico, o resultado global indicou que as Tipologias
Prospectora e Analitica se destacaram, tendo representado a grande maioria das
respostas dadas pelos entrevistados. Além disso, foi identificado que as empresas
que tiveram a maior participacdo das Tipologias Prospectora e Analitica em seu
comportamento S0 as que enxergam a menor pressao competitiva no segmento de
mercado analisado. Como contribuicdo gerencial, entende-se que o presente estudo
forneceu importantes informacgdes, tanto para empresas que ja atuam no setor, como
para potenciais entrantes, colaborando para o delineamento de desafios e
oportunidades e estratégias no setor em questao.

Palavras-chave: carne bovina, certificacdo, comportamento estratégico, estrutura
competitiva, Programa Carne Angus Certificada



ANALYSIS OF THE COMPETITIVE STRUCTURE AND STRATEGIC BEHAVIOR
OF MEATPACKERS PARTICIPATING IN THE
CERTIFIED ANGUS BEEF PROGRAM IN SAO PAULO

ABSTRACT - The beef production chain has a prominent position in the context
of the Brazilian rural economy, occupying a large area of the national territory and
responding to the generation of employment and income for millions of Brazilians.
However, to meet the modern society demands, it is necessary to move forward in the
production of differentiated products. In this sense, corporate strategies gain
importance in the beef production chain channels, especially in the industrialization
subsystem. In the Brazilian beef production chain, one of the main programs for this
purpose is the Certified Angus Beef Program. This work, classified as an applied
research, of an exploratory nature, with a qualitative approach, in the context of a
sectorial interaction analysis, made through a multicase study procedure, described
and analyzed the competitive structure and strategic behavior of the meatpackers
participating in the Program Angus Beef Certified in Sdo Paulo, with support from
Porter's Five Forces Model theories and Miles and Snow Strategic Typologies. Data
were collected through a semistructured interview, conducted with four meatpacking
industries participating in the program in the state, which had a predetermined script
and evaluative questions made after the answers given using Likert scale items
(competitive structure) and responses to multiple choice issues (strategic behavior).
The results for the competitive structure indicated that the threat of new competitors
and the power of suppliers are the forces exerting the greatest competitive pressure.
Regarding strategic behavior, the overall result indicated that the Prospector and
Analyzer Typologies stood out, representing the great majority of the answers given
by the interviewees. In addition, it was identified that the companies that had the
greatest participation of the Prospector and Analyzer Typologies in their behavior are
those that see the least competitive pressure in the analyzed market segment. As a
managerial contribution, it is understood that the present study provided important
information, both for companies already active in the sector and for potential entrants,
collaborating to delineate challenges, opportunities and strategies for the companies.

Keywords: beef, certification, Certified Angus Beef Program, competitive structure,
strategic behavior
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1. INTRODUCAO

A cadeia de carne bovina possui posi¢cao de destaque no contexto da economia
rural brasileira, ocupando vasta area do territério nacional e respondendo pela
geracao de emprego e renda de milhdes de brasileiros (BUAINAIN; BATALHA, 2007).
Contudo, para atender as demandas da sociedade moderna, é preciso avancar na
producdo de produtos mais diferenciados, sobretudo por meio de inovacao, e, para
tanto, é fundamental uma maior integracdo da cadeia produtiva (MORAES, 2012).
Neste sentido, ganham relevancia as estratégias empresariais nos diversos elos da
cadeia produtiva da carne bovina.

Uma das definicdes de estratégia, cunhada por Mintzberg e Quinn (2001), é o
padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncia de acbes de
uma organizacdo em um todo coerente. Uma estratégia bem formulada ajuda a
ordenar e alocar os recursos de uma organiza¢ao para uma postura singular e viavel,
com base em suas competéncias internas e relativas, mudancas no ambiente
antecipadas e providéncias contingentes realizadas por oponentes inteligentes.

Porter (1980) afirma que, ao conjunto de atitudes que visam atender os desafios
competitivos, da-se o nome de estratégia competitiva, e sua meta para uma unidade
empresarial € encontrar uma posicdo em que a organizacao possa melhor se defender
contra as forcas que atuam sobre ela, ou influencia-las em seu favor. Esse conceito
se fundamenta na ideia de que o setor desenvolve suas estratégias de modo a se
ajustar ao meio ambiente. Ou seja, sdo as crescentes mudancas no ambiente de
negocios que tém levado as organizacdes a alterarem constantemente suas
estratégias competitivas (ROSSETTO, 2000).

Ligando o contexto de estratégia a da cadeia produtiva de carne bovina, tem-
se que o produto produzido pelo setor ainda apresenta, na maior parte dos casos,
baixo valor agregado e auséncia de diferenciacdo de produto (LEONELLI; OLIVEIRA,
2016). Porém, segundo Barcellos et al. (2012), esta generaliza¢do tem se reduzido e
0s consumidores estdo cada vez mais exigentes quanto a qualidade e variedade dos
produtos carneos. Em vista disso, e com base em estudos de segmentacdo de

mercado, 0s agentes da cadeia produtiva estdo investindo cada vez mais em técnicas
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inovadoras que levem a diferenciacao do produto, permitindo um direcionamento mais
eficaz para as necessidades e desejos de diferentes mercados consumidores.

Assim, existe uma necessidade cada vez mais presente de se estudar e
analisar a questdo da estratégia no segmento de producédo de carne bovina, onde se
inserem as tendéncias de consumo e a interface entre o ambiente de negdcios e 0
comportamento estratégico das empresas.

Na cadeia produtiva da carne bovina brasileira, um dos programas de destaque
com essa finalidade € o Programa Carne Angus Certificada. O programa provém de
uma parceria entre uma associacao de produtores, a Associacao Brasileira de Angus
(ABA) e as industrias frigorificas, cujo objetivo € agregar valor ao produto final,
prevendo beneficios aos produtores (maiores remuneragcdes no meédio prazo), a
industria frigorifica (producéo de carne de qualidade e valorizada pelo consumidor) e
ao consumidor (acesso a uma carne certificada e padronizada) (PATINO et al., 2008).

Assim, o presente estudo se justifica e demonstra sua importancia por colaborar
com a andlise deste recente e crescente segmento da cadeia produtiva, através dos
temas da estrutura competitiva e do comportamento estratégico das industrias
frigorificas participantes do Programa Carne Angus Certificada no estado de Sé&o
Paulo, bem como da intersecao destes dois conceitos.

Para o presente estudo, foram utilizados dois instrumentos. O primeiro, criado
com o intuito de demonstrar como obter um diagnéstico das for¢cas competitivas e de
descrevé-las. Este instrumento pode ser utilizado, com as devidas adaptacdes, por
outros estudos de campo. O segundo instrumento busca explicitar como identificar
comportamentos estratégicos. A combinacdo de ambos permite contribuicdes
gerenciais na medida em que oferece a empresarios e suas equipes um meétodo de
trabalho que conecta a forma que a competicdo se manifesta com as ac¢des ou
comportamentos baseados no cenario de competicao setorial.

O objetivo de relacionar a estrutura competitiva e 0 comportamento estratégico
e criar um instrumento critico tem o sentido de explicitar a forma de uma estratégia e
como a gestdo coloca em movimento comportamentos estratégicos, sejam eles

prospectivos, analiticos, defensivos ou reativos.
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1.1. Problema de pesquisa

Diante do exposto, este trabalho apresenta a seguinte questdo de pesquisa:
como se apresenta a estrutura competitiva e quais sdo 0s comportamentos
estratégicos adotados pelas de industrias frigorificas participantes do Programa Carne

Angus Certificada em Sao Paulo?

1.2. Objetivos

Partindo do problema de pesquisa, este trabalho tem como objetivo geral
identificar e analisar a estrutura competitiva e 0os comportamentos estratégicos
adotados pelos frigorificos brasileiros que produzem carne de alta qualidade por meio
do Programa Carne Angus Certificada.

Para a consecucdo do objetivo geral sdo definidos os seguintes objetivos
especificos:

a) Relacionar os conceitos de estrutura competitiva e comportamentos
estratégicos das empresas a cadeia produtiva da carne bovina, mais especificamente
ao segmento de producéo de carnes premium;

b) Sistematizar como as forcas competitivas atuam sobre as empresas e como
as empresas comportam-se estrategicamente frente ao ambiente de negdcios;

c) Desenvolver um instrumento de pesquisa para identificar a estrutura
competitiva e comportamento estratégico das empresas frigorificas participantes do
Programa Carne Angus Certificada;

Para melhor organizar a apresentacdo deste estudo, esta dissertacdo foi
organizada nas seguintes secdes, aléem da introducéo: 2) Fundamentacao tedrica; 2.1)
Cadeia produtiva da carne bovina e tendéncias de consumo; 2.2) Programa Carne
Angus Certificada; 2.3) Modelo das Cinco Forcas de Porter (modelo utilizado para a
investigacdo da estrutura competitiva do setor); 2.4) Tipologias de Miles e Snow
(modelo utilizado para a investigacdo do comportamento estratégico das empresas);
3) Metodologia, resultados e discusséo; 4) Consideracgdes finais; e 5) Referéncias.

Além disso, apresentam-se trés apéndices ap6s as referéncias, contendo o
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instrumento de coleta, o roteiro das entrevistas e a carta-convite enviada as empresas

participantes.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo abordados os referenciais tedricos a respeito da cadeia
produtiva e tendéncias de consumo da carne bovina, do Programa Carne Angus
Certificada, do Modelo das Cinco Forcas de Porter e das Tipologias Estratégias de
Miles e Snow, a fim de conferir um suporte tedrico a apresentacdo e discusséo dos

resultados.

2.1. A cadeia produtiva e tendéncias de consumo da carne bovina

2.1.1. Dados e caracteristicas da cadeia produtiva

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), o
estoque final de bovinos no Brasil em 2016 era de 218,23 milhGes de cabegas, 37,9%
maior do que o efetivo em 1996 (IBGE, 2016). Trata-se do maior rebanho bovino
comercial do mundo, e, talvez, do maior rebanho bovino de um pais.

Os dados censitarios da india, produzidos em 2012, d&o conta de um rebanho
de 190,9 milhdes de cabecas de bovinos e de 108,7 milhdes de cabecas de bubalinos
(DADF, 2016). Para efeito de comparacao internacional, com 0s maiores estoques,
ap6s Brasil e india, aparecem a China (99,17 milhdes de cabecas), Estados Unidos
(93,59 milhdes de cabecas) e Argentina (53,52 milhdes de cabecas) (USDA, 2017).
Tais numeros refletem a dimensédo do rebanho e da pecuaria bovina brasileira.

No quesito producdo de carne bovina, segundo estimativas da Companhia
Nacional de Abastecimento (Conab), em 2016 o Brasil produziu 8,77 milhdes de
toneladas equivalente-carcaca (tec) (CONAB, 2017). Em vinte anos (1996-2016) a
producdo nacional de carne bovina avancou 41,7%, um crescimento superior ao do
rebanho. Em escala global, o pais detém, atualmente, a segunda maior producéo
anual de carne bovina, estando atras apenas dos Estados Unidos, com a producdo
estimada em 11,51 milhdes de tec para 2016 (USDA, 2017).

Neves (2012) quantificou a movimentagéo financeira anual da cadeia produtiva
de carne bovina, e concluiu que, em 2010, a cadeia gerou uma circulagéo equivalente

a US$167,5 bilhdes no Brasil. Na metodologia do calculo foram consideradas todas
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as vendas realizadas, desde insumos utilizados nas fazendas, como cercas,
medicamentos, entre outros, passando pelos animais vendidos aos frigorificos, até
chegar nas carnes e subprodutos vendidos pela inddstria aos canais de distribuicéo.
A conta inclui o mercado interno e externo, além das vendas realizadas por esses
canais, no mercado nacional, e os faturamentos dos agentes facilitadores da cadeia
produtiva. O elo industrial, considerando os insumos utilizados e a producdo de
produtos e subprodutos, gerou uma movimentag&o financeira de US$43,7 bilhdes. E
possivel identificar também que os beneficios dessa cadeia vdo muito além da simples
venda de carne como fonte de proteina, estendendo-se para a geracao de quase sete
milhdes de empregos, US$16,5 bilhdes de impostos agregados, e abastecimento de
cerca de 49 segmentos industriais.

Assim, diante dos numeros apresentados, € evidente que a cadeia produtiva
da carne bovina possui um grande potencial econémico para a geracdo de emprego,
renda (da perspectiva da economia interna), fortalece a balanca comercial e favorece
a insercdo dos negdcios do Brasil em outros paises. Apesar de sua importancia,
segundo Buainain e Batalha (2007), existe grande heterogeneidade dentro dos elos
da producdo, com exemplos que vdo desde pecuaristas altamente capitalizados a
pequenos produtores empobrecidos, de frigorificos com alto padrdo tecnolégico,
capazes de atender a uma exigente demanda externa, a abatedouros que dificilmente
preenchem requisitos minimos da legislacao sanitaria. As dificuldades de negociacao
e cumprimento de contratos, particularmente entre frigorificos e pecuaristas, sédo
usualmente citadas como um dos problemas que elevam os custos de todos o0s
agentes. A desconfianca entre os agentes aumenta a necessidade de controle e
inspecdo da matéria-prima recebida. Na maioria dos casos, o horizonte de
planejamento dos atores ndo ultrapassa o curto prazo, o que dificulta iniciativas de
parceria e de desenvolvimento de projetos conjuntos, tais como aliangas
mercadoldgicas e sistemas de rastreabilidade.

Ainda de acordo com Buainain e Batalha (2007), a assimetria de informacdes
e 0 uso das mesmas para pagar precos menores aos produtores é um problema
recorrente. As grandes redes de supermercados exigem produtos com garantias e
qualidade superior sem, entretanto, garantir o pagamento de um preco-prémio por tais

atributos. Assim, sem duvida, a falta de coordenacéo entre os agentes € uma das
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maiores ameacas a melhoria da competitividade da cadeia de carne bovina brasileira.
Um aspecto interessante da relacdo entre varejistas e frigorificos é a possibilidade de
compra, por parte do varejo, de produtos em escala com procedéncias desiguais
(assimétricas). A possibilidade de obter um produto de qualidade inferior, mas que na
gondola do supermercado possa ser traduzido como um bem superior transfere os
lucros de produtores para as redes de distribuicao.

Na Figura 1 esta a representacao desta cadeia produtiva, bem como dos elos

que a formam.

Subsistema Subsistema de Subsistema de Subsistema de Subsistema de
de apoio producgao de industrializagao comercializagao consumo
matéria-prima
Produtor de .| Empresas rurais N Industria de 12 Atacadista ou —>
insumos e “| (produtor rural) - transformacéao exportador
agentes
transportadores
A 4
Varejista I ‘;I Consumidor final
h
A 4
Industria de 22 Empresas de
transformacgéao alimentagao N
| coletiva

Figura 1. Estrutura da cadeia produtiva da carne bovina no Brasil
Fonte: Buainain e Batalha (2007)

Os subsistemas apresentados na Figura 1 podem ser descritos da seguinte

forma:

e Subsistema de apoio: agentes fornecedores de insumos basicos e os agentes
transportadores;

e Subsistema de producdo da matéria-prima (producdo agropecuaria):
empresas rurais que geram, criam e engordam o0s animais para o atendimento
das necessidades das industrias de primeira transformacéo. Podem estar
integradas em um unico empreendimento ou dissociadas em empreendimentos
diversos;

e Subsistema de industrializagdo: industrias de primeira transformacao:

abatem os animais e obtém as pecas de carne, conforme as condi¢des de
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utilizacdo necessarias para os demais agentes da cadeia; e industrias de
segunda transformacgédo: incorporam a carne em seus produtos ou agregam
valor a ela.

e Subsistema de comercializagdo: atacadistas ou exportadores - efetuam o
papel de agentes de estocagem e/ou de entrega, simplificando o processo de
comercializagao; varejistas - efetuam a venda direta da carne bovina ao
consumidor final, tais como supermercados e acougues; e empresas de
alimentacéo coletiva/mercado institucional ou aquelas que utilizam a carne
como produto facilitador, como restaurantes, hotéis, hospitais, escolas,
presidios e empresas de fast food.

e Subsistema de consumo: consumidores finais, responsaveis pela aquisicao,
pelo preparo e pela utilizagdo do produto final. Determinam as caracteristicas
desejadas no produto, influenciando os sistemas de producdo de todos os

agentes da cadeia produtiva.

2.1.2. Historico e estrutura de mercado da industria frigorifica

A narrativa do histérico da industria frigorifica de bovinos no Brasil comeca no
inicio do século XX. Até meados da década de 1970, os grupos internacionais do setor
de abate exerceram a lideranca no mercado. A partir deste momento, o entusiasmo
do mercado interno e externo estimulou as empresas nacionais a modernizacao e a
expansao da capacidade instalada (ZUCCHI; CAIXETA-FILHO, 2010). Neste periodo,
as tradicionais empresas de capital internacional do setor, com excecdo da Anglo,
foram compradas por capitais nacionais (Swift e Armour) ou regionais (Wilson, por um
grupo argentino) (CAMPQOS, 1994).

No final da década de 1970 e inicio dos anos 1980, devido ao deslocamento do
rebanho nacional ao Centro-Oeste brasileiro, houve o surgimento de novas plantas
com menores capacidades também nessas regides, seguindo a matéria-prima (gado
de corte) com a finalidade de reduzir seus custos. Esse movimento foi um tanto
incomum, visto que a maioria das plantas estava no estado de S&o Paulo e na regiao

sul do Brasil. Essas novas plantas e empresas surgiram como novas concorrentes das



22

unidades paulistas ja estabelecidas na compra de matérias-primas e venda de carnes
(DE ZEN, 1995).

A migracdo da produgdo pecuaria para o Centro-Oeste brasileiro marcou a
década de 1970 e inicio da de 1980. Os pecuaristas estavam em busca de terras mais
baratas devido ao carater extensivo da bovinocultura brasileira. Ou seja, buscavam
custos de producédo mais baratos (ZUCCHI, 2010). Nesse periodo, década de 1970
até 1990, as mudancgas econ6micas do cenario externo, a inovagado de produtos por
parte das industrias de aves e suinos e o proprio crescimento do mercado consumidor
interno resultaram em busca por mudancas e reducdo das incertezas por parte das
empresas estabelecidas. Uma a uma as empresas estrangeiras foram deixando o
Pais. A Swift, depois de pertencer a um grupo de investimentos, foi vendida ao Grupo
Bordon em 1989; o frigorifico Armour, a um grupo argentino radicado no Brasil
(Comabra), que, depois, foi também repassado ao grupo Bordon, e no inicio dos anos
1990, a empresa foi incorporada pela Sadia, que ainda é detentora da marca no Brasil,
junto a BRF.

No ano de 2007, o frigorifico Friboi adquiriu as instalacdes. A decadéncia desta
Gltima empresa citada se deu na década de 1990 e o pedido de concordata é de marco
de 2000. O Grupo Bordon foi sucedido pela empresa Bertin, que mais recentemente
foi incorporada pela JBS Friboi (FELICIO, 2013). A Gltima a sair foi 0 Grupo Vestey -
Frigorifico Anglo, que encerrou suas atividades em 1993, vendendo as instalagdes e
a marca para uma empresa brasileira formada por dois ex-diretores. Nos anos
seguintes, a empresa foi vendida e desde 2000 pertence ao JBS Friboi (CARVALHO,
2016).

A estabilizagcdo da economia nacional com o Plano Real, em 1994, levou a
primeira reestruturagdo da industria nacional, que, com o fim da inflagéo, teve seu
ganho financeiro reduzido e assistiu a faléncia de mais de 50 frigorificos pequenos. A
paridade da moeda nacional frente ao dolar também contribuiu para a queda das
receitas da industria (CARVALHO; DE ZEN, 2017).

No final dos anos 1990, com a desvalorizagdo cambial, houve crescimento
exponencial das exportagdes, o que trouxe a necessidade de fluxo de caixa para a
industria (pagamento de fornecedores, cambio e fornecimento de carnes com

recebimento a longo prazo).
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Com a abertura da economia e a concorréncia internacional, houve a
necessidade de crescimento nos anos 2000. A busca por recursos se tornou
necessaria para além do fluxo de caixa, ou seja, financiar investimentos para
expansdo. A elevada capacidade ociosa de diversos grupos e os altos custos de
producdo que alguns detinham, devido a proximidade com o mercado consumidor,
levou as empresas mais estruturadas e mais enxutas como os frigorificos Bertin,
Friboi, Independéncia e Minerva a despontar como lideres dessa inddstria, surgindo
um novo grupo de empresas mais bem gerenciadas (CARVALHO, 2016).

Além do Plano Real, houve outros fatores que ocasionaram a mudanca da
gestdo das empresas da industria de carne bovina: a desvalorizacdo cambial, que
elevou a competitividade da carne brasileira e permitiu a reabertura de plantas
voltadas a exportacdo, o incentivo fiscal do governo do estado de Sdo Paulo no
diferimento do ICMS, relativo ao abate dos animais dentro desse estado e também
alteracdes na legislacao sanitaria (PIGATTO; SOUZA-FILHO, 2001).

Como consequéncia desse processo, a abertura de capital tornou-se
necessaria para a captacao de recursos, de forma a financiar novos investimentos. O
primeiro movimento veio da Perdigdo e Sadia, que hoje formam o grupo BRF, que
atua no mercado de frango, suino e de carne bovina. Na sequéncia veio o grupo JBS
—em 2007, época de abertura de capital, se chamava Friboi, e no final de 2009, apés
a compra do frigorifico Bertin, mudou seu nome para JBS. No ano de 2007, a JBS
expande sua producdo de carne bovina para os EUA e Austrdlia, comprando as
operacbes da norte-americana Swift Company. No mesmo ano, 2007, 0S grupos
Minerva Foods e Marfrig também abriram capital. Por fim, o Governo Federal do Brasil,
na figura dos bancos BNDES, Banco do Brasil e Caixa Econdmica Federal - presente
em trés grandes grupos (JBS, Marfrig e BRF), oferta uma enorme quantidade de
recursos, com taxas de juros atrativas e com critérios de liberacdo que, por meio de
uma politica dos governos Lula e Dilma, focou na criacdo de grandes multinacionais
brasileiras.

As gquatro grandes empresas detém mais de 30% das unidades de abate no
Brasil e representam quase 60% dos abates diarios com inspecéo federal em nosso

pais. Assim, desde a década de 1970, a estrutura do mercado de carnes no Brasil se
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configura como um oligopsénio competitivo, que tem implicacbes sobre a formacéao
de seu capital e as estratégias por elas adotadas (CARVALHO, 2016).

No Quadro 1 esté a evolucdo dos abates fiscalizados pelo Servi¢o de Inspecao
Federal (SIF), de 2006 a 2014, por parte dos quatro grandes grupos de capital aberto
e sua participacao no abate total com inspecao federal. Observa-se o0 grande salto da

participacéo destes grupos no abate total de bovinos no Brasil no periodo analisado.

Quadro 1. Participacdo dos grupos de capital aberto no abate anual de bovinos com
inspecao federal no Brasil, de 2006 a 2015, em milhfes de cabecas

Empresa 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
JBS 3,41 3,62 3,90 5,92 6,48 6,92 7,37 8,68 9,38 8,29
Marfrig 2,36 2,46 2,48 1,57 2,65 2,58 2,42 2,69 2,76 2,15
Minerva 0,79 0,91 1,04 1,29 1,44 1,69 1,71 2,01 2,13 2,28
BRF - - - 0,38 0,52 0,54 | 0,54 | 0,48 0,48 0,16
Soma 6,56 6,99 7,42 9,16 | 11,09 | 11,74 | 12,04 | 13,86 | 14,75 | 12,88
Abate Brasil 24,87 | 25,15 | 22,37 | 21,26 | 21,89 | 21,84 | 23,49 | 26,65 | 26,88 | 22,80
Participacéo 26,4% | 27,8% | 33,2% | 43,1% | 50,7% | 53,7% | 51,2% | 52,0% | 54,8% | 56,4%

Fonte: Carvalho e De Zen (2017)

Em linha com a visdo apresentada, em uma perspectiva historica, outros
autores apontam para a crescente concentracao e centraliza¢do do capital da industria
de abate no Brasil, com aumento da diversificacdo e internacionalizacdo das
empresas. Neste ambiente, as empresas mais bem-sucedidas tém apresentado
carater multinacional e a sobrevivéncia de cada uma delas relaciona-se a sua
capacidade de adequar-se e, até em certa forma, de prever as transformacdes
organizacionais do setor no qual esté inserida (SILVA, 2010).

Uma breve andlise dos elos a montante e jusante da industria frigorifica, ou
seja, daqueles que se relacionam com os frigorificos, também ajuda a explicar as
forcas competitivas e a evolucdo da estrutura de mercado do segmento industrial. A
montante, Wedekin (2017) descreve que o setor de producdo de bovinos de corte
aproxima-se da concorréncia perfeita, com um mercado fragmentado e disperso. Este
aspecto registrado na literatura favorece os distribuidores (grandes redes de
supermercado) que nao diferenciam o produto, apesar dos investimentos feitos pelas

firmas do setor que buscam se diferenciar e melhorar a capacidade de competicéo.
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Por outro lado, a existéncia dessa caracteristica favorece o produto dos
Estados, o emprego e a geracdo de renda e que no conjunto representa uma
contribuicdo importante as economias regionais, apesar de constituir uma incoeréncia
dentro da cadeia produtiva, com 6nus as firmas que investem. Se os investimentos
nao levarem a diferenciacdo, o mercado de consumo final continuara a precificar o
produto com base na concorréncia de precos.

O Censo Agropecuario de 2006 (IBGE, 2006), registrou a existéncia de 2,6
milhdes de estabelecimentos produtores de gado no territério nacional. O produto
bovino (boi gordo e bezerro) ndo € homogéneo: distingue-se entre racas, regides,
idades e sistemas de producdo. No geral, a negociacdo é realizada no mercado spot?,
como se fosse commodity?. Com a falta de homogeneidade entre os diferentes
rebanhos, o produto ficou rotulado como um item a ser vendido sem distingédo
significativa. Essa é uma caracterizacao geral para ilustrar a estrutura do mercado de
bovinos, embora haja esforcos importantes para diferenciacdo do produto, como 0s
segmentos gourmet® ou de abate para atendimento de mercados especificos no
exterior.

Neste elo da cadeia, as barreiras a entrada e saida sédo baixas, em funcao das
diferentes formas produtivas existentes. A entrada no negécio pode dar-se pela
compra de terras e de rebanho para constituir uma unidade produtiva prépria, por meio
de arrendamento de terras ou, ainda, como investimento na engorda em
confinamentos operados por terceiros.

J& a jusante do elo industrial, ainda de acordo com Wedekin (2017), estédo os
compradores, com destaque para o setor de varejo. No varejo de alimentos, ndo se
observa concentracdo de mercado, mas sim a presenca de grandes empresas com
elevada capilaridade, alta capacidade de giro dos estoques e posicionadas mais
préximas do consumidor, o que resulta em poder de barganha junto a seus

fornecedores. O poder de barganha também é influenciado pela quantidade de

1 O termo "spot" é usado para se referir a negocios realizados com pagamento a vista e pronta entrega
da mercadoria, em oposicdo ao mercado futuro e a termo. E também chamado de mercado disponivel,
mercado fisico ou mercado pronto.

2 Produtos de qualidade e caracteristicas uniformes, que ndo sao diferenciados de acordo com quem
0s produziu ou sua origem, sendo seu preco uniformemente determinado pela oferta e procura.

3 Produtos gourmet sdo aqueles que se distinguem do produto similar convencional por receberem uma
classificagdo superior, seja por aspectos objetivos de qualidade, seja por caracteristicas distintivas
guanto a elaboracgéo, canais de comercializagdo ou servigos agregados ao produto.
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fornecedores e pela existéncia de produtos substitutos. A diversificacdo de atividades
e a diferenciacdo de produtos para o mercado doméstico sdo praticadas pelas
industrias de processamento e pelos varejistas, que comercializam itens com marcas,
cortes e embalagens. No varejo, as barreiras a entrada séo altas quando séo
consideradas as grandes redes de supermercados, devido a intensidade de capital
necessaria (infraestrutura fisica e de distribuicdo). Nos mercados regionais e nos

acougues, as barreiras a entrada sédo menores do que as barreiras a saida.

2.1.3. Comportamento e tendéncias de consumo da carne bovina

Entender os fatores que influenciam o comportamento de consumo é decisivo
para a diferenciacdo de produtos em nichos de mercado e para ajustar a oferta de
acordo com a expectativa dos consumidores. Analisando especificamente o setor de
alimentos, segundo Caswell (2006), a compra € determinada por atributos intrinsecos,
tais como segurancga alimentar, aspectos nutricionais, maciez, textura, funcionalidade,
conveniéncia, procedéncia, além de também ser influenciada por atributos
extrinsecos, que incluem marca e preco.

A revisdo sistematica realizada por Branddo (2013) identificou quatro
dimensdes principais de influéncia para o consumo de carne bovina, compostas pelos
seguintes fatores: 1. sociocultural; 2. econbmica; 3. saude/alimento; e 4. ambiente. A
partir da analise dos aglomerados®, é possivel destacar quatro grupos principais, de
acordo com a forca dos fatores de influéncia sobre o consumo: grupo 1 (muito
forte/forte), grupo 2 (forte/média), grupo 3 (média/fraca) e grupo 4 (fraca/muito fraca).
No grupo 1, pode-se ressaltar a importancia dos fatores econémicos com consideravel
influéncia: preco da carne bovina, preco dos substitutos da carne bovina, poder
aquisitivo, ascensao das classes C e D, renda e distribuicdo de renda. O Unico fator
pertinente a outra dimensao (sociocultural) e que estad presente nesse grupo é a
‘conveniéncia e praticidade”. No grupo 2, estdo os fatores das dimensdes

sociocultural, econdémica e saude/alimento (incluindo a certificagdo do alimento). No

4 Andlise de aglomerados, conglomerados, agrupamentos ou clusters representa um conjunto de
técnicas exploratérias que sdo aplicadas quando ha a intencdo de se verificar a existéncia de
comportamentos semelhantes entre observacdes em relacao a determinadas variaveis, e o objetivo de
se criar grupos em que prevaleca a homogeneidade interna (FAVERO, 2017).
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grupo 3, ha a predominancia dos fatores da dimensao saude/alimento com média
influéncia (incluindo a diferenciacdo do alimento) e da dimensdo ambiente como
média ou fraca influéncia. Por fim, no grupo 4, identificou-se um fator isolado que é a
religido. De acordo com os resultados, tal fator tem baixa relagdo com o consumo de
carne no Brasil.

A partir da aplicacdo do modelo proposto em seu estudo, Brandao (2013),
verificou que as principais tendéncias do consumo de carne bovina no Brasil para os
proximos dez anos apontam para uma segmentacdo do comportamento em fungéo
da renda. Nesse sentido, as classes com menor poder aquisitivo, que priorizam preco,
tendem a aumentar o consumo de cortes pouco diferenciados. Ja as classes com
maior poder aquisitivo direcionam-se ao consumo de um conceito, priorizando
qualidade, certificacédo e seguranca do alimento.

Mais recentemente, Brandao et al. (2015), voltaram a analisar o consumo de
carne bovina com base nas quatro dimensdes propostas por Branddo (2013),

apresentadas na Figura 2.
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Figura 2. Dimensdes e fatores para o consumo de carne bovina no Brasil
Fonte: Brandao et al. (2015)
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Os autores afirmam que € possivel que, em determinado periodo de tempo,
uma dimensao tenha maior influéncia sobre outra no que se refere ao consumo de
carne bovina, enquanto em outro cenario essa relagédo pode ser revertida. A concluséo
também aponta que a dimensdo econdmica € preponderante para a compra, mas,
com o aumento da renda do consumidor, outras dimensdes como a saude/alimentar
e a ambiental tém sido crescentemente valorizadas. Desta forma, as mudancas no
hébito de consumo — sejam estas motivadas por renda ou aspectos socioculturais —
sinalizam oportunidades a diferenciacdo de produto e segmentacdo de mercado,
gerando impactos e oportunidades para toda a cadeia produtiva (BARCELLOS et al.,
2012).

2.1.4. Diferenciacdao e certificacdo da carne bovina

As mudancas no mercado consumidor, potencializadas pela exposicdo dos
consumidores a novos locais de compra e novos produtos, adicionado ao aumento
continuo da exigéncia por mercadorias com qualidade superior, a maior concorréncia
entre as empresas produtoras e a grande quantidade de informacdes acessiveis por
parte de produtores e consumidores, estdo promovendo uma reestruturacdo do setor
da carne bovina. Tradicionalmente, a carne bovina é considerada uma commodity, um
produto com baixo valor agregado e sem diferenciacdo, o que tem condicionado uma
competicdo exclusivamente relacionada ao preco. Porém, diversos trabalhos de
pesquisa citam, com crescente frequéncia, o movimento dos agentes da cadeia
produtiva na busca de alternativas para a mudanca dessa situacéo. A evidenciacao
das qualidades intrinsecas do produto final, que garanta uma maior satisfacdo dos
consumidores, € uma forma que vem sendo utilizada para promover a diferenciagéo
do produto (RIBEIRO, 2008).

Leonelli e Oliveira (2016) corroboram com esta viséo, ao afirmar que, apesar
da orientacdo de mercado para o setor seja a producéo de carne bovina commodity,
h& um movimento de segmentacdo de mercado em curso, com destaque para o
surgimento de nichos de consumo orientados para atributos de qualidade

diferenciados. Recentemente, observa-se no Brasil um aumento no numero de
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marcas e estabelecimentos que oferecem carne bovina com alto valor agregado.
Embora seja considerado um nicho, o mercado das carnes diferenciadas ou “gourmet”
tem potencial de crescimento elevado, pautado em diferenciacdo de produtos e de
servigcos. Outro sinal da consolidagao do nicho de carnes de qualidade diferenciada
no pais pode ser constatado pelo aumento de restaurantes especializados em cortes
diferenciados (steakhouses). De acordo com trabalhos conduzidos por Berian,
Sanchez e Carr (2009), Champredonde (2008), Polkinghorne e Thompson (2010) e
Schnettler et al. (2014), a presenca de estabelecimentos especializados séo indicios
da segmentacédo de mercado pautada na diferenciacdo de produtos e servicos, como
observado pelo trabalho dos respectivos autores em paises da Unido Europeia,
Estados Unidos, Austrélia, Canada e Argentina.

Contudo, explorar este nicho de mercado demanda ac¢des conjuntas e maior
coordenacao entre os agentes da cadeia. As chamadas “carnes bovinas gourmet” séo
todas aquelas que se distinguem do produto similar convencional por receberem uma
classificagdo superior, seja por aspectos objetivos de qualidade, seja por
caracteristicas distintivas quanto a elaboracao, canais de comercializacdo ou servigos
agregados ao produto. Nao existe, na literatura, uma definicdo precisa para carnes
gourmet; contudo, ha um entendimento empirico que as caracterizam como: a)
produtos em quantidade limitada; b) com atributos objetivos de qualidade, que os
classificam como superiores; ¢) com uma origem ou padrdes raciais especificos; d)
com caracteristicas muito diferenciadas dos produtos similares, e) atrelados a um
conjunto de servicos diferenciados e customizados.

A diferenciacdo no caso da carne compreende uma variavel “constructo” com
uma série de outras variaveis que a influenciam. Os itens acima (a, b, c, d, e)
representam influéncias sobre a qualidade do bem que n&o guarda diferenciagéo pelo
seu aspecto. A assimetria de informagdo atinge um contexto elevado porque o0s
atributos ndo sdo observaveis, mas precisam ser certificados para consistirem em
diferenciagao.

Ha, no Brasil, um difuso e confuso universo de informac¢des que permeia o
mercado das carnes diferenciadas. Parte-se do principio que toda carne com
gualidade diferenciada, além dos requisitos obrigatérios de sanidade, possui atributos

que a distinguem como produto superior; porém, até o momento, ndo ha uma
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regulamentacdo que discipline este mercado. Do ponto de vista comercial, as
referéncias de qualidade superior encontradas na carne bovina diferenciada partem
de iniciativas privadas, que nem sempre contam com critérios objetivos de qualidade
e padronizacdo. Em alguns casos estes critérios podem estar atrelados as estratégias
das proprias marcas ou as associacoes de produtores (LEONELLI; OLIVEIRA, 2016).

Considerando esta dificuldade de classificacdo, a presenca de assimetria de
informacdo no setor de alimentos estd, cada vez mais, demandando sinalizagtes
capazes de reduzir as incertezas e insegurancgas sobre os produtos. Leonelli e Toledo
(2006) j4 apontavam ser fundamental que as cadeias produtivas visualizem a
necessidade de demonstrar ao consumidor diversas informacdes e atributos do
produto. A demonstracéo destes atributos pode ser uma estratégia para agregar valor
ao produto ou para atingir novos mercados.

Nesse contexto, um dos objetivos da certificacdo é reduzir a assimetria de
informacé&o. De acordo com o modelo econémico tradicional, o mercado € o ponto de
encontro da oferta e da demanda, tendo como objetivo a troca de produtos
homogéneos e que fornecedores e compradores estejam plenamente informados
sobre todas as caracteristicas das mercadorias. Ocorre que nem todos os bens
comercializados sdo homogéneos, e nem todos os participantes sdo igualmente bem
informados, tornando os mercados muitas vezes caracterizados por profundas
deficiéncias de informacgédo que impedem o seu bom funcionamento (MARTINELLI,
PIGATTO; MACHADO, 2015).

Nayyar (1990) e Pindyck (2006) apontaram que a assimetria de informacéo ou
informacéo imperfeita remete ao fato de que, em transacfes comerciais, algumas
partes sdo detentoras de mais informagdes do que outras, sendo que, geralmente, 0
produtor ou vendedor de certo produto tem maior conhecimento sobre a qualidade do
seu produto do que o consumidor, e tem dificuldade em transmitir essa informacao.
Segundo Deaton (2004), as informagbes sobre a qualidade dos alimentos, por
exemplo, tendem a ser distribuidas de forma assimétrica e, portanto, incentivando o
comportamento oportunista. Assim, em muitos casos, 0 consumidor pode estar
disposto a pagar mais do que o minimo necesséario (o preco de produtos nado
certificados e mais baratos) para que o fornecedor reduza a incerteza e a informacéo

assimétrica durante o processo de decisdo do comprador (BYRNS; STONE, 1996;
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ELFENBEIN et al., 2014). Além deste beneficio ao consumidor, a certificacdo também
pode beneficiar as empresas que a utilizam, por se tratar de uma forma de agregar
valor e diferenciar produtos, tendo um grande valor como estratégia de marketing.

Segundo Ribeiro (2008), a certificagdo pode cumprir papel fundamental nas
estratégias de diferenciacdo de produtos das empresas. Ela auxilia na fixacdo da
marca junto ao consumidor e serve como garantia dos atributos apregoados pelo
produto. Outra tendéncia importante que se fortalece no cenério pecuario é a criagdo
de carnes com marcas. As marcas servem como um simbolo que diferencia um
produto junto ao consumidor. Entretanto, o consumidor pode desconhecer ou
desconfiar dos atributos do produto que estdo contidos no posicionamento da marca
ou que sao prometidos por ela. Nestes casos, a certificagdo por uma terceira parte
serve para atestar ao consumidor a legitimidade do produto, a presenca de
determinados atributos ou ainda a garantia de producdo dentro de critérios
regulamentados. Na busca da diferenciacdo de produtos e melhorias das exportacdes
ocorridas nos ultimos anos, varias tentativas de coordenagdo do segmento pecuario
de corte foram observadas. Estas iniciativas ocorreram, principalmente, por intermédio
de associacfes ou grupos de produtores com interesses econdémicos comuns. Eles
buscavam, fundamentalmente, aumentar a competitividade e a lucratividade de seus
negocios, por intermédio de uma melhor relacdo entre os elos da cadeia produtiva
formalizada por parcerias com frigorificos e distribuidores.

De acordo com Pereira (2012) e Spadoni et al. (2014), a estratégia de
diferenciacdo € a base ou fundamento do processo de certificacdo, havendo a
necessidade de produzir algo diferente ou produzir o mesmo produto a partir de
processos diferentes. O termo certificacdo, de maneira simples, refere-se ao ato de
assegurar a conformidade dos atributos de um produto ou servigo, em relacéo as
normas previamente definidas. Dessa forma, certificagdo seria a apreciagao e
aprovacao (voluntaria) por uma parte (credenciados), de um padréo estabelecido
(MEUWISSEN et al.,, 2003). Envolve a definicAo de atributos do produto e seu
monitoramento, e a apreciacdo por organizacdes fora da empresa, por exemplo,
clientes, associagfes comerciais da industria, ou organismos como a International
Organization for Standardization (ISO) (HENSON; CASWELL, 1999).
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A certificacdo pode ser de natureza oficial (publica) ou privada, podendo ser
aplicada a produtos, processos e sistemas de gestdo. Na literatura estédo
discriminadas certificacdes oficiais de produtos agroalimentares realizada de forma
compulsoria ou voluntéria. As certificacdes também podem ser classificadas em
funcdo do agente econdémico que concede a certificacdo. No caso dela ser concedida
por um organismo certificador credenciado, independente da empresa certificada ou
dos seus clientes, ela é classificada como de terceira parte. Quando € concedida por
uma empresa a seus fornecedores, é considerada de segunda parte. Ela é
classificada de primeira parte quando € autoconcedida pelo produtor (SALA, 2003).

Enquanto certificacbes compulsorias sdo determinadas por lei, a adocao de
uma certificacdo voluntéria é resultado de uma estratégia da empresa (SALA, 2003).
Neste caso, quando € voluntaria, podem coexistir produtos e servigos certificados e
nao certificados, no mercado, tornando sua obtencdo um diferencial competitivo. As
certificacdes voluntarias podem ser obtidas por iniciativa da empresa, ou exigidas
pelos parceiros comerciais a montante ou a jusante da cadeia, podendo ser
consideradas, do ponto de vista estratégico, como ac¢des ofensivas ou defensivas. No
primeiro caso, servem como um mecanismo para aumentar a participacdo de mercado
da empresa, oferecendo produtos de qualidade superior ou mais confidveis, porém
como acao defensiva, agem protegendo a atual participacdo de mercado da empresa,
de possiveis ataques dos concorrentes. A certificacdo privada, de maneira geral, é
regulamentada por empresas, associacdes e organiza¢cdes sem fins lucrativos, sendo
gue seus procedimentos tendem a ser significativamente diferentes se a certificacao
for usada para fins de marketing junto ao consumidor ou para atender as demandas
dos compradores institucionais (SALA, 2003; ALBERSMEIER et al., 2009). A
normatizacao privada nos setores alimentares teve uma consideravel expanséao a
partir da década de 1990, sendo que atualmente, o escopo das normas privadas
abrange produtos e/ou setores especificos, como cadeias produtivas em sua
totalidade e tém, como caracteristica marcante, apontar requisitos de qualidade e
seguranca dos alimentos (HENSON; HUMPHREY, 2010; HOBBS, 2010; MARTINELLI
JUNIOR, 2013).

As certificagcbes privadas tém origem em uma variedade de fontes e incluem

normas proprias estabelecidas pelas empresas, normas de terceiros estabelecidas
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por organismos independentes e outras organizacbes ndo governamentais, e as
normas de consenso voluntario estabelecidas pelos 6rgaos do setor ou coligacdes de
empresas (HENSON; HUMPHREY, 2010; HOBBS, 2010). Um resumo das principais

caracteristicas das modalidades de certificacdo esta apresentado no Quadro 2.

Quadro 2. Principais modalidades de certificacdo

Tipo Categoria Finalidade Regulamentador Padrers Qe Certificador
referéncia
Compulséria Atendimento a Regulamentos
legislacéo Orado técnicos (legais) Organismos
Oficial/ overnamgental (ex.: certificadores
publica Competitividade %NMETRO' MAPA)“ Normas credenciados
- no mercado ' o (OCC:s) (32 parte)
Voluntaria nacional ou nacionais ou
. . internacionais
internacional
Reconhecimento
Coletiva no mercado Empresas ou O regulamentador
nacional ou associacoes ) ou OCCs (32 parte)
_ internacional Estal_:)e_leudos ou
Privada definidos pelo
regulamentador
Interna Qualificagdo de Normalmente gzwg:ggg;
fornecedores empresas (22 parte) e OCCs

Fonte: Sala (2003)

Empresas ou produtores podem ser certificados por mais de uma categoria de
certificacdo, sendo que isto ocorre na cadeia produtiva da carne bovina, onde os
frigorificos devem ser certificados pelo SIF, mas também podem optar por outros
programas de adesdao voluntaria, sejam oficiais ou privados. A modalidade especifica
de certificacdo denominada "Certificacdo Privada Coletiva", € regulamentada por
empresas ou associacdes (de produtores, por exemplo). Neste caso, os padrbes de
referéncia que os servi¢cos ou produtos devem atingir sdo determinados pelo préprio
regulamentador e, 0 organismo que ir4 emitir a certificagcdo também pode ser o proprio
regulamentador (as proprias empresas ou associa¢cfes) ou, ainda, uma certificadora
credenciada de terceira parte. A certificacdo privada coletiva visa fornecer a empresa
ou associacdo, bem como aos produtos que ela disponibiliza, reconhecimento no
mercado nacional ou internacional, de acordo com a abrangéncia das mesmas.

O mecanismo de certificacdo mais relevante é aquele de terceira parte, o qual

€ realizado por uma organizacdo com independéncia em relacao ao fornecedor e ao



34

comprador, ndo tendo, portanto, interesse na comercializacdo do produto. J4 o de
primeira e o0 de segunda parte sdo realizados, respectivamente, pelo
fabricante/fornecedor e pelo comprador (LIRANI, 2004). Esse mesmo autor, além de
Crespi e Marette (2001), ressaltam que a certificacdo de terceira parte é a de maior
importancia para o consumidor, pois da maior credibilidade ao produto e confianca ao
cliente. Além disto, segundo Santacoloma (2007), esta € a mais reconhecida
internacionalmente, podendo ser aplicada individualmente ou em um grupo de
produtores/empresas.

Os sistemas de certificacdo envolvem trés fatores: normas, 0rgaos
certificadores e organismos credenciadores. Portanto, deve possuir um agente
regulamentador (que dita as normas), que pode ser o governo ou uma instituicao
internacional; e um agente coordenador (6rgao certificador que coordena o processo),
gue pode ser uma associacdo privada, uma organizacdo nao governamental, uma
empresa privada ou uma empresa estatal (LAZZAROTTO, 2001). O processo de
certificacdo ocorre em diversas etapas, com a participacao de entidades e empresas.
Inicialmente, deve ser detalhado em um protocolo ou documento os padrdes e
requisitos exigidos. A entidade de acreditacdo é o organismo que sera responsavel
por supervisionar o cumprimento das normas estabelecidas. No Brasil, € realizada
pelo Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (INMETRO),
obedecendo a préticas internacionais baseadas em requisitos da ISO. Por altimo, ha
os organismos de avaliacdo da conformidade ou organismos de controle, que sao
responsaveis por avaliar e realizar uma declaracdo objetiva de que os produtos,
sistemas, servicos e/ou pessoas estdo em cumprimento com O0S requisitos
previamente especificados e, finalmente, por fornecer o certificado.

Os sistemas de certificacdo, mediante analise de registros de informacgdes de
sistemas produtivos, asseguram diferencial ao produto carne bovina segundo regras
especificas e pré-definidas por um protocolo e, por isso, as exigéncias e o grau de
importancia dessas séo variaveis. Martinelli, Pigatto e Machado (2015) também
concluem que as certificagcbes sdo mecanismos importantes para atestar a
diferenciacdo de determinado produto em relagdo a seus concorrentes para 0s
consumidores e casos como o Programa Carne Angus Certificada mostram que existe

espaco para diferenciar e agregar valor até mesmo a carne bovina, produto que por
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muito tempo foi considerado uma commodity, apresentando pouco espaco para
diferenciacdo. O programa citado, apresentado em detalhes no préximo capitulo,
enquadra-se no tipo privado coletivo de certificacdo e apresenta dois organismos
certificadores, um de segunda parte - a Associacéo Brasileira de Angus (ABA), e um
de terceira parte (certificadora alema TUV Rheinland). Visto que um dos principios da
certificacdo de terceira parte é que a certificadora seja uma organizacao
independente, que ndo possua vinculos ou interesses relacionados nem ao produtor
ou fabricante nem ao comprador, empresas ou produtos certificados desta maneira
tendem a ter maior credibilidade no mercado.

Sobre a constru¢cdo da marca Angus, Siebert e Jones (2013), em estudo de
caso da “Carne Angus Certificada” nos EUA, relatam que a marca em questao resulta
do alinhamento de interesses do consumidor em ter uma experiéncia alimentar
positiva e dos agentes da cadeia produtiva da carne Angus em receber precos acima
da média pela carne produzida. Estes autores ainda relatam, como desafio enfrentado
pela carne Angus certificada no pais (que pode servir como alerta para a marca no
Brasil), o fato de varios restaurantes de fast food usarem a marca “Angus”. Estes
negocios tinham o direito de informar que a carne comercializada vinha de bovinos da
raca Angus, contudo o produto ndo era 0 mesmo produzido a partir do programa de
Carne Angus Certificada.

Esta confusdo envolvendo a carne Angus abre espacgo para concorrentes
(carne ndo-Angus). Os autores contam que, conforme a marca Angus se popularizou
no pais e foi sendo utilizada de forma mais indiscriminada, abriu-se espaco para outras
marcas de carne certificada menos representativas, em uma tentativa, por parte dos
vendedores, de manterem a diferenciacdo, ao sairem do ambiente “teoricamente”
comum, sobretudo para o consumidor menos informado.

Siebert e Jones (2013) ainda apontam que os consumidores podem ter uma
ampla gama de niveis de reconhecimento da marca. O menor nivel de
reconhecimento é a “fraca identidade”. A “confusdo” € o proximo nivel de
reconhecimento, onde o nome da marca em questao sé é capaz de criar 0 mesmo
estimulo ao soar semelhante ou ter nome parecido com outra marca. O préximo nivel
€ o da “forte identidade”, e € onde a Carne Angus Certificada se encontrava a época

do estudo, por mais que propagandas genéricas utilizando a palavra “Angus” ainda
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desviassem parte do consumo. Por fim, o nivel mais alto de reconhecimento de marca
€ chamado de “generificagdo”. Embora muito raro, como o nome indica, a
generificacdo ndo é um nivel que as marcas devem aspirar, em funcao da perda da
protecéo e da marca registrada que este caso traz. Assim, os esforgos da Carne
Angus Certificada para se distinguir das demais que produzem carne néo certificada
a partir de bovinos da raca Angus sédo fundamentais.

As carnes brasileiras s6 poderdo estampar em seus rétulos a procedéncia
genética do animal (raca) quando submetidas, no frigorifico, a uma avaliacdo das
caracteristicas que assegurem o padrao racial estabelecido pelas associacdes de
raca. O dispositivo legal que confere a Confederacdo da Agricultura e Pecuaria do
Brasil (CNA) a competéncia pela gestédo dos protocolos de rastreabilidade de adesé&o
voluntaria é o art. 6° do Decreto 7.623, de 22 de novembro de 2011, que regulamenta
a Lei n° 12.097, de 24 de novembro de 2009, que dispde sobre a aplicacdo da
rastreabilidade na cadeia produtiva das carnes de bovinos e de bufalos.

Os protocolos de rastreabilidade de ades&o voluntaria sdo conjuntos de regras
ou requisitos exigidos por mercados consumidores especificos, nacionais ou
internacionais, que, ao serem cumpridas, permitem pagamento diferenciado pelos
animais, agregando valor aos produtos gerados. Dessa forma, os protocolos de
adesdao voluntaria, firmados entre as associacdes de raca e a CNA, devem indicar
garantias que serdo repassadas ao servico de inspecdo. O servico de inspecao
sanitaria é realizado para atender aos requisitos sanitarios exigidos para producéo,

comercializacdo, consumo e exportacédo de produtos com qualidade.

2.2. O Programa Carne Angus Certificada

O Programa Carne Angus Certificada é procedente de uma parceria entre a
Associacéo Brasileira de Angus e a industria frigorifica para producgéo de carne de alta
qualidade. O programa tem por objetivos a valorizagcdo da carne de animais Angus e
suas cruzas, buscar a valorizacdo e o pagamento por qualidade aos produtores
engajados, fomentar o crescimento da Raga Angus, fortalecer e integrar a cadeia
produtiva além da producdo de carne de alta qualidade de acordo com critérios

valorizados pelo mercado, com a certificacdo da Associacdo Brasileira de Angus,
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buscando atender os mais exigentes consumidores. A Carne Angus é certificada pela
ABA, através da identificacdo diferenciada da carcaca no Frigorifico por técnicos
credenciados, nas plantas frigorificas certificadas. A identificagdo é realizada a partir
da inspec¢do dos animais nos currais de abate e novamente na linha de abate, onde
sdo avaliados individualmente quanto a pelagem, conformacdo da cabeca e da
carcaca, idade e grau de acabamento. A desossa, embalagem e expedicdo sdo
também acompanhadas pelos técnicos do Programa, atestando o alto padrdo de
qualidade do processo. Toda a carne é embalada a vacuo e recebe uma etiqueta
diferenciada, onde o selo de certificacdo da ABA é visivel (ABA, 2017a).

A ABA foi a primeira associacdo de raca a aderir aos protocolos implementados
pela CNA para controle de abates Angus e €, atualmente, o maior programa de carne
certificada em atividade no Brasil (ABA, 2017b). O programa tem a chancela de uma
das mais antigas certificadoras em atividade da Europa, a TUV Rheinland, com 142
anos de experiéncia no segmento de certificacbes e conta com o reconhecimento
oficial do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento e da Confederacdo da
Agricultura e Pecuéria do Brasil através do Protocolo Angus (CNA, 2017).

A fim de melhor elucidar os pré-requisitos, funcionamento e caracteristicas do
produto final do Programa Carne Angus Certificada, sdo apresentadas as informacdes
disponibilizadas no memorial descritivo do protocolo operacional Angus (ABA, 2017c).
Tal protocolo estabelece as regras e procedimentos que devem ser observados para
embasar a rotulagem e/ou emissao da certificacdo oficial brasileira a carne de bovinos
para sua a identificacdo de Raca ANGUS para comercializacdo no mercado interno
e/lou exportacdo, garantindo que os produtos resultantes serdo oriundos
exclusivamente de:

(a) Animais 100% rastreados segundo a legislacao vigente;

(b) Animais da Raca Angus e Cruzamentos com minimo de 50% de genética
Angus;

(c) Carcacas com grau de acabamento minimo de gordura mediana, conforme
o sistema brasileiro de tipificacéo de carcacas;

(d) Padrdes de idade segundo o mercado a que se destinam,;

(e) Especificagbes de qualidade de carne (grau de marmorizacdo, pH e cor)

exclusivamente para a categoria ANGUS GOLD.
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O Quadro 3 traz a forma e frequéncia de verificacao das garantias do programa.

Quadro 3. Forma e frequéncia de verificagdo das garantias do Programa Carne Angus

Certificada

Garantia

Forma de verificacao

Frequéncia de verificacao

Rastreabilidade de origem

Através da Guia de Transito
Animal (GTA)

No momento da recepcéo dos
animais na industria

Grau minimo de sangue
ANGUS de 50%

Inspecéo zootécnica na linha
de abate

Inspecao sistematica individual dos
animais

Grau de acabamento

Tipificacdo de carcacas

Inspecéo sistemética individual dos
animais

Idade e sexo

Tipificagc&o de carcacas

Inspecéo sistemética individual dos
animais

Identidade dos produtos
identificados como ANGUS

Certificacdo de desossa,
embalagem e
industrializacdo

Monitoramento sistémico continuo
das produgdes e transferéncia de
produtos

Fonte: ABA (2017c)

Sao pré-requisitos para adesao a este protocolo:

|. Exploracdo Pecuéria Participante:

(@) Manifestar seu interesse e

concordancia com os termos do presente protocolo; (b) estar localizado em territério

nacional; (c) estar devidamente registrados nos Orgdos Executores de Sanidade

Agropecuaria (OESA) de cada Unidade Federativa.

Il. Estabelecimento de abate: (a) Firmar convénio com a Associacdo Brasileira

de Angus para certificacdo dos bovinos da raca Angus; (b) possuir registro no

Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (MAPA) ou no 6rgéo de defesa

estadual para abate e processamento de bovinos; (c) possuir Servico de Inspecao

Federal ou Servigco de Inspecao Estadual implantado; (d) ser avaliado e aprovado por

técnicos da Associagdo Brasileira de Angus segundo requisitos operacionais e

disponibilidade de animais na regiéo.
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Os animais serdo submetidos a inspecao zootécnica, pelos Inspetores Angus,
para avaliacdo dos requisitos genéticos nas Unidades Frigorificas Credenciadas. A
inspecao zootécnica sera realizada de forma individual pela avaliagcdo fenotipica dos
animais segundo os diversos graus de sangue Angus, idade e sexo, segundo 0s
padrées de aceitabilidade presentes no Quadro 4. As carcacas classificadas como
PREMIUM serdao identificadas através de carimbos nas carcagas contendo a letra “a”
minuscula e poderao ser utilizadas para producéo de cortes comerciais com o selo de
certificacdo da Associagdo Brasileira de Angus. As carcagas classificadas como
GOLD serédo identificadas através de carimbos contendo a identificacdo “AG” e
poderdo, caso aprovadas no padrdo de classificacdo de desossa, utilizadas para
produgcdo de cortes comerciais contendo o selo especial “ANGUS GOLD”. Séo
elegiveis para esta categoria, exclusivamente, carcagcas com acabamento de gordura
uniforme, conforme o sistema brasileiro de classificacdo de carcacas. As carcacas
classificadas como INDUSTRIA poderao ser utilizadas exclusivamente para producéo
de produtos industrializados, sendo as mesmas identificadas com a letra “@”. Nos
produtos resultantes da producéo com utilizacdo da carne destes animais devera ser
posto o selo de certificagcdo alternativo, de uso exclusivo para produtos

industrializados. O Quadro 4 traz os padrdes de aceitabilidade do programa.

Quadro 4. Padroes de aceitabilidade do Programa Carne Angus Certificada
Classes de maturidade avaliadas pela denticéo

Prlies reelEl Dente de leite Dois dentes Quatro dentes Sedlzna;énslto

Angus e Red Angus definidos:
machos castrados e fémeas
Cruzamentos de Angus com
racas zebuinas de corte - minimo
de 62% de sangue Angus:
machos castrados e fémeas
Cruzamentos com ragas
europeias de corte - minimo de
50% de sangue Angus e maximo | GOLD PREMIUM PREMIUM PREMIUM
de 25% de sangue zebuino:
machos castrados e fémeas
Cruzamentos de Angus com
ragas zebuinas - 50% de sangue | GOLD PREMIUM PREMIUM PREMIUM
Angus: fémeas
Cruzamentos de Angus com
ragas zebuinas - 50% de sangue | GOLD PREMIUM PREMIUM
Angus: machos castrados
Machos inteiros de qualquer grau
de sangue acima

Fonte: ABA (2017c)

GOLD PREMIUM | GOLD PREMIUM PREMIUM

GOLD PREMIUM | GOLD PREMIUM PREMIUM

PREMIUM REPROVADO | REPROVADO
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Todos os integrantes do protocolo e os envolvidos na execu¢cdo do mesmo
estdo sujeitos a auditorias de terceira parte e oficiais para avaliar se as atividades
desenvolvidas estdo de acordo com as regras e garantias estabelecidas neste
protocolo. As auditorias de terceira parte seréo realizadas anualmente para a garantia
da conformidade do presente protocolo nas unidades frigorificas credenciadas.

Em resumo, o processo é bastante simples e envolve procedimentos de
rastreabilidade dos animais exclusivamente através da Guia de Transito Animal e da
marca a fogo dos animais, de forma integrada com os sistemas estaduais de defesa
agropecuaria (registro na Unidade de Atencédo Veterinaria). Na indUstria, a avaliagdo
dos animais e tipificacdo das carcacas é feita pelos técnicos da Associacao Brasileira
de Angus, que também acompanham a desossa, embalagem e expedicdo garantindo
a identidade e a qualidade das carnes que levam o selo de identificacao da entidade.
N&o ha obrigatoriedade de identificacdo individual nem de participacdo no Sistema
Brasileiro de Identificacdo e Certificacdo de Bovinos e Bubalinos (SISBOV). Do ponto
de vista do produtor, para participar e contar com as premiacdes conferidas pelos
frigorificos parceiros, € necessario apenas realizar um cadastro, com informacdes
extremamente simples, manifestando seu interesse em participar do trabalho. Nao ha
nenhum custo para isso. A partir deste cadastramento, basta enviar normalmente seus
animais para os frigorificos parceiros onde seréo classificados e as premiacfes pagas
normalmente. N&o é obrigatoria a adeséo ao SISBOV nem a rastreabilidade individual
(brincos) (ABA, 2017c).

2.3. Modelo das Cinco Forcas de Porter

Mintzberg et al. (2000) descrevem o modelo de Porter como um processo de
formulacg&o analitico de estratégia. O modelo de Porter apresenta diversas vantagens,
seja na simplicidade de analise, seja na praticidade de aplicacdo, e compreende a
interac&o das cinco forcas competitivas que dirigem a concorréncia, que sdo: ameaca
de novos entrantes, ameaca de produtos substitutos, poder de barganha dos
fornecedores, poder de barganha dos clientes e a rivalidade entre concorrentes da

industria.
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Apesar de algumas limitacdes, como: a) auséncia de uma dimensao de analise
dos produtos e servicos complementares, dinamica das relagcdes com os produtos e
servigcos complementares (GRANT, 2005); b) a ndo consideragao das pressdes para
verticalizagdo ou horizontalizacao e a velocidade de evolucdo do setor (FINE, 1999);
c) a desconsideracdo das caracteristicas de mercados de informacdo (SHAPIRO;
VARIAN, 2003); e d) o tratamento dado aos fornecedores e clientes apenas como
forgcas competitivas que desagregam valor, e ndo como parte potencial da criacdo de
valor (PRAHALAD; KRISHMAN, 2008; PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004), estes
autores nao invalidam a abordagem com base Modelo das Cinco Forcas de Porter
para analise da atratividade de determinado setor.

A principal ressalva é entender que o modelo de Porter pode representar a
atratividade de um setor em um determinado momento, em uma determinada
situacdo, ou seja, € uma representacado estatica. Para uma compreensao da dinamica
da indastria é necessario recorrer as abordagens complementares para abranger
outros fatores em movimento e tentar prospectar quais 0os caminhos que podem ser
seguidos ou em qual direcdo a industria estd caminhando (FELIX; FELIX, 2013).

Embora, Vasconcelos e Cyrino (2000) também argumentem que Porter da
especial atencdo a influéncia da estrutura da industria no processo de formulacéo e
implementacdo de estratégias, em detrimento do que ocorre dentro das fronteiras
organizacionais, Wright, Kroll e Parnell (2000) esclarecem que a compreenséao dessas
forcas constitui a chave para o desenvolvimento de uma estratégia em busca de
enfrentar a competicdo de forma que a empresa as utilize em beneficio proprio. Nesse
sentido, o conhecimento das causas destas forcas em conjunto com a compreensao
da pressao competitiva, levara a identificacdo dos pontos fortes e fracos da empresa,
0 que permitira a identificacdo das areas em que ha necessidade de mudancas
estratégicas, criando oportunidades e dirimindo as ameacas que a organizagcéo possa
estar sujeita (SALES, 2011).

Seguindo este raciocinio, Oliveira (1991) salienta que esse modelo descreve
os fatores que irdo influenciar uma empresa, identificando como e porque a estratégia
competitiva representa uma situacao de posicionamento da empresa, e maximizando
sua capacidade financeira, estrutural ou negocial, de forma a diferencia-la de seus

concorrentes. Sales (2011) afirma que as cinco forgcas competitivas em seu conjunto
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determinam a intensidade e a rentabilidade da concorréncia, em que as forcas mais
acentuadas predominam sobre as demais e tornam-se vitais na formulacdo das
estratégias competitivas, uma vez que variam entre diferentes atividades da empresa,
podendo modificar-se a medida que uma atividade evolui em relacdo a outra. Neste
sentido, em uma corporacdo em que as cinco forcas sao favoraveis, os retornos sao
atrativos, entretanto, na existéncia de presséo intensa de uma ou mais forcas, as
chances de retorno atrativo sdo menores. Matos, Matos e Almeida (2007) concordam
com tal assertiva, afirmando que essas forgas sdo determinantes da rentabilidade de
uma empresa, uma vez que influenciam os precos, 0s custos e o0 investimento
necessario as organizacfes. O Modelo das Cinco Forcas de Porter esta representado

na Figura 3.

Potenciais
entrantes

Ameaga de
novos

entrantes

Concorrentes do
segmento

Poder de r\ Poder de
Fornecedores | B EUIER LS barganha dos Clientes
fornecedores U compradores

Rivalidade entre
concorrentes

Ameaca de

produtos
substitutos

Produtos
substitutos

Figura 3. Representacao esquematica do Modelo das Cinco Forcas de Porter
Fonte: Porter (1980)

Ainda segundo Porter (1980), as forcas competitivas do modelo sé&o

determinadas por alguns fatores, conforme o exposto no Quadro 5.
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Quadro 5. Fatores determinantes de cada forca competitiva

Forca competitiva Fatores determinantes

Ameaca de entrada Economia de escala; diferenciacdo do produto; necessidade de
de novos capital; custos de mudanca; acesso a canais de distribuicéo;
concorrentes vantagens de custos; politicas governamentais.

Numero e dimenséo relativa entre concorrentes; velocidade de
crescimento da industria; patamar de custos fixos e de
Rivalidade entre armazenamento; nivel de diferenciacdo e dos custos de mudanca,
concorrentes alteracOes de capacidade de producéo; diversidade de
concorrentes; existéncia de interesses estratégicos; elevadas
barreiras de saida.
Estes produtos reduzem os potenciais lucros de uma industria,
Ameaca de produtos | limitando os seus lucros. A pressao exercida sobre uma industria,
substitutos por parte de novos produtos, esta dependente do preco e do
retorno proporcionado.

Participacdo do cliente nas vendas totais da empresa produtora;
participacdo do produto nas compras totais do cliente; diferenciagcédo
Poder de negociacao do produto; custos de mudancga para o cliente; lucratividade do
dos clientes cliente; capacidade do cliente em integrar a cadeia; importancia do

item comprado na qualidade final do produto vendido pelo cliente;
informacéo disponivel para o comprador.
Concentracdo de mercado para fornecedores e compradores;
Existéncia de produtos substitutos; importancia do produto
comprado diante das compras totais da empresa; grau de
dependéncia dos fornecedores; diferenciagdo do produto fornecido;
capacidade do fornecedor em integrar a cadeia.

Poder de negociacao
dos fornecedores

Fonte: Porter (1980)

As cinco forcas competitivas, assim como os fatores determinantes de cada
uma, estédo detalhadas a seguir, segundo Rodrigues (2010), a partir de Porter (1980).
Estes fatores determinantes foram a base para a confec¢do da sec¢é&o do instrumento
de coleta de dados e do roteiro de pesquisa que avaliou a estrutura competitiva no

presente estudo.
2.3.1. Detalhamento das forcas
2.3.1.1. Ameaca de entrada de novos concorrentes
Novos concorrentes trazem nova capacidade, o desejo de ganhar uma fatia de
mercado e, frequentemente, dispdem de recursos reforcados. Como resultado, os

precos podem cair ou 0s custos dos participantes serem inflacionados, reduzindo,

desta forma, a rentabilidade. A ameaca de entrada de novos concorrentes numa
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industria € dependente das barreiras de entrada existentes, bem como da reacéo das
empresas instaladas no setor. Conclui-se, desta forma que, se as barreiras a entrada
forem elevadas, 0s novos concorrentes terdo maiores dificuldades de se
estabelecerem, reduzindo a ameaca resultante da sua entrada. Limitada a
possibilidade de entrada de novos concorrentes, o nivel de rentabilidade da industria
tendera a ser superior.

As seis fontes identificadas por Porter (1980), que constituem barreiras a
entrada de novos concorrentes, sdo:

a) Economias de escala que dificultam a entrada de novos concorrentes,
forcando a empresa que entra a integrar-se numa larga escala, arriscando-se a uma
forte reacdo das empresas existentes ou, como alternativa, a integrar-se numa
pequena escala, sujeitando-se a uma desvantagem de custo. Ambas as situagdes sao
indesejaveis. Os efeitos das economias de escala podem estar presentes em quase
todas as vertentes do negécio das empresas, entre elas, fabricacdo, aquisicao,
pesquisa e desenvolvimento, marketing, rede de servicos, utilizagcdo da forca de
vendas e distribuicdo. Unidades de empresas que atuam em varios negocios podem
conseguir desenvolver economias semelhantes as de escala, se forem capazes de
compartilhar operacbes ou fungdes sujeitas a economias de escala com outros
negocios da empresa.

b) Diferenciacdo do produto, que esta relacionada com a necessidade de as
empresas instaladas na industria terem a sua marca identificada e estabelecerem um
sentimento de lealdade reciproca com os seus clientes, que advém de medidas
concretas (publicidade, servico ao consumidor, qualidade dos produtos) ou,
simplesmente, por terem entrado primeiro no mercado. A diferenciagdo cria uma
barreira a entrada, forcando as empresas entrantes a recorrerem a pesadas despesas
para superarem os vinculos estabelecidos com os clientes. Esse esfor¢co, em geral,
acarreta prejuizos no inicio da atividade e, frequentemente, prolongam-se durante
bastante tempo. Estes investimentos na criacdo de imagem de marca Sao
particularmente arriscados, pois ndo tém nenhum valor residual se a tentativa de
entrada falhar.

c) Necessidade de capital, que advém da necessidade de investir elevados

recursos financeiros de modo a competir, criando uma barreira a entrada, em
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particular, se o capital for utilizado em atividades arriscadas e irrecuperaveis, como
publicidade e pesquisa.

d) Custos de mudanca, que representam custos com 0s quais se defronta o
cliente quando muda de um fornecedor de produto para outro (custos de formagéo,
de aquisicdo de novos equipamentos, de novos produtos, entre outros).

e) Acesso aos canais de distribuicdo, que resulta da necessidade da empresa
que entra na industria em assegurar a distribuicdo do seu produto. A empresa é
obrigada a persuadir os canais a aceitarem o seu produto, recorrendo, por exemplo,
a descontos e publicidade, o que limita os seus lucros. As empresas ja instaladas
podem ter ligacdes privilegiadas e duradouras, ou mesmo exclusivas, com 0s canais
de distribuicdo. Por vezes, esta barreira é tdo elevada que as novas empresas tém a
necessidade de criar novos canais de distribui¢ao.

f) Vantagens de custos das empresas instaladas, que podem passar por
tecnologia patenteada do produto, em que o know-how do produto ou as
caracteristicas do projeto sdo protegidas por patentes; acesso favoravel as matérias-
primas; localizacdes geograficas favoraveis; subsidios oficiais, em que subsidios
preferenciais do governo podem constituir vantagens duradouras, em alguns
negocios, as empresas instaladas; curva de experiéncia, jA que em alguns negaocios,
se verifica uma tendéncia no sentido de os custos unitarios decrescerem com o
decorrer da experiéncia da empresa na concep¢do do produto. O decréscimo dos
custos com a experiéncia parece ser mais notério em atividades que envolvam méao-
de-obra intensiva, na concepcéo e/ou montagem de tarefas complexas. Se os custos
de producado decrescerem com a experiéncia na industria e se essa experiéncia puder
ser preservada pelas empresas instaladas, entdo estamos perante uma barreira de
entrada. Empresas que pretendam integrar-se na industria, sem experiéncia, terdo de
suportar custos iniciais mais elevados que advém da necessidade de reducdo dos
precos, acumulando experiéncia até conseguirem praticar precos semelhantes as
empresas instaladas na industria.

g) Politica governamental, na qual o governo pode limitar, ou mesmo impedir,
a entrada de novas empresas nas industrias, recorrendo a licengas de funcionamento

e limites de acesso a matérias-primas.
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2.3.1.2. Rivalidade entre os concorrentes

A rivalidade entre concorrentes instalados centra-se numa disputa por uma
posicéo, recorrendo as empresas a medidas como concorréncia de precos, disputas
publicitarias, introducédo de produtos, expansao dos servigcos ou garantias ao cliente.
A rivalidade ocorre porque um, ou mais concorrentes, se sentem pressionados, ou
identificam uma oportunidade para reforgar a sua posicéo. Porter (1980) identificou os
fatores que conduzem a um aumento dessa mesma realidade numa industria:

a) Numero e dimensao relativa entre concorrentes, ja que uma industria com
um grande numero de empresas, de pequena dimensdo, tende a ser mais
concorrencial. A existéncia de empresas lideres pode ser um fator determinante na
rivalidade da industria. A concorréncia entre um pequeno nimero de empresas de
grande dimensao, com forca relativamente semelhante, pode originar instabilidade.

b) Crescimento lento da industria, sendo que um rapido crescimento pode
assegurar a melhoria dos resultados das empresas com reduzida competi¢cdo entre
elas.

c) Elevados custos fixos ou de armazenamento, que provoca uma possivel
reducdo acentuada dos precos de venda dos bens produzidos.

d) Auséncia de diferenciacdo ou custos de mudanca, em que o0 produto ou
servico € considerado como um bem de primeira necessidade, incentivando os
consumidores a optarem pelos produtos com base no preco e no servico. Este tipo de
concorréncia caracteriza-se por criar grande instabilidade na industria.

e) Alteracbes de capacidade de producédo por efeito de economias de escala,
qgue provocam reducéo de precos.

f) Diversidade de concorrentes, responsavel pela existéncia de inumeras
estratégias competitivas e formas diferentes de competir e de relacdo entre si. Esta
realidade cria dificuldades acrescidas as empresas no que diz respeito a compreensao
das eventuais “regras do jogo” da industria.

g) Existéncia de grandes interesses estratégicos, homeadamente empresas
estrangeiras que sintam necessidade de assumir uma posi¢cao consolidada num
determinado mercado externo para aumentarem o seu prestigio global. A participacéo

destas empresas em mercados estrangeiros pode ser extremamente
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desestabilizadora, j& que, muitas vezes, essas empresas Sa0 expansionistas e
sacrificam a capacidade de obter lucro pela propria imagem.

h) Elevadas barreiras a saida, que sao fatores econdémicos, estratégicos e
emocionais que mantém as empresas no setor, mesmo que estas obtenham baixos
retornos sobre 0s seus investimentos. Ativos especificos, custos fixos de saida,
relacfes estratégicas, barreiras emocionais, e restricbes sociais e governamentais

constituem as principais barreiras a saida.

2.3.1.3. Ameaca de produtos substitutos

Em termos gerais, todas as empresas inseridas numa industria competem
contra empresas de outros segmentos, que possam fabricar produtos substitutos.
Estes produtos reduzem os potenciais retornos de uma inddstria, limitando os seus
lucros.

A pressdo exercida sobre uma industria, por parte de novos produtos, esta
dependente do preco e do desempenho destes. Desta forma, as industrias que
registram elevados lucros estdo mais expostas a ameaca de novos produtos.

Produtos substitutos que merecem maior atencédo sdo aqueles que: 1) estdo
sujeitos a tendéncias que melhoram o tradeoff entre preco-desempenho (se o
substituto oferecer uma troca atraente entre preco e desempenho em relacdo ao
produto da indUstria em questéo); 2) sdo produzidos por empresa que registram altos
lucros.

Neste Ultimo caso, substitutos aparecem rapidamente se algum
desenvolvimento aumenta a concorréncia e causa reducéo de preco ou melhoria na
performance. A andlise dessas tendéncias pode ser importante para a decisdo de
como enfrentar o produto substituto em questao (tentando supera-lo ou tomando sua

existéncia como certa e considerando-o como uma forca inevitavel).
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2.3.1.4. Poder de negociacéao dos clientes

O poder de negociacdo dos clientes € um importante fator, ja que pode afetar
a rentabilidade das empresas que compdem a industria. Um cliente constitui uma
ameaca maior se:

a) Esta concentrado ou adquire grandes quantidades do produto em relagéo as
vendas do produtor. Isto € compreensivel, ja que € sabido que clientes que adquirem
grandes quantidades de produtos tém uma maior capacidade de negociacao.

b) Os produtos que adquire da industria representam uma parte significativa
dos seus custos globais, 0 que faz com que os clientes estejam mais sensibilizados
para os precos dos produtos e tenham atencéo redobrada.

c) Os produtos que adquire sado padronizados ou pouco diferenciados, o que
faz com que os clientes tenham consciéncia que existem empresas alternativas, de
guem podem adquirir os seus produtos.

d) Lidar com poucos custos de mudanca, ja que estes prendem o cliente a um
determinado vendedor.

e) Registar baixos lucros, o que € um incentivo a que o cliente procure,
constantemente, formas que permitam reduzir 0os custos das suas compras.

f) Apresentar capacidade de integracdo na cadeia de producédo, passando a
deter a possibilidade de fornecimento proprio.

g) O produto que adquire tem pouca importancia para a qualidade dos seus
produtos ou servicos finais.

h) Possuir todas as informacfes sobre o produto que adquire, ja que um cliente
mais informado das caracteristicas especificas dos produtos ou servigos que adquire
tem uma melhor capacidade de avaliacdo e, consequentemente, capacidade de

negociagao superior.

2.3.1.5. Poder de negociacéo dos fornecedores

A semelhanca do poder de negociacéo dos clientes, o poder dos fornecedores

€ um importante fator a se levar em consideracdo. Estes podem exercer o seu poder
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subindo os precos ou reduzindo a qualidade dos bens e servicos fornecidos. Um
fornecedor constitui uma ameacga maior se:

a) O setor de fornecimento é dominado por um numero reduzido de empresas
e vende para empresas que pertencem a uma industria mais fragmentada, conferindo-
Ihes maior capacidade de gerir os precos, qualidade e condi¢cdes de negocio.

b) Néo é confrontado com produtos substitutos que possam vir a satisfazer as
necessidades do cliente.

c) A industria para a qual vende os seus produtos ndo detém uma grande
parcela de mercado, jA& que um fornecedor que vende para varias industrias e
nenhuma delas representa uma fracao significativa das suas vendas encontra-se em
vantagem.

d) Os produtos que vende sdo importantes para a industria compradora, o que
torna os compradores mais dependentes.

e) Os produtos fornecidos sdo diferenciados ou se o cliente estiver diante de
altos custos de mudanca.

f) Apresentar capacidade de integracdo na cadeia de producdo das empresas

com quem trabalha.

2.3.2. Aplicacdes do modelo de Porter

Diversos sdo os estudos que ja foram conduzidos utilizando-se do Modelo das
Cinco Forcas de Porter. Nesta subsecao serédo apresentados alguns exemplos, a fim
de consolidar o conceito apresentado e sua aplicacao.

Rodrigues (2010), ao estudar a competitividade das maiores empresas da
construcdo civil e obras publicas de Portugal, concluiu que é possivel identificar os
fatores estruturais que condicionam a capacidade competitiva e que o Modelo das
Cinco Forgas é aplicavel a este setor. A andlise da intensidade das cinco forcas que
afetam a competitividade do sector, em conjunto com a identificacdo dos seus
principais fatores competitivos, constitui-se uma ferramenta util na definicdo de
estratégias competitivas individuais das empresas. A0 mesmo tempo, serviu como
parametro de comparacao das empresas face as perspectivas estratégicas adoptadas

pelos seus concorrentes. Por fim, o estudo citado forneceu, ainda, informacao util as



50

empresas que pretendem iniciar a sua atividade no setor em questdo, bem como aos
fornecedores e as entidades que pretendem introduzir, no mercado, produtos ou
servicos substitutos.

Sales (2011), em trabalho sobre as forgcas competitivas atuantes sobre uma
empresa do setor grafico, concluiu que a forca de maior influéncia na organizacdo em
estudo foi a rivalidade entre os concorrentes existentes, oferecendo subsidios para
que a organizacao implemente e execute a¢des concretas que poderdo torna-la mais
competitiva no mercado.

Rojo e Couto (2008), em estudo de caso sobre o diagnostico estratégico de um
atelié de moda, visaram proporcionar esclarecimento e entendimento sobre quais
fatores podem ser considerados como relevantes para um planejamento estratégico.
Utilizando-se do Modelo das Cinco Forcas de Porter, em conjunto com as matrizes
SWOT e BSC, investigaram a dificuldade da entrada de concorrentes, a rivalidade
entre empresas do ramo, o poder de negociacao do cliente, o poder de negociagao
dos fornecedores e a ameaca de produtos substitutos. A conclusédo dos autores
indicou que o estudo serviu de preparacéo para estudos posteriores, fornecendo base
para desenvolvimento de projetos e aplicacdo dos mesmos.

Por fim, Sousa (2016), ao utilizar-se do modelo de Porter para analisar 0s
prejuizos financeiros da industria brasileira de aviagao civil, concluiu que o setor de
transporte aéreo de passageiros apresenta elevadas barreiras de entradas,
caracterizadas pelo alto capital exigido. O poder dos fornecedores é forte, devido ao
pequeno o numero de empresas ofertantes de aeronaves e combustivel. O poder dos
compradores é fraco, pois, eles sdo apenas tomadores de precos e a concorréncia
interna da induUstria € forte porque as companhias aéreas tém intensificado a
competicdo com vistas a reduzir os déficits. Assim, o autor foi capaz de delinear o
ambiente de negadcios utilizando o ferramental em questao.

Dessa forma, tais experiéncias e procedimentos corroboram com o modelo
utilizado no presente estudo, bem como abrem espaco para o atingimento dos

objetivos propostos.
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2.4. Tipologias Estratégicas de Miles e Snow

Dos inumeros modelos e sistemas de classificacdo de estratégias propostas, a
Tipologia Estratégica de Miles e Snow (1978) apresenta significancia em inUmeros
trabalhos, sendo o mais utilizado, praticado, verificado e submetido a varios testes de
validade e de utilizacéo pratica (HAMBRICK, 2003).

Segundo Lopes, Moura e Oliveira (2010), a tipologia proposta por Miles e Snow
(1978) contribui de maneira significativa para a area de administracdo, tendo por
finalidade compreender como as empresas adaptam em seu ambiente e 0os motivos
nos quais se diferem em estratégia, estrutura, tecnologia e administracéo,
aumentando a eficiéncia e a eficacia de seus processos.

A Tipologia Estratégica de Miles e Snow apresenta um processo pelo qual uma
organizacdo se ajusta ao seu ambiente através do ciclo adaptativo. H& um
ajustamento do comportamento da organizacdo influenciando o ambiente em que
atua, através de pequenas transformacfes em seu contexto, estrutura e estratégia,
ndo assumindo um papel de passividade. Assim, as empresas desenvolvem um nivel
de desempenho organizacional dos varios atributos como, produto, comportamento
de mercado, tecnologia, estrutura e processo de gestdo (MILES; SNOW, 1978).

Miles e Snow (1978) utilizaram a ideia do ciclo adaptativo para elaborar sua
tipologia, segundo a qual o alinhamento da organizacdo com o seu ambiente devera
ocorrer por meio de um ciclo existente em todas as organizac¢des, sendo identificado
com maior facilidade nas organizacdes que passaram por um rapido crescimento, que
sairam recentemente de uma crise e em novas organizacdes. Para Hakansson e
Snehota (2006), a base da Tipologia Estratégica de Miles e Snow é que a organizacao
precisa estar ajustada ao seu ambiente, fazendo frente a concorréncia de maneira
eficiente e eficaz.

O ciclo adaptativo € direcionado para solucionar trés tipos de problemas
fundamentais e interligados entre si, sendo de suma importancia as escolhas
estratégicas realizadas pelos tomadores de decisdo das empresas em resposta ao
ambiente competitivo. O primeiro problema é o empresarial (empreendedor ou
operacional), e envolve as decisdes sobre o0 escopo de atuacao da organizagéo, como

a empresa devera gerir a sua participacdo de mercado, ou seja, qual sera o mercado
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de atuacéo e qual sera o produto. Estéa relacionado ao desenvolvimento de inovacoes,
com o0 objetivo de fortalecer a posicdo competitiva da empresa e descobrir a
necessidade do mercado em determinado segmento. O segundo é o de engenharia,
e envolve a criagdo de um processo tecnolégico que consiste em escolher as
tecnologias mais adequadas para oferecer produtos ao mercado, sejam eles bens
fisicos ou servicos, implementando solucdes para o problema empresarial. O terceiro
problema é o de administracdo, que abrange a maneira de se organizar e gerenciar o
trabalho da organizagdo, como uma empresa deve se estruturar para gerenciar a
implementacéo das solucdes para os dois primeiros problemas (CAETANO, 2013). A

Figura 4 mostra um esquema dos problemas do ciclo adaptativo.

Escolha do dominio de
produtos e mercados

Problema
empresarial

Problema
administrativo

Problema de
engenharia

Escolha da tecnologia Selegado de areas para inovagao
para producao e futura e racionalizagao de
distribuicao estrutura e processos

Figura 4. O ciclo adaptativo proposto por Miles e Snow
Fonte: Miles e Snow (1978)

Para que os trés problemas anteriores sejam resolvidos, Miles e Snow (1978)
propdem a existéncia de quatro tipos de estratégias genéricas, que devem produzir
acOes coerentes e mutuamente complementares, sendo elas: Prospectora, Defensiva,
Analitica e Reativa, sendo denominadas e conhecidas como Tipologia Estratégica P-
D-A-R. Segundo estes autores, a primeira dessas estratégias, a “Prospectora”, tem
por objetivo desenvolver novas tecnologias e novos produtos, procurando explorar

novas oportunidades de produto e mercado para que viabilizem o crescimento da
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organizacdo por meio da inovacdo ou conquista de outros nichos. Além disso, é
caracterizada pela flexibilidade operacional e descentralizacdo de controles e de
poder. As empresas classificadas como “Prospectoras” tendem a ser as pioneiras,
mantendo uma posicdo competitiva agressiva, continuamente procurando novas
oportunidades no mercado por meio da exploracdo de novos produtos e ampliando
sua linha de produtos e servicos. A inovacdo tecnolégica de novos produtos para a
empresa Prospectoras € sindbnimo de lucratividade (DeSARBO et al., 2005). Para
Malone et al. (2008), a principal caracteristica da empresa Prospectoras é a sua rapida
reacao em produzir e comercializar diferenciacéo, por meio de inovagdo permanente.

A segunda estratégia é a “Defensiva”, que surge normalmente quando ha
mercados ja conquistados e a necessidade de manter seu atual mercado especifico.
Esta estratégia € apropriada para empresas que atuam em ambientes estaveis,
reduzindo o risco da ineficiéncia através das principais mudancas em seu ambiente.
Esta concentrada em controle de qualidade e eficiéncia com baixo custo de producéo,
0 que limita de certa forma a flexibilidade operacional e tende a centralizar controles
e tomada de decisdo. Para as empresas que desenvolvem a estratégia “Defensiva”, a
tecnologia é fundamental, pois gera maior eficiéncia em termos de custos e de
processos (MILES; SNOW, 1978).

A terceira estratégia é a “Analitica”, que consiste em uma forma hibrida que
combina as estratégias “Prospectora” e “Defensiva”, com o objetivo de competir em
eficiéncia com o tipo defensivo nos mercados e mantendo o foco nas descobertas
bem-sucedidas, procurando desenvolvimentos inovadores e mercados abertos pelo
tipo prospector. Ao mesmo tempo em que alcanca os pontos fortes dos demais tipos,
enfrenta custos mais altos e dificuldades em alcancar eficiéncia devido ao foco duplo.
Uma empresa que apresenta estratégia Analitica combina as forcas das estratégias
“Prospectoras” e “Defensivas”, procurando reduzir oS riscos e maximizar as
oportunidades de lucro (MILES; SNOW, 1978).

Por fim, ha a quarta estratégia, a “Reativa”, que reflete uma adaptacao instavel
ao ambiente, diante de uma reacdo inconsistente entre sua estratégia, tecnologia,
estrutura e processo, apresentando-se pouco apropriada as mudancas ambientais. E
uma espécie de nado estratégia, ndo possuindo nenhum plano ou mecanismos e

processos para competir e se adaptar ao mercado. Mesmo que uma empresa
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classificada como “Reativa” perceba mudancas nos mercados em que opera, ndo sera
capaz de responder com eficiéncia (MILES; SNOW, 1978). Malone et al. (2008)
apresentam a estratégia “Reativa” como uma estratégia disfuncional, com
desempenho insuficiente, respostas inadequadas e pouco clara as mudancas

ambientais.

Quadro 6. Quadro-resumo das Tipologias Estratégicas de Miles e Snow
Tipologia Caracteristica
Busca oportunidade no mercado experimentando respostas as
Prospectora | tendéncias do ambiente. Criam incertezas e mudancas as quais 0s
concorrentes devem responder.
Possui um estreito dominio produto-mercado, seus executivos sédo
altamente especializados em determinadas areas de operacoes,

Defensiva < . -
mas nao procura oportunidades fora de seu dominio. Raramente
necessita de ajustes na sua estrutura, operagdes e tecnologia.
Opera em dois tipos de dominios produto-mercado. Os estrategistas
Analitica organizacionais observam as novas ideias dos concorrentes,

adotando rapidamente aquelas que aparentam ser mais
promissoras.
Percebe as alteracfes do ambiente e suas incertezas, mas pela
Reativa inexisténcia de uma relagao estratégia-estrutura raramente realiza
ajustes, a nao ser que seja forcada por pressbes ambientais.
Fonte: Miles e Snow (1978)

Partindo dos componentes do ciclo adaptativo, com base em revisdo dos
conceitos apresentados por Miles e Snow (1978), Connant, Mokwa e Varadarajan
(1990) apresentam uma descricdo de onze dimensdes ligadas a estes componentes.
No Quadro 7 constam cada uma dessas dimensdes, bem como a descricdo do que

cada uma delas considera.



55

Quadro 7. Etapas do ciclo adaptativo, suas dimensdes e descricdes

Etapa do ciclo

adaptativo Dimensdes

Descricao

Problema empresarial

Dominio de produtos e
mercados

Analisa os produtos da empresa em funcéo do grau de
inovacdo, natureza, estabilidade, foco, consisténcia,
etc.

Postura de sucesso

Analisa a postura da empresa com base na quantidade
e qualidade dos produtos que oferece, no grau de
inovacdo das ideias que adota, na forma como
aproveita as oportunidades do mercado, etc.

Monitoramento ambiental

Analisa a empresa com base no tempo dispensado
com 0 monitoramento das mudancas e tendéncias no
mercado.

Crescimento

Analisa o crescimento da empresa em termos das
praticas desenvolvidas para servir os mercados atuais
e potenciais, quanto ao grau de penetracéo,
concentracdo, agressividade e diversificacao.

Problema de engenharia

Objetivo tecnolégico

Analisa as metas da empresa em funcdo da dedicagéo
e compromisso relativos & manuten¢do dos custos sob
controle, a analise dos custos e receitas, a geragao
seletiva de novos produtos e a entrada em novos
mercados.

Amplitude tecnoldgica

Caracteriza as competéncias e habilidades dos
executivos das empresas em funcéo da analise das
tendéncias, grau de especializagdo, amplitude,
empreendedorismo e fluidez.

Anteparos tecnolégicos
(buffers)

Analisa as vantagens da empresa em relagdo aos
concorrentes com base na capacidade de
aproveitamento das oportunidades, respondendo a elas
com produtos coerentes.

Problema
administrativo

Coalizdo dominante

Analisa a orientacdo dos principais executivos.

Planejamento

Analisa a orientacdo da empresa em fun¢éo da forma
como analisa o seu mercado e se prepara para
enfrenta-lo.

Estrutura

Analisa a natureza da estrutura da empresa.

Controle

Analisa os procedimentos adotados pela empresa para
analisar seu desempenho em fungéo do grau de
centralizacéo.

Fonte: Connant, Mokwa e Varadarajan (1990)

Além de terem descrito as dimensdes dentro de cada etapa do ciclo adaptativo,

Connant, Mokwa e Varadarajan (1990) também construiram uma escala de multiplos

itens para mensurar as tipologias estratégicas. Tal escala funciona como um

instrumento de pesquisa, composto por onze questdes (uma para cada dimensao),

cada uma com quatro op¢des de resposta, que correspondem, individualmente, as

qguatro Tipologias Estratégicas de Miles e Snow. Tal instrumento foi a base para a

confecgéo da secéo do instrumento de coleta de dados e do roteiro de pesquisa que

avaliou o0 comportamento estratégico no presente estudo.
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2.4.1. Aplicacdes do modelo de Miles e Snow

Varios estudos também fizeram uso Modelo de Miles e Snow para atingir seus
objetivos. Nesta subsecao seréo apresentados alguns exemplos, a fim de consolidar
0 conceito apresentado e sua aplicacao.

Caetano (2013) estudou micro e pequenas empresas (MPEs) do setor de
alimentacao da cidade de Vitoria/ES, com o objetivo de identificar e analisar o tipo de
comportamento estratégico predominante entre estas. Como conclusdo, o autor
supracitado obteve sucesso em identificar o processo de formacao de estratégia dos
tomadores de decisfes de empresas do setor de alimentacéo da cidade de Vitéria/ES,
com base na Tipologia Estratégica de Miles e Snow (1978).

Ja Heinzen et al. (2016), em estudo que objetivou identificar a relacdo das
estratégias competitivas de Miles e Snow (1978) e de Porter (1980) com o
desempenho econdmico-financeiro de empresas brasileiras do setor de consumo
ciclico, concluiram que as estratégias competitivas citadas possuem relagdo com o0s
indicadores de desempenho econdémico-financeiro nos indices de liquidez e de
rentabilidade do patrimonio liquido, o0 que demonstra a relevancia de conhecer como
as empresas se caracterizam diante da proposta destes dois modelos.

Teixeira, Rosseto e Carvalho (2009) objetivaram verificar a relacdo entre a
incerteza ambiental percebida pelos gestores e o comportamento estratégico,
conforme proposto por Miles e Snow (1978), adotado por Administradores de Hotéis
de Florianépolis-SC. Estes autores concluiram que algumas empresas percebem o
ambiente com reduzida incerteza, enquanto para outras, o ambiente é de elevada
percepcado de incertezas. Mas, independentemente da percep¢do, adotam, em sua
maioria, comportamentos prospectores, que se caracterizam pela busca de novos
mercados e introducdo de novos produtos e servi¢os aos clientes. O relacionamento
entre o comportamento estratégico e a percep¢ao de incerteza ambiental mostrou que
os administradores que adotam estratégias prospectoras tendem a ser 0S mesmos
gue percebem mais variaveis como geradoras de incertezas ambientais.

Ribeiro, Rosseto e Verdinelli (2011) realizaram estudo com objetivo de analisar
o relacionamento dos recursos da organizagdo quanto ao seu comportamento

estratégico na percepcao de gestores de empresas do setor varejista de material de
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construcdo. Para tanto, aborda a teoria das Tipologias de Miles e Snow (1978), para
a determinacdo do comportamento estratégico das organizacdes estudadas. Estes
autores concluiram que houve auséncia de ajuste entre comportamentos estratégicos
e 0S recursos e capacidades, o que pode deixar de gerar vantagem competitiva

sustentavel.



58

3. METODOLOGIA, RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1. Metodologia

3.1.1. Natureza da pesquisa

O presente estudo € classificado como uma pesquisa aplicada, de natureza
exploratdria, de abordagem qualitativa, no contexto de uma andlise de interacdo
setorial, feita através de um procedimento de estudo multicaso. A forma metodoldgica
procura compreender as dindmicas das empresas entrevistadas, segundo a visédo do
profissional responsavel pela gestdo da empresa, quanto ao cenério de competicao e
dos comportamentos estratégicos inerentes a esta dinamica.

A pesquisa é classificada como aplicada, pois, tem por objetivo gerar
conhecimentos para aplicacdo pratica dirigida a solu¢do de problemas especificos,
que permitam contribuir com o conhecimento gerencial. Tem objetivo exploratério, a
fim de proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipoteses. A abordagem qualitativa, decorre da entrevista
semiestruturada, que contou com roteiro pré-determinado e perguntas avaliativas
(TRIVINOS, 1987), presentes no roteiro da entrevista (Apéndice B), feitas apos as
respostas dadas com auxilio de itens da escala Likert (se¢do 2 do instrumento de
coleta de dados - Apéndice A) e respostas as questdes de multipla escolha (se¢éo 3
do instrumento de coleta de dados - Apéndice A).

Assim, através desta metodologia, foram utilizados dois instrumentos. O
primeiro, criado com o intuito de demonstrar como obter um diagndstico das forcas
competitivas e de descrevé-las. Este instrumento pode ser utilizado, com as devidas
adaptacdes, por outros estudos de campo. O segundo instrumento busca explicitar
como identificar comportamentos estratégicos. A combinacdo de ambos permite
contribuicdes gerenciais na medida em que oferece a empresarios e suas equipes um
meétodo de trabalho que conecta a forma que a competicdo se manifesta com as acoes
ou comportamentos baseados no cenario de competi¢do setorial.

O objetivo de relacionar a estrutura competitiva e 0 comportamento estratégico

e criar um instrumento critico tem o sentido de explicitar a forma de uma estratégia e
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como a gestdo coloca em movimento comportamentos estratégicos, sejam eles

prospectivos, analiticos, defensivos ou reativos.

3.1.2. Coleta de dados

Foram convidadas a participar do estudo as industrias integrantes do Programa
Carne Angus Certificada no Estado de S&o Paulo (recorte proposto no presente
trabalho), segundo lista publicada pela ABA (2017d). A identidade das empresas
participantes e de seus funcionarios foi omitida, conforme proposto na carta-convite
enviada as empresas (Apéndice C). As entrevistas foram realizadas por meio do
programa Skype® e por telefone, com Gerentes, Diretores ou Presidentes das
industrias frigorificas.

A entrevista foi conduzida por meio de questdes e perguntas avaliativas
previamente formuladas, mas com a possibilidade de utlizacdo de questdes
adicionais, em decorréncia do carater semiestruturado do instrumento de coleta, que,
para o atingimento de um melhor entendimento da realidade investigada, confere ao
entrevistador a liberdade de elaboracdo de perguntas adicionais, de acordo com a
necessidade e rumos da entrevista. Os referenciais utilizados sdo os descritos por
Porter (1980) e Miles e Snow (1978), através das contribuicbes do Modelo das Cinco
Forcas de Porter e das Tipologias Estratégicas de Miles e Snow. Tais modelos visam
avaliar a estrutura competitiva de um setor e os comportamentos estratégicos das
empresas que o compdem, respectivamente, e estdo descritos no capitulo de
fundamentacéo teorica do presente estudo. O instrumento de coleta de dados e o
roteiro da entrevista sédo apresentados nos Apéndices A e B, respectivamente.

Segundo a estrutura e detalhamento das cinco forgcas competitivas propostas
por Porter (1980), os entrevistados foram convidados a avaliar uma série de
afirmacdes com uma nota de 1 a 5, segundo uma escala Likert, sendo: 1) discordo
muito; 2) discordo; 3) ndo concordo nem discordo; 4) concordo; 5) concordo muito. As
afirmacdes desta secdo do instrumento de coleta de dados foram montadas de tal
modo que quanto mais perto de 5 a nota dada pelo entrevistado, maior é a pressao
concorrencial exercida por cada forca sobre a empresa. Apos a definicdo da nota para

cada uma das cinco afirmacdes referentes a cada forca, foram feitas perguntas
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avaliativas ligadas a esta afirmacéo, para o entendimento da realidade do mercado e
da situacao especifica da empresa. As respostas a estas perguntas deram subsidios
adicionais para a andlise qualitativa da estrutura concorrencial.

Quanto a coleta de informagdo para a andlise dos comportamentos
estratégicos, foi usado como base o trabalho de Conant, Monkwa e Varadajan (1990).
O instrumento de coleta de dados € composto por onze perguntas, que procuram
analisar e identificar os tipos de estratégia adotados pelos tomadores de decisdes, de
acordo com o modelo de Miles e Snow (1978). As dimensdes estratégicas incluidas
no ciclo adaptativo foram divididas nos trés tipos de problemas fundamentais e
interligadas entre si: 1) empresarial (com quatro questdes); 2) de engenharia (com trés
guestdes); 3) administrativo (com quatro questdes). Cada uma das onze perguntas
apresentadas possui quatro op¢des de respostas, de acordo com as quatro tipologias
estratégicas propostas por Miles e Snow (1978) - “Analitica” (A), “Reativa” (R),
“Prospectora” (P) e “Defensiva” (D), o que permite classificar as empresas em uma
destas estratégias, realizando, além de uma andlise global dos resultados da
empresa, uma avaliagdo individualizada de cada um dos problemas do ciclo
adaptativo (empresarial, engenharia, administrativo). Do mesmo modo como realizado
para a secao referente a estrutura competitiva, apés a resposta do entrevistado para
cada uma das onze perguntas ligadas ao comportamento estratégico, foram feitas
perguntas avaliativas relacionadas a esta afirmacdo, para o entendimento da
realidade do mercado e da situacdo especifica da empresa. As respostas a estas
perguntas deram subsidios adicionais para a analise qualitativa dos comportamentos

estratégicos das companhias estudadas.

3.1.3. Anélise de dados

Segundo Jamieson (2004), a escala Likert € comumente usada para medir a
opinido de entrevistados, ao possibilitar uma variedade de respostas a uma questao
ou afirmacao, segundo uma escala ordinal de mensuracéo. Acontece que, apesar de
as categorias de resposta nas escalas Likert terem uma ordem de classificagao, os
intervalos entre valores ndo podem ser presumidos iguais, apesar de Blaikie (2003)

apontar que pesquisadores frequentemente assumam isto como verdade. Este ponto
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esta longe de ser uma unanimidade na comunidade cientifica, ja que, nestes casos, 0
pesquisador considera que a variagdo de sentimento entre “discordo muito” e
“discordo” € a mesma entre “concordo” e “concordo muito”. Em consequéncia disso,
0 uso da média e do desvio padrdo para analise destas respostas torna-se
inadequado. Os textos sobre metodologia e estatistica sdo claros em afirmar que para
a analise de dados ordinais devem ser usadas a mediana e a moda, como medidas
de tendéncia central, além da frequéncia e porcentagem (JAMIESON, 2004).

No presente trabalho, em funcdo da pequena amostra estudada (quatro
empresas) optou-se pela utilizacdo apenas da mediana, como indicativo do conjunto
de respostas, que foram, posteriormente, analisadas por meio da analise de contetudo
das entrevistas (advindas do uso de perguntas avaliativas).

As respostas foram avaliadas através da transcricdo e analise das entrevistas
gravadas (analise de conteudo), com o objetivo de obter maiores informacdes e
descricdo do conteudo das mensagens. Meihy (1990) apresenta trés formas de
realizar a transcricdo das entrevistas. A primeira forma € a Tradicional, que reproduz
a fidelidade absoluta ao que foi dito, respeitando irrestritamente o que foi respondido
pelo informante. A segunda forma é a Conciliatoria, que estabelece uma média entre
a resposta e o que foi verificado em documentos. E a ultima forma € a Livre, técnica
gue se rende as ideias e ndo as palavras. Foram utilizados neste estudo os conceitos
de Meihy (1990) sobre a transcricdo de entrevistas, adotando a terceira forma, a
transcricdo Livre, que favorece as ideias passadas pelo entrevistado durante a

entrevista, sem a necessidade da transcrigdo palavra por palavra.

3.2. Resultados, discusséo e elementos para desenvolvimento gerencial

Nesta secdo do trabalho sdo apresentados e discutidos os resultados da
pesquisa acerca das caracteristicas da empresas, estrutura competitiva e
comportamento estratégico dos frigorificos no contexto do Programa Carne Angus
Certificada (PCAC), no Estado de S&o Paulo. O instrumento de coleta de dados e o
roteiro da entrevista constam nos Apéndices A e B. A elaboragdo da andlise dos
resultados tem como publico-alvo os gestores do referido setor, razdo pela qual tal

analise sera feita com direcionamento a gestéao.
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Quatro empresas aceitaram participar do estudo, do universo dos seis
frigorificos participantes do PCAC no Estado de S&o Paulo (ABA, 2017d). Desta
forma, o presente estudo contou com a participacao de dois ter¢cos do universo de
empresas existentes do recorte proposto (SP).

3.2.1. Caracteristicas das empresas
O resumo das respostas obtidas nas perguntas de caracterizacdo dos
frigorificos participantes da pesquisa esta no Quadro 8. Algumas informacdes néo

foram apresentadas individualmente a fim de preservar a identidade das empresas.

Quadro 8. Caracteristicas das empresas participantes da pesquisa

~ ~ NUumero de Cabecas
Funcéo do Tempo de atuagcdo no L )
Empresa : funcionérios da abatidas no
entrevistado PCAC
empresa PCAC
Empresa 1 Presidente Uma empresa
N . abate 24 mil
Duas empresas tém Uma empresa possui cabecas/ano:
Empresa 2 Gerente tempo de atuac&o de até de 100 a 499 & ;
. SO duas abatem 40
cinco anos e as outras funcionarios e as : i
. . ~ . mil cabecas/ano;
Empresa 3 Gerente duas atuam h& mais de | outras trés, mais de e a restante
10 anos. 999 funcionarios. .
abate 250 mil
Empresa 4 Diretor cabecas/ano.

Fonte: Autor

Das quatro empresas participantes, foram consultados dois Gerentes, um
Diretor e um Presidente. Duas empresas tém tempo de atuacéo de até cinco anos e
as outras duas atuam ha mais de 10 anos no PCAC.

O numero de funcionarios e o volume de cabecgas abatidas no programa
refletem a diferenca entre o porte das companhias consultadas. Uma empresa possui
de 100 a 499 funcionarios e as outras trés, acima de 999 funcionarios. Quanto ao
abate anual, uma empresa abate 24 mil cabecas/ano; duas abatem 40 mil
cabecas/ano; e a restante abate 250 mil cabecgas/ano.

Como informacgéo adicional, duas empresas possuem capital aberto e duas
possuem capital fechado. Além disso, todas as empresas trabalham com a producéo

de carne de outras espécies animais, que nao a bovina. Trés empresas possuem
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unidades de producédo também fora de S&o Paulo e uma concentra sua producéo
somente no Estado paulista. Por fim, o ano de fundacdo das empresas envolvidas
neste estudo foram 1970, 1992, 2000 e 2005.

3.2.2. Estrutura competitiva

O Quadro 9 mostra a mediana para as notas conferidas através da escala Likert
para cada forca competitiva analisada, no total da pesquisa e por empresa. Como
descrito no capitulo referente a metodologia, de acordo com o critério utilizado no
presente trabalho, a escala Likert variou de um a cinco e quanto mais préxima de cinco
a nota dada pelo entrevistado, maior é a pressao exercida pela forca competitiva em

questéao.

Quadro 9. Mediana das respostas* dadas para cada forca competitiva, no total da
esquisa e por empresa

5 Forcas Ameaca de Poder Rivalidade
. Poder dos Ameaca de
Medida (todas as novos dos : entre
fornecedores . substitutos
respostas) |concorrentes clientes concorrentes
Total 3,0 4,0 4,0 2,0 3,5 2,0
Empresal 4,0 4,0 4,0 2,0 4,0 2,0
Empresa 2 4,0 4,0 2,0 4,0 4,0 4,0
Empresa 3 2,0 2,0 3,0 2,0 3,0 2,0
Empresa 4 3,0 4,0 5,0 1,0 2,0 4,0

* Quanto mais proxima de cinco estiver a nota, maior é a pressao competitiva
Fonte: Autor

A andlise do total de respostas para o Modelo das Cinco Forcas de Porter
resultou em uma mediana de 3,0. Apesar de a medida de tendéncia central (mediana)
ter se situado no centro do intervalo das notas de 1 a 5 (Mdn: 3,0), a nota que mais se
repetiu nesta secédo da pesquisa foi a 4,0, o que indica que as forcas da estrutura
concorrencial ndo podem ser consideradas amenas e exercem consideravel pressao
sobre as empresas.

A ameaca de novos concorrentes e o poder dos fornecedores séo as forcas
gue exercem a maior pressao competitiva (Mdn: 4,0), seguidas pela ameaca de
produtos substitutos (Mdn: 3,5), e, empatadas, o poder dos clientes e rivalidade entre
concorrentes (Mdn: 2,0). A seguir estdo detalhados os resultados agregados e

individuais de cada empresa para cada forca.
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A analise por empresa, considerando os resultados totais, apontou para empate
para as empresas 1 e 2, com uma mediana de 4,0 (sdo as que enxergam a maior
pressao competitiva neste mercado), mediana de 3,0 para a empresa 4 e mediana de
2,0 para a empresa 3. Os resultados detalhados para cada forca e empresa constam

nas secoes a seguir.

3.2.2.1. Ameaca de entrada de novos concorrentes

Esta forca competitiva, junto com o poder dos fornecedores, exerce a maior
pressdo dentre as cinco forcas, segundo o conjunto de entrevistados (Mdn: 4,0). No
Quadro 10 estdo os resultados da avaliacdo de cada afirmativa desta secdo da

entrevista, por empresa.

Quadro 10. Resultados* da avaliacdo das afirmativas para a for¢ga “ameaca de novos
concorrentes”

Ameaca de novos concorrentes Emplresa Empzresa Emp3resa Emp;rresa
(barreira ce entrada) 40 | 40 | 40 | 50
B. Custos adicionais do programa 4,0 4,0 2,0 2,0
C. Disponibilidade de bovinos Angus 2,0 4.0 1,0 5,0
D. Estabelecimento de canais de distribuicdo 2,0 2,0 4.0 4.0
E. Lealdade dos compradores 4,0 2,0 2,0 1,0
Mediana 4.0 4.0 2,0 4.0

* Quanto mais proxima de cinco estiver a nota, maior € a pressao competitiva
Fonte: Autor

Destacaram-se na andlise desta forca os resultados da avaliagdo das
afirmativas “A” e “E”, que tratam da escala de producio e da lealdade as marcas,
respectivamente, com as respostas mais altas e mais baixas, respectivamente, para
0 grupo de ameaca de novos concorrentes.

Na analise das respostas da afirmativa “A”, ficou evidente que a escala de
producdo nao é um importante diferencial para o sucesso financeiro de frigorificos que
buscam atuar ou ja atuam no PCAC, o que aumenta a ameaca de entrada de novos

concorrentes (ndo funciona como uma barreira a entrada). Os comentarios das

empresas entrevistadas indicaram que por se tratar de um nicho de mercado,



65

empresas de menor porte podem se estabelecer com sucesso, como faz, alias, a
menor empresa entrevistada, que opera em pequena escala frente a média do
mercado e as demais consultadas. Esta empresa foi a Unica a avaliar com a nota cinco
esta questao. As demais deram nota 4, o que, de certa forma, demonstra uma Vvisao
semelhante.

As respostas para a afirmativa “E” sugerem que as marcas e a lealdade dos
consumidores sdo fatores importantes e que regulam a entrada de novos
concorrentes, apesar desta ter sido a Unica barreira verificada no conjunto de
afirmativas do item de ameacas de entrada de novos concorrentes. As citacdes deram
importancia ao atendimento (agilidade, constancia, politica de devolucdes) e a
qualidade do produto para a valorizagdo das marcas e lealdade comercial entre
frigorificos e varejistas. Uma visao diferente se apresentou na avaliacdo da empresa
1, que concordou (nota 4) que as marcas e a lealdade dos consumidores ndo sao
importantes, argumentando que acredita ser plenamente possivel a mudanca de
fornecedor por parte do varejista, apesar de a escala de producdo do frigorifico
(capacidade de atendimento) poder impactar nesta decisao.

Para a afirmativa “B”, sobre o custo de certificacdo, as respostas se
apresentaram no sentido de indicar que para os frigorificos pequenos tal desembolso
é alto, sendo maior no PCAC do que nos demais programas de certificacdo, mas que,
no geral, consegue ser remunerado pela comercializagdo do produto. Para a
afirmativa “C”, que trata da disponibilidade de matéria-prima, trés das quatro empresas
manifestaram acreditar em cenério de dificuldade no Estado de Séo Paulo, apesar de
ser um desafio superavel. Por fim, sobre os canais de distribuicdo (afirmativa “D”),
duas companhias deram nota 2 e as outras duas conferiram nota 4, afirmando, em
linhas gerais, que se trata de um mercado com demanda crescente, mas que também
esta diante de uma concorréncia em expansao.

Na analise agregada e comparativa das respostas individuais de cada empresa
destaca-se a empresa 3, cujas indicagdes resultaram em uma mediana de 2, frente a
medianas de 4 das outras empresas. Os itens que ajudam a explicar tal diferenca sao
os referentes aos custos do programa (B) e a disponibilidade de matéria-prima (C).
No item “B”, a empresa acredita que para o pequeno tal custo é uma barreira. Para o

meédio e grande, ndo. O maior investimento € a frequéncia de vistoria, que implica em
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ter um técnico fixo. Porém, o maior custo € o pagamento de agio na matéria-prima e
ter caixa para passar seguranca ao fornecedor, para futuros investimentos. No item
“C”, o entrevistado acredita que, em S&o Paulo, ao trazer gado de outros estados (as
vezes é uma necessidade) paga-se frete e impostos, além de ter que pagar o preco

de SP (maior), 0 que gera uma barreira natural a entrada.

3.2.2.2. Poder dos fornecedores

O poder dos fornecedores, ao lado da ameaca de entrada de novos
concorrentes, exerce a maior pressao dentre as cinco forcas, segundo o conjunto de
entrevistados (Mdn: 4,0). No Quadro 11 estdo os resultados da avaliacdo de cada
afirmativa desta secao da entrevista.

Quadro 11. Resultados* da avaliacdo das afirmativas para a forgca “poder dos
fornecedores”

Poder dos fornecedores (pecuaristas) Emplresa Empzresa Emp3resa Emp4resa
A. NUumero de fornecedores 4,0 2,0 2,0 5,0

B. Porte dos fornecedores 2,0 40 3,0 5,0

C. Custo de mudanca de fornecedores 4,0 2,0 3,0 5,0

D. Qualidade da matéria-prima 4.0 2,0 4.0 5,0

E. Existéncia de outros compradores

(concorrentes) 4,0 50 4,0 5,0
Mediana 4,0 2,0 3,0 5,0

* Quanto mais préxima de cinco estiver a nota, maior é a pressao competitiva
Fonte: Autor

Destacaram-se na analise desta forca os resultados da avaliacdo das
afirmativas “D” e “E”, que tratam do nivel de qualidade da matéria-prima e de outras
op¢cOes de venda para os fornecedores, respectivamente. Estas afirmativas
receberam as maiores notas deste grupo.

Na afirmativa “D”, relacionada ao nivel de qualidade da matéria-prima dos
fornecedores (gado), trés das quatro empresas afirmaram que este € muito alto, com
duas notas 4 e uma nota 5. A visao diferente se deu através de uma nota 2 (empresa
2), diante do argumento de que o nivel de qualidade por vezes é alto, mas ainda existe

muita heterogeneidade, o que fez o entrevistado discordar da afirmacao, no contexto
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geral. A empresa relatou que esta falta de padrao se revela principalmente quando se
compara machos e fémeas. Na afirmativa “E”, centrada nas opcdes de venda
disponiveis aos fornecedores, os entrevistados foram unénimes ao afirmar que héa
diversas op¢Oes de frigorificos capazes de comprar bovinos Angus para a producéo
de carne certificada, principalmente nos Estados com melhor infraestrutura e préximos
de grandes centros consumidores, como Sao Paulo. Diante destes resultados e
informagodes, fica claro que os itens tratados pelas afirmativas “D” e “E” conferem
poder de mercado aos fornecedores.

Para as afirmativas “A”, “B” e “C”, houve maior variacdo nas respostas. A
diferenca no porte e perfil das empresas consultadas ajuda a explicar a variabilidade
das respostas, sobretudo para as sentencas relacionadas ao numero e porte dos
fornecedores. Ja sobre o grau de dificuldade e custo proveniente da mudanca de
fornecedores, houve respostas controversas, com duas empresas (as de maior porte)
indicando que seria relativamente facil (crescimento da oferta de bovinos Angus e
elevado numero de produtores que sdo potenciais entrantes no programa) e as outras
duas apontando dificuldades relacionadas a disponibilidade da matéria-prima em
volume suficiente para atender suas especificidades e pré-requisitos de qualidade.

Na analise agregada e comparativa das respostas individuais de cada empresa,
a variagao vista nas questdes “A”, “B” e “C” também estd presente. As medianas
resultantes das respostas das empresas 1, 2, 3 e 4 foram de 4, 2, 3 e 5, nesta ordem.
Neste contexto, destaca-se os resultados das empresas 2 e 4, as que enxergam a
menor e maior pressdo para este item. E bem provavel que néo seja coincidéncia que
as empresas 2 e 4 sejam a de maior e menor porte da pesquisa. Isto confere a
empresa 2 maior poder de barganha frente aos seus fornecedores, que sdo mais
pulverizados na comparacdo com os da empresa 4, que se relaciona com menos
pecuaristas e, por ter uma produgcdo menor, ainda empreende um esforgo especial em
torno da producdo de alta qualidade, com maiores exigéncias. Assim, esta Ultima
empresa se encontra em uma condicdo em que naturalmente os fornecedores

possuem maior poder de barganha, o que se reflete nos resultados da pesquisa.
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3.2.2.3. Poder dos clientes

Esta forca competitiva, junto com a rivalidade entre concorrentes, exerce a
menor pressao dentre as cinco forgas, segundo o conjunto de entrevistados (Mdn:
2,0). No Quadro 12 estdo os resultados da avaliacdo de cada afirmativa desta se¢éo

da entrevista.

Quadro 12. Resultados* da avaliacéo das afirmativas para a forgca “poder dos clientes”

ol §os elaies Empresa | Empresa| Empresa | Empresa
1 2 3 4

A. NUumero de clientes 2,0 4,0 2,0 1,0

B. Porte dos clientes 2,0 4,0 2,0 1,0

C. Nivel de informacao dos clientes 4,0 4,0 4,0 1,0

D. Qualidade do produto frente aos 4.0 20 3.0 1.0

concorrentes

E._ Custo de mudanca dos fornecedores (pelos 20 20 1,0 1,0

clientes)

Mediana 2,0 4,0 2,0 1,0

* Quanto mais préxima de cinco estiver a nota, maior é a pressao competitiva
Fonte: Autor

A unica afirmativa que indica poder dos clientes € a “C”, que diz respeito ao
nivel de informacé&o dos clientes no momento da negociacdo. Houve baixa dispersao
entre as respostas e 0s entrevistados apontaram, de maneira geral, que o nivel de
informacdo dos compradores € alto, pois além de receberem diversas ofertas de
outros fornecedores, estdo atentos as movimentacées de preco e caracteristicas
deste produto, pelo fato do mesmo possuir um agio minimo de 45% a 50% em relacao
ao produto commodity. Isto leva a uma maior sensibilidade as condigbes deste
produto, como prego, custos e qualidade. Esta questdo apresentou uma nota
destoante (nota 1), da empresa 4. Neste caso, 0 entrevistado foi categorico ao afirmar
gue ainda existem muitos compradores sem um conhecimento minimo sobre carnes
premium, apesar de ter afirmado que, aos poucos, esta situacao esta mudando.

As outras quatro afirmativas, “A”, “B”, “D” e “E”, referentes ao numero de
clientes, porte dos clientes, qualidade da carne produzida e custos ou riscos da
mudanca de fornecedores, retornaram notas mais baixas, o que denota uma menor

forca competitiva para estes itens. As Unicas notas diferentes para as afirmativas
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referentes ao numero de clientes (A) e porte dos clientes (B) vieram da maior empresa
consultada nesta pesquisa (ambas as afirmativas receberam nota 4 por parte desta
empresa), que tem um porte bem superior as demais consultadas. Nesta situacao, a
dependéncia do grande varejo para absorver a producdo é muito maior, 0 que,
segundo Porter (1980), confere poder ao cliente, em funcdo da maior concentracéo
das compras e aumento do poder de barganha.

No item “D”, sobre a qualidade dos produtos produzidos pelas empresas no
PCAC, as respostas foram um pouco superiores as dos itens “A” e “B”, mas ainda
abaixo da “C”. De forma geral, os frigorificos estéo satisfeitos e confiam na qualidade
de sua carne produzida no PCAC. Mesmo para as duas industrias que foram menos
enfaticas na avaliacdo comparativa da qualidade de seu produto, a estratégia de
segmentacao foi citada como uma forma de se adaptar ao mercado e controlar a
pressdo competitiva. Recentemente, em junho/17, o PCAC atualizou o memorial
descritivo do seu protocolo e incluiu uma segmentacao adicional de produto, conforme
exposto no Quadro 4, criando a categoria de produto Gold Premium. Esta alteragéo
foi citada espontaneamente pelos entrevistados como uma boa iniciativa da ABA,
como forma de trabalhar linhas diferentes de produtos e resolver a questdo da
heterogeneidade que existe entre lotes de matéria-prima e fornecedores.

O item “E”, que analisa os custos e riscos provenientes da troca dos
fornecedores (por parte dos varejistas), foi o que resultou em menor pressao
competitiva. Desta forma, isto mostra que os frigorificos estdo seguros e confiantes
na sua relacdo com o0s atuais parceiros comerciais. Palavras e expressdes como
“‘qualidade”, “autenticidade do produto”, “atendimento”, “agilidade”, “confiangca” e
“politica de devolugao” foram citadas para argumentar em prol da boa relagdo com o
cliente e da confianca comercial.

Na analise agregada e comparativa das respostas individuais de cada empresa,
conforme o resultado explorado ao longo desta se¢ao, a empresa 2 apresentou as
maiores notas, justamente por possuir o0 maior porte dentre as entrevistadas e se

relacionar com clientes maiores, o que confere uma maior pressdo competitiva.
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3.2.2.4. Ameaca de produtos substitutos

A ameacga de produtos substitutos apresentou resultados (Mdn: 3,5) que se
situam entre a ameaca de concorrentes e poder de fornecedores (Mdn: 4,0) e poder
de clientes e rivalidade entre concorrentes (Mdn: 2,0). No Quadro 13 estdo os

resultados da avaliacdo de cada afirmativa desta secdo da entrevista.

Quadro 13. Resultados* da avaliacdo das afirmativas para a forca “ameaca de
rodutos substitutos”

Ameaca de substitutos Emplresa Empzresa Empgresa Emp4resa
A. Diferenciais do PCAC 1,0 4.0 2,0 1,0

B. Marketing e promocao da carne Angus 4,0 4,0 1,0 4,0

C. Qualidade dos produtos substitutos 4.0 5,0 4.0 2,0

D. Aumento _da concorréncia no nicho de 5.0 4.0 4.0 2.0
carnes premium

E. Margem de lucro do PCAC frente aos 3.0 3.0 3.0 3.0
outros programas

Mediana 4,0 4.0 3,0 2,0

* Quanto mais proxima de cinco estiver a nota, maior € a pressao competitiva
Fonte: Autor

O item “A” ligado aos diferenciais do PCAC, foi o tnico que indicou um “alivio”
das forcas competitivas consideradas para o quesito ameaca de produtos substitutos.
As respostas dos entrevistados refletiram a opinido de que o PCAC é um programa
com bons diferenciais, dentre os quais foram citados a organizacao da classificacao
da matéria-prima (que permite transparéncia no pagamento de &gio aos
fornecedores), o bom marketing feito pela ABA (o crescente conhecimento da
sociedade sobre a carne Angus evidencia isso) e a recente segmentacao de produtos,
com a separacdo das categorias Premium e Gold Premium, que facilita o
posicionamento de mercado das empresas participantes. Dessa forma, os beneficios
do PCAC funcionam como um redutor da pressdo competitiva frente a produtos
substitutos.

No elemento “B”, sobre o marketing do PCAC, apesar das boas opinides
emitidas no item “A”, a maioria dos entrevistados deixou claro que acreditam que o
marketing ainda pode ser aprimorado, tendo sido citada uma maior “massificagéo” dos

esforcos de propaganda e do “endurecimento” dos crivos para participagdo do
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programa. A visdo diferente se deu para a empresa 3, que conferiu nota 1 a este
quesito, ao ndo ver grandes melhorias possiveis no marketing do PCAC e ao afirmar
que a ABA esta bem a frente das demais associacoes de raca.

A afirmativa “C”, sobre a qualidade dos produtos substitutos, rendeu um bom
alinhamento entre as respostas, no sentido de apontarem que existem, sim, produtos
com qualidade tdo boa ou até superior a da carne Angus certificada em outros
programas de certificagcdo ou até mesmo fora destes programas. O valor discrepante,
com nota 2 (empresa 4), trouxe consigo argumentos proximos a este, afirmando que
até existem produtos substitutos com qualidade semelhante, mas ndo com o volume
e constancia necessaria ao longo do ano.

No item “D”, sobre o crescimento do nicho de carne premium, a maioria das
empresas concordou com a afirmacgéo de que este mercado se mostra cada vez mais
concorrido, com a crescente entrada de produtos concorrentes da carne Angus
certificada. A nota destoante se deu para a empresa 4, que indicou ndo ver uma
concorréncia significativa surgindo (nota 2) e que ainda hd muito espaco a ser
conquistado no segmento de mercado em questao. O fato desta empresa ser a menor
dentre as entrevistadas e atuar em um nicho ainda mais especifico dentro do setor de
carnes premium pode ajudar a entender tal posicionamento.

Por fim, para o item “E”, sobre a margem de lucro comparativa do PCAC, todas
as empresas conferiram nota 3. Os relatos de que n&o tinham condi¢cdes de opinar
sobre esta afirmativa ou de se tratar de uma analise subjetiva (por depender de varios
fatores) explicam o alinhamento de todos os entrevistados a nota 3. Somente um dos
entrevistados (o de maior porte) forneceu informacdes adicionais, dando conta de que
outros produtos podem ter margem melhor que a carne Angus, mas ressaltou que
esta analise depende da conjuntura de mercado e que a carne Angus certificada figura
entre os produtos com maior margem dentro do portfélio da empresa.

Na analise agregada e comparativa das respostas individuais de cada empresa,
houve bom alinhamento, com excecao da empresa 4, que em funcédo dos motivos ja
citados (menor escala de operacéo e diferenciacdo adicional - através de critérios
mais rigidos de qualidade e inovag&o), tem menor preocupa¢do com a ameaca de

produtos substitutos.
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3.2.2.5. Rivalidade entre concorrentes

A rivalidade entre concorrentes, ao lado do poder dos clientes, exerce a menor
presséo dentre as cinco forgcas, segundo o conjunto de entrevistados (Mdn: 2,0). No
Quadro 14 estdo os resultados da avaliacdo de cada afirmativa desta secdo da

entrevista.

Quadro 14. Resultados* da avaliacado das afirmativas para a forga “rivalidade entre
concorrentes”

Rivalidade entre concorrentes Emplresa Empzresa Empgresa Emp4resa
A. Nimero de concorrentes no PCAC 2,0 4.0 2,0 5,0

B. Porte dos concorrentes 2,0 1,0 2,0 1,0

C. Interferéncia dos custos fixos e/ou de 20 20 20 4.0
armazenamento

D. "Aposta" dos concorrentes neste mercado 2,0 4,0 3,0 3,0

E. Variabilidade no perfil dos concorrentes 4,0 5,0 2,0 5,0
Mediana 2,0 4.0 2,0 4.0

* Quanto mais proxima de cinco estiver a nota, maior é a pressdo competitiva
Fonte: Autor

As avaliagcbes extremas ocorreram para as afirmativas “B” e “E”, que abordam
o porte e o perfil dos concorrentes, respectivamente. O porte dos concorrentes foi o
item que apresentou a menor pressao competitiva, segundo as respostas dos
entrevistados. Tanto as empresas de pequeno porte quanto as de grande porte foram
unanimes em afirmar que o tamanho dos concorrentes (sejam eles maiores ou
menores) ndo limita a sua capacidade competitiva. Outro comentario ligado a essa
assertiva deu conta de que o mais importante é a forma como a empresa posiciona o
seu produto e como atende 0s clientes, e que isso representa muito mais do que o
porte da companhia em si. Ja o item “E”, ligado ao perfil dos concorrentes, produziu
um resultado bastante alinhado ao reconhecer que o perfil das empresas atuantes no
PCAC no estado de Sao Paulo é bem variado. Isto, segundo Porter (1980), é um fator
de pressdao competitiva, ao dificultar a leitura do mercado e a identificacdo das
estratégias dos concorrentes. Esta afirmagdo encontrou ressonancia na pesquisa, ja

gue uma das empresas alegou que esta heterogeneidade no perfil das companhias é
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causadora de instabilidade no mercado, reflexo de uma variacdo natural na qualidade
de produtos e processos.

O item “C” (custos fixos e armazenamento) foi a segunda menor fonte de
pressao competitiva da rivalidade entre concorrentes. A avaliacdo das respostas a
essa afirmativa identificou uma nota mais alta destoante (empresa 4), justamente a
empresa de menor porte consultada no estudo, em decorréncia da imposi¢cao de maior
custo fixo para as empresas que operam em menor escala. Para as demais firmas, as
avaliagcOes para este item se deram no sentido de relatar que os custos fixos e de
armazenamento ndo sao tao representativos e conseguem ser bem diluidos.

Por fim, as questdes “A” (nUumero de concorrentes) e “D” (agressividade dos
concorrentes). Para a afirmativa “A”, que trata do nimero de concorrentes, nao houve
um consenso nas respostas, com alguns entrevistados concordando com a afirmativa
de que o numero de concorrentes € elevado, e outros indicando que o namero de
concorrentes ndo € alto, e o que existem sdo empresas de diferentes perfis atuando
neste mercado. Na “D”, sobre a “aposta” dos concorrentes neste mercado, metade
dos entrevistados néo soube opinar (conferiram nota 3) e os outros dois divergiram
guanto a afirmativa de que os concorrentes tém feito grandes apostas e desejam estar

neste mercado (PCAC), mesmo na auséncia de retorno em curto prazo (notas 2 e 4).

3.2.3. Comportamentos estratégicos

Nesta secdo do trabalho estdo descritos 0s comportamentos estratégicos,

através dos resultados por empresa, por problema do ciclo adaptativo e por pergunta.

3.2.3.1. Resultado total e por empresa

No Quadro 15 estédo representadas as respostas dadas pelas quatro empresas
a respeito dos comportamentos estratégicos em cada uma das perguntas feitas.
Conforme a opcéo escolhida, a resposta foi atrelada a um comportamento estratégico,

de acordo com classificagéo prévia, ndo informada aos entrevistados.
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Os resultados sdo apresentados sob a forma global, considerando todas as
respostas (dadas as onze perguntas por cada empresa) e uma segmentacdo dos

resultados por problema do ciclo adaptativo.

Quadro 15. Porcentagens de respostas de cada empresa e o resultado total, por

tipologia, no resultado global e por problema do ciclo adaptativo

Empresa Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Total
Tipologia Global Global Global Global Global
Prospectora 18,2% 36,4% 36,4% 63,6% 38,6%
Analitica 54,5% 27,3% 54,5% 18,2% 38,6%
Defensiva 18,2% 18,2% 9,1% 18,2% 15,9%
Reativa 9,1% 18,2% 0,0% 0,0% 6,8%
Soma 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tipologia Empresarial Empresarial Empresarial Empresarial Empresarial
Prospectora 25,0% 25,0% 25,0% 50,0% 31,3%
Analitica 50,0% 50,0% 75,0% 25,0% 50,0%
Defensiva 25,0% 0,0% 0,0% 25,0% 12,5%
Reativa 0,0% 25,0% 0,0% 0,0% 6,3%
Soma 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tipologia Engenharia Engenharia Engenharia Engenharia Engenharia
Prospectora 33,3% 66,7% 66,7% 66,7% 58,3%
Analitica 66,7% 33,3% 0,0% 33,3% 33,3%
Defensiva 0,0% 0,0% 33,3% 0,0% 8,3%
Reativa 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Soma 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Tipologia Administrativo | Administrativo | Administrativo | Administrativo | Administrativo
Prospectora 0,0% 25,0% 25,0% 75,0% 31,3%
Analitica 50,0% 0,0% 75,0% 0,0% 31,3%
Defensiva 25,0% 50,0% 0,0% 25,0% 25,0%
Reativa 25,0% 25,0% 0,0% 0,0% 12,5%
Soma 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Autor

No balanco global dos resultados, destacaram-se as tipologias Prospectora e
Analitica, com pesos iguais no acumulado das respostas das quatro empresas (38,6%
cada). Dessa forma, estes dois comportamentos expressam a maior parte do perfil
das empresas entrevistadas, segundo a divisdo proposta por Connant, Mokwa e
Varadarajan (1990). Na sequéncia aparecem as tipologias Defensiva (15,9%) e
Reativa (6,8%). Este resultado vai ao encontro do esperado em termos empiricos, que
€ uma postura mais proativa, inovadora e minuciosa, ligada a empresas que operam
em novos nichos de mercado.

As empresas 1 e 3 tiveram como principal tipologia no resultado global a
Analitica, ambas com 54,5%. Para as empresas 2 e 4, a tipologia Prospectora
predominou (36,4% e 63,6% das respostas, respectivamente).
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A empresa 1, apesar da predominancia do tipo analitico, apresentou a menor
participacdo da tipologia prospectora (18,2%), além da existéncia de frequéncia para
as tipologias Defensiva (18,2%) e Reativa (9,1%) acima da média. As perguntas do
problema administrativo foram as que mais colaboraram para a reducéo da frequéncia
da tipologia Prospectora e aumento da Defensiva e Reativa. Tal empresa tem porte
intermediario, o que pode explicar o comportamento bastante analitico (observacgao
do que empresas grandes e pequenas estdo fazendo). Além disso, dedica parte
importante do seu planejamento ao curto prazo, o que contou pontos para o perfil
reativo no problema administrativo.

A empresa 2, apesar da predominancia do tipo prospector (36,4%), apresentou
a mais alta participagcéo para os tipos defensivo (18,2%) e reativo (18,2%). Trata-se
da maior empresa entrevistada, que atua no segmento premium ha bastante tempo,
0 que ajuda a explicar a postura defensiva e/ou reativa para a manutencao de sua
posicdo de mercado.

A empresa 3 apresentou a maior soma de tipologias Prospectora e Analitica,
ou seja, a menor participagdo dos tipos defensivo e reativo. As questdes dos
problemas empresarial e administrativo tiveram colaboracdo importante para este
resultado, ja que nao foi verificada nenhuma resposta nestes grupos ligadas ao perfil
defensivo e reativo. Trata-se de empresa com governanca bem estabelecida, de
grande porte na producao total, mas ainda ampliando seus esfor¢cos no segmento
premium, que vem sendo beneficiado pela boa estrutura empresarial e administrativa
da companhia.

A empresa 4 apresentou a maior participacao individual para a tipologia
Prospectora (63,6%). Trata-se da menor empresa consultada, com forte base de
qualidade e inovacéo de produtos, mas que, em funcéo de sua especificidade, ainda
carece de melhor monitoramento de mercado e tem decisdes altamente centralizadas,

pontos que auxiliam no entendimento dos pontos ligados a tipologia Defensiva.

3.2.3.2. Resultado por problema do ciclo adaptativo

Quando se analisa os resultados para os trés problemas do ciclo adaptativo

isoladamente, apesar de as tipologias Prospectora e Analitica terem mantido o status
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de principal comportamento das companhias, houve diferencas interessantes (Quadro
16). Na sequéncia dessa apresentacao, foram descritos os resultados por pergunta,
segundo cada empresa, 0 que possibilita um melhor entendimento do perfil das
companhias pesquisadas e dos resultados gerais.

Quadro 16. Porcentagem de cada Tipologia Estratégica, por problema do ciclo
adaptativo

Questao Problema Prospectora | Analitica | Defensiva | Reativa
1
; Empresarial 31,3% 50,0% 12,5% 6,3%
4
5
6 Engenharia 58,3% 33,3% 8,3% 0,0%
7
8
190 Administrativo 31,3% 31,3% 25,0% 12,5%
11

Fonte: Autor

Destaca-se, em uma analise descritiva dos resultados por problema do ciclo
adaptativo, alguns pontos que diferem do balango global. No problema empresarial,
analisado através de perguntas sobre 1) produtos e processos; 2) imagem; 3)
monitoramento de mercado; e 4) caracteristica comercial, ganhou destaque, em maior
porcentagem, a Tipologia Analitica (50%). A frequéncia de respostas para as outras
tipologias foi semelhante a observada nos resultados globais, com destaque para o
perfil prospector (31,3%). Isto indica uma caracteristica de empresas atentas aos
produtos, processos, imagem, e que buscam monitorar de perto as tendéncias de
mercado e adotar inovagoes.

Para o problema de engenharia, composto por perguntas que avaliam 5) perfil
estratégico; 6) habilidades e competéncias dos funcionarios de nivel gerencial; e 7)
protecdo da empresa contra 0s concorrentes, destacaram-se as frequéncias de 58,3%
para a Tipologia Prospectora (maior que a média global), 33,3% para a Tipologia
Analitica (proxima da média global), e de 8,3% para a Defensiva e 0,0% para a Reativa

(menores que a média global). Tal distribuicdo de tipologias refletiu caracteristicas
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relacionadas a cuidadosa andlise de receitas e custos; as amplas habilidades do corpo
gerencial da organizacéo e a constante aten¢cdo aos novos negocios.

Por fim, para o problema administrativo, com questdes sobre 8) forma de
gerenciamento da empresa; 9) forma de preparacdo para o futuro; 10) estrutura
organizacional da empresa; e 11) procedimentos de avaliacdo de desempenho, as
Tipologias Prospectora e Analitica se destacaram (31,3%), com porcentagens
proximas das verificadas no resultado global. Ja neste conjunto de perguntas, os perfis
defensivo e reativo ganharam importancia frente ao resultado geral, com frequéncias
de 25,0% e 12,5%, respectivamente. Isso revela que, apesar da lideranca dos tipos
prospector e analitico, administrativamente, o setor também convive com problemas
e desafios de curto prazo e, em algumas situacdes, exibe uma hierarquia e avaliagao

de resultados rigidos e centralizados.
3.2.3.3. Resultados por pergunta

As porcentagens de cada tipologia nas onze perguntas feitas as empresas
constam no Quadro 17. Tais porcentagens foram calculadas com base no resultado

global.

Quadro 17. Porcentagem de cada Tipologia Estratégica, por pergunta

uestéo ssunto rospectora |Analitica | Defensiva | Reativa
Q & A P Analiti Defensi Reati
1 Produtos e processos 25% 50% 25% 0%
2 Imagem das empresas 25% 50% 0% 25%
3 Monitoramento de mercado 75% 0% 25% 0%
4 Caracteristicas que impactam a demanda 0% 100% 0% 0%
dos clientes
5 Perfil estratégico da empresa 25% 75% 0% 0%
6 Competéncias dos fun_t:lonarlos de nivel 50% 2506 2504 0%
gerencial
7 Protec&o contra os concorrentes 100% 0% 0% 0%
8 Forma de gerenciamento 25% 25% 50% 0%
9 Forma de preparacao para o futuro 75% 0% 0% 25%
10 Estrutura organizacional 25% 50% 25% 0%
11 Procedimentos de avaliacdo de 0% 50% 2504 2504
desempenho

Fonte: Autor
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Na primeira pergunta, sobre produtos e processos, as empresas de perfil
analitico (50% da amostra) demonstraram conviver com um portfélio misto de
produtos, sendo uns mais consolidados e estaveis (como picanha, contrafilé e
maminha, por exemplo), e outros mais inovadores, vindo de novos cortes de alta
qualidade e valor agregado, como o Denver Steak (acém) e o Shoulder Steak (paleta),
que sdo cortes de dianteiro com elevada maciez e 6timo sabor. Essa inovacéo e
agregacéao de valor em novos cortes foi indicada como uma tendéncia de mercado, a
fim de possibilitar a remuneracdo de uma matéria-prima (bovinos) adquirida com agio
(bonificacdo). Os demais perfis foram justificados pelo pioneirismo e pela alta taxa de
inovacdo da empresa de menor porte e mais antiga do PCAC dentre as pesquisadas
(Prospectora) e foco em uma opc¢édo de mercado, apos analise criteriosa (Defensiva).

A segunda pergunta, sobre imagem das empresas, contou com uma resposta
(25%) de perfil reativo (maior empresa pesquisada - no intuito de manter sua posi¢cao
de mercado), duas respostas (50%) de perfil analitico, com destaque para os relatos
de cautela nas analises e desenvolvimento seguro, gradual e estruturado dos projetos
e uma resposta de perfil prospector, dada pela mesma empresa e pelos mesmos
motivos indicados na primeira pergunta.

A terceira, a respeito do monitoramento de mercado, revelou um resultado
alinhado ao perfil Prospector (75% da amostra). A maioria das empresas dedica um
tempo extenso ao monitoramento de mercado, através do trabalho conjunto de
diversos setores da companhia (marketing, business intelligence, comercial,
planejamento, estratégia). O dinamismo do mercado de bovinos e da carne foi um
fator citado para justificar o extenso tempo dedicado ao monitoramento. A empresa
que conferiu resposta diferente, enquadrada no perfil defensivo, alegou que seus
negocios sédo mais maduros e focados, com menor necessidade de monitoramento do
mercado.

A quarta pergunta, que aborda a caracteristica interna das empresas capaz de
alterar a demanda pelo produto final, resultou em resposta unanime da tipologia
Analitica, com a opc¢ao que indica que as empresas se aprofundam em mercados que
ja servem, ao mesmo tempo em que adotam novos produtos e processos (até mesmo
promovendo melhorias para os atuais clientes) apos analise cuidadosa do seu

potencial.
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A quinta questéo, relacionada ao perfil estratégico das empresas, rendeu um
bom alinhamento entre os frigorificos consultados, com 75% das respostas tendo sido
alocadas na tipologia Analitica, com destaque para o acompanhamento de custos e
receitas e, seletivamente, adocao de inovagdes, mesmo que isso represente algum
risco. A empresa que escolheu a opcéo prospectora € uma companhia de grande
porte, em processo de expansdo no nicho de carne premium, e por ainda ter uma
operacdo bastante reduzida neste segmento em relacdo a sua producado total,
informou que conta com boa disponibilidade de recursos e suporte da diretoria para
expansao neste segmento.

A sexta pergunta, sobre habilidades e competéncias dos funcionarios de nivel
gerencial, resultou em porcentagens de 50% para o comportamento prospector e 25%
para o analitico e o defensivo. No perfil prospector, as habilidades e competéncias
dos funcionarios séo diversas, flexiveis e permitem que mudancas sejam feitas. Nos
tipos analitico e defensivo, as competéncias sdo analiticas (capacitam identificar
tendéncias) e especializadas (concentradas em uma ou poucas areas especificas),
respectivamente.

A sétima questdo, que aborda a questdo da protecdo da empresa contra 0s
concorrentes, rendeu um resultado 100% relacionado ao perfil prospector, ao alegar
qgue principal protecdo contra a concorréncia € a capacidade de desenvolver novos
produtos e processos de maneira consistente. Esta medida também é vista pelos
entrevistados como redutora de risco, ao diversificarem a producdo e os mercados
onde atuam.

Os resultados da oitava pergunta, sobre a forma de gerenciamento da empresa,
se concentraram em 50% na tipologia Defensiva e dividiram-se em 25% para a
Analitica e 25% para a Prospectora. A maior concentra¢do na tipologia Defensiva e
0s comentarios das empresas, dando bastante énfase aos custos, sdo uma evidéncia
de que apesar do movimento de diferenciagcdo para a carne bovina, do qual as
empresas participantes fazem parte, as caracteristicas e a forma de gestdo neste
mercado ainda estdo muito ligados aqueles tipicos de commodities. As outras duas
respostas foram escolhidas por empresas que tem como fortes caracteristicas o
crescimento gradual, estruturado e sem alavancagem financeira (Analitica), e notério

direcionamento para inovacao (Prospectora).
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Na questdo de numero nove, voltada a preparacdo para o futuro, trés das
quatro firmas escolheram a resposta ligada ao perfil prospector. Esta opcéo destaca
a busca de tendéncias e oportunidades que possam resultar na criagao de produtos e
processos inovadores, 0 que revela a importancia dada por estas empresas as novas
vertentes de mercado.

Na décima pergunta, que visa analisar a estrutura organizacional das
empresas, o perfil analitico teve 50% de frequéncia nas respostas. Nesta opc¢ao, a
estrutura das companhias € essencialmente funcional (organizada em departamentos
com funcdes especificas), mas também é orientada para o mercado em areas mais
novas. Os dois relatos demonstraram bastante aderéncia a esta caracteristica, com
uma das descricbes apontando que a participagcdo no PCAC revela uma éarea da
empresa com forte orientacdo para o mercado (maior liberdade e velocidade de
resposta), ao mesmo tempo em que estas firmas também operam com departamentos
mais rigidos e especificos em areas mais consolidadas. O outro respondente, além
do exemplo do PCAC, também citou o departamento da empresa que cuida das
exportagdes de carne, com forte orientacdo para o mercado, e que “concorre” com o
PCAC por matéria-prima, a depender dos precos e condi¢cdes contratuais. Quanto a
outra metade das respostas, uma das empresas (maior empresa entrevistada) alegou
gue a sua estrutura, como um todo, é essencialmente funcional (Defensora) e a outra
(menor empresa entrevistada), de maneira geral, € fortemente orientada para o
mercado (Prospectora).

Por fim, na décima primeira pergunta, sobre os procedimentos que a
organizacdo usa para avaliar seu desempenho, o perfil analitico, assim como na
pergunta dez, representou metade das respostas (50%), sendo estes procedimentos
mais centralizados em areas mais consolidadas e mais participativos em areas mais
novas da empresa. As empresas classificadas como analiticas nesta questao foram
as mesmas da pergunta dez, e as argumentacgdes para tal escolha seguiu a mesma
linha da fornecida na questéo anterior. A empresa que proferiu a resposta classificada
como reativa € a de maior porte do estudo, citando que a avaliacdo do desempenho
é fortemente orientada para solicitagdes de relatorios. J&4 a quarta empresa, com uma
resposta julgada como defensora, afirmou que a avaliagdo do desempenho é

altamente centralizada e de responsabilidade da alta geréncia, o que pode ser um
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reflexo desta ser a menor empresa do estudo, ao imaginar-se que a direcdo e

avaliacdo dos negdocios ocorre de forma mais concentrada.

3.2.4. ContribuigOes gerenciais

A apresentacdo dos resultados, ao longo dos itens anteriores, foi feita com
direcionamento a gestdo. Assim, esta sec¢do apresentara um apanhado
circunstanciado sobre o que desenvolvido.

A presente pesquisa, de carater exploratorio, trouxe como principal contribui¢cao
gerencial a identificacdo e detalhamento das forcas competitivas que atuam sobre 0s
frigorificos que trabalham no PCAC em S&o Paulo, além da caracterizacdo dos
comportamentos estratégicos destas empresas. Dessa forma, entende-se que o
estudo em questao contribuiu para o fornecimento de importantes subsidios, tanto
para empresas que ja atuam no setor, como para potenciais entrantes. Tais aportes
de informacdes colaboram para o delineamento de desafios e oportunidades no setor
em questao.

Além disso, outra importante contribui¢do foi a criagdo de um instrumento de
pesquisa para investigacdo da estrutura competitiva (para a investigacdo dos
comportamentos estratégicos utilizou-se um instrumento previamente elaborado),
com aplicacdo especifica para industrias frigorificas participantes de programas de
certificagdo de carne bovina. Dessa forma, esta avaliacdo pode ser replicada em
situacdes semelhantes e em outros momentos ou até mesmo serem atualizadas pelas
empresas participantes deste estudo ao longo do tempo para a avaliacdo continua do
ambiente de negécios em que estdo inseridas.

Quanto a leitura da estrutura competitiva, evidenciou-se que a ameaca de
entrada de novos concorrentes e o poder fornecedores sao as forgas que exercem
maior pressdo sobre as industrias do segmento estudado. Sobre a primeira forga
citada (concorrentes), é possivel entender que, além de haver potencial para novas
empresas se estabelecerem e/ou se desenvolverem neste nicho, as empresas
atuantes devem buscar a diferenciacdo, inovacéo e altos niveis de qualidade como
forma de se manterem competitivas, a frente da concorréncia. A respeito da segunda

forca citada (fornecedores), os resultados sugerem que é preciso dedicar especial
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atencdo ao programa de relacionamento comercial com 0s pecuaristas, que, neste
caso, precisa incluir o desenvolvimento de um vinculo de confianca de longo prazo
(condizente com o horizonte de producdo, maturidade operacional e retornos do
investimento da atividade pecuéria). Além disso, é preciso sustentar um estimulo
(financeiro) que seja suficientemente atraente para a preservacao do fluxo continuo
de matéria-prima de qualidade (gado), o que exige investimento em genética,
conhecimento, pessoas, tecnologias produtivas e infraestrutura.

J& a andlise do comportamento estratégico, conforme j& descrito nesta secéo,
apontou para um perfil predominantemente prospector e analista, que indica uma
atitude proativa, inovadora e minuciosa para as empresas entrevistadas neste setor,
caracteristicas estas que sao tipicas de empresas que operam em novos nichos de
mercado. Dessa forma, os atributos relacionados a este perfil, detalhadamente
descritos na se¢ao anterior, se mostram bastante importantes e devem guiar tanto as
empresas que ja atuam ou buscam atuar no ambito do PCAC.

Contudo, apesar da modernizacao do setor frigorifico no Brasil, segundo o
resultado das entrevistas, existem melhorias a serem implementadas no campo dos
problemas empresarial e administrativo, que tiveram uma maior participacao, embora
minoritaria, de respostas ligadas ao perfil reativo, que segundo a literatura, € uma
caracteristica indesejavel, sobretudo para empresas que atuam em nichos de
mercado, onde a lideranca e a inovagao sao fatores presentes e determinantes para
0 sucesso.

Outra contribuicdo gerencial esta em relacionar a visao da estrutura competitiva
das empresas com 0s seus comportamentos estratégicos, 0 que se relaciona com a
estratégia e visdo de mercado de cada empresa. No Quadro 18 foram agrupados os
resultados para a avaliacdo da estrutura competitiva do setor e 0s comportamentos

estratégicos das empresas estudadas.
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Quadro 18. Resultados para a avaliacdo da estrutura competitiva do setor (mediana
das notas) e os comportamentos estratégicos das empresas estudadas (porcentagem
das respostas ligadas a cada tipologia)

Tipologia Empresa l Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4
Prospectora (P) 18,2% 36,4% 36,4% 63,6%
Analitica (A) 54,5% 27,3% 54,5% 18,2%
Defensiva (D) 18,2% 18,2% 9,1% 18,2%
Reativa (R) 9,1% 18,2% 0,0% 0,0%
Soma 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
P+A 72,7% 63,6% 90,9% 81,8%
Estrutura competitiva* 4.0 4.0 20 3.0
(lab)

* Quanto mais proxima de cinco estiver a nota, maior é a pressao competitiva
Fonte: Autor

Nota-se que a empresa 3, a que teve maior participacéo de repostas ligadas as
Tipologias Prospectora e Analitica (soma de 90,9%) foi a que percebeu a menor
pressdo competitiva no setor (mediana 2,0). Na sequéncia, a empresa 4, com soma
de 81,8% para as Tipologias Prospectora e Analitica, teve suas respostas resultando
em uma mediana de 3,0 para a estrutura competitiva do setor. E empatadas, com uma
mediana de 4,0 para a estrutura competitiva do mercado (enxergam uma maior
pressdo competitiva), as empresas 1 e 2, com uma soma de 72,7% e 63,6% para as
Tipologias Prospectora e Analitica, respectivamente.

O presente estudo ndo teve por objetivo analisar a causa ou consequéncia dos
resultados, mas o fato foi que as empresas mais ligadas as Tipologias Prospectora e
Analitica enxergam uma estrutura competitiva mais leve. Pode-se supor que tais
companhias, por terem um perfil mais inovador e atento, conseguem melhor “driblar”
as pressfes competitivas do mercado. Assim, o0s resultados parecem apoiar a
hipotese de que inovacao, pro-atividade e esfor¢co analitico sdo armas importantes

para reduzir as pressdes competitivas no mercado analisado.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

A partir do problema central “Como se apresenta a estrutura competitiva e quais
sdo 0s comportamentos estratégicos adotados pelas de industrias frigorificas
participantes do Programa Carne Angus Certificada em S&o Paulo?”, o presente
trabalho colaborou com a descricdo e analise da situacdo atual e conferiu subsidios
para o planejamento e promocao de transformacdes futuras no setor de producéo de
carne bovina premium, tendo o Programa Carne Angus Certificada como cenario de
investigagcdo. Para a avaliacdo da estrutura competitiva foi utilizado o Modelo das
Cinco Forcas de Porter (1980) e a para a andlise do comportamento estratégico, as
Tipologias Estratégicas de Miles e Snow (1978), modelos amplamente utilizados e
validados.

O desenvolvimento da pesquisa se deu através da execucdo de entrevistas
com quatro empresas frigorificas que atuam no referido programa de certificacdo no
Estado de S&o Paulo, o que significa que foram contatados dois tercos do universo
das empresas atuantes no Estado (ABA, 2017d), incluindo companhias de diferentes
portes. Além destes fatos, a investigacdo ocorreu por meio da realizacdo de
entrevistas, que apresenta como significativa vantagem a obtencéo de dados que néo
se encontram nas fontes documentais e o contato direto com informacdes reais,
estratégicas e atualizadas, decorrentes da experiéncia e atuacao dos profissionais
entrevistados, no contexto da atividade empresarial. Apesar do acesso satisfatério e
da boa conducéo do processo de entrevistas, certa limitacdo para a exploragdo dos
dados e analises foi imposta pela questdo da confidencialidade das empresas. Porém,
de maneira geral, acredita-se que o objetivo geral do presente trabalho tenha sido
atingido com sucesso.

Diante da execucédo da metodologia apresentada, como sintese dos resultados
para a estrutura competitiva, foi possivel concluir que as forgas concorrenciais, apesar
de nado serem “asfixiantes”, ndo podem ser consideradas amenas e exercem
consideravel pressdo sobre as empresas participantes do Programa Carne Angus
Certificada. Houve boa variabilidade dentre as avaliagdes de cada forga competitiva,
0 que fica evidente quando se compara a mediana e a moda de cada uma delas

(Quadro 9), revelando que as mesmas exercem diferentes niveis de pressao sobre as
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empresas. A ameaca de novos concorrentes e o poder dos fornecedores sao as forcas
gue exercem a maior influéncia competitiva.

Detalhando adicionalmente essas duas for¢cas competitivas, dentro da ameaca
de novos concorrentes, contribuiram para o incremento da pressdo competitiva os
itens referentes a escala de producdo (a escala de producdo ndo é um importante
diferencial para o sucesso financeiro de frigorificos que buscam atuar ou ja atuam no
PCAC), custos adicionais da certificacdo (para os frigorificos pequenos tal
desembolso é alto, mas, de maneira geral, consegue ser remunerado pela
comercializacdo do produto), disponibilidade de matéria-prima (a oferta de bovinos
da raca Angus néo é algo extremamente abundante no Estado de S&o Paulo, mas é
um problema possivel de ser superado) e estabelecimento de canais de distribuicéo
(se trata de um mercado com demanda crescente, em ampliacdo). Quanto ao poder
dos fornecedores, se destacaram os itens referentes ao nivel de qualidade da matéria-
prima (trés das quatro empresas afirmaram que este é muito alto - o que confere poder
de barganha aos fornecedores) e da existéncia de outras opgdes de venda para 0s
fornecedores (0s entrevistados foram unanimes ao afirmar que ha diversas opc¢oes de
frigorificos capazes de comprar bovinos Angus para a producéo de carne certificada,
principalmente nos Estados com melhor infraestrutura e préximos de grandes centros
consumidores, como Sao Paulo).

Na avaliacdo dos comportamentos estratégicos, prevaleceram as Tipologias
Prospectora e Analitica. Estes dois comportamentos somados representaram 77,2%
das respostas, e expressam a maior parte do perfil das empresas entrevistadas,
segundo a divisdo proposta por Connant, Mokwa e Varadarajan (1990). Na sequéncia
aparecem as tipologias Defensiva (15,9%) e Reativa (6,8%). Para os trés problemas
do ciclo adaptativo (Empresarial, Engenharia e Administrativo), houve maior
concentracdo dos perfis prospector e analitico. Entretanto, no problema
administrativo, foi apurado um aumento da participacdo dos tipos defensor e reativo
(somados representaram 37,5% das respostas da pesquisa). Administrativamente,
apesar de nédo ter sido um resultado prevalente da pesquisa, foi verificado que, em
algumas situagdes, o0 setor convive e prioriza 0s problemas e desafios de curto prazo
e, em algumas situacdes, exibe uma hierarquia e avaliagdo de resultados rigidos e

centralizados.
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Por fim, as empresas que desejam atuar neste segmento de mercado devem
se atentar as seguintes questdes relacionadas a competicédo: sobre a primeira forca
de destaque da estrutura competitiva (concorrentes), é possivel entender que, além
de haver potencial para novas empresas se estabelecerem e/ou se desenvolverem
neste nicho, as empresas atuantes devem buscar a diferenciacdo, inovacéo e altos
niveis de qualidade como forma de se manterem competitivas, a frente da
concorréncia. A respeito da segunda forca citada (fornecedores), os resultados
sugerem que é preciso dedicar especial atencdo ao programa de relacionamento
comercial com os pecuaristas, que, neste caso, precisa incluir o desenvolvimento de
um vinculo de confianca de longo prazo (condizente com o horizonte de producéo e
retornos do investimento da atividade pecuéria). Além disso, € preciso sustentar um
estimulo (financeiro) que seja suficientemente atraente para a preservacéo do fluxo
continuo de matéria-prima de qualidade (gado), que exige investimento em genética,
conhecimento, pessoas, tecnologias produtivas e infraestrutura.

O perfil predominantemente prospector e analista indica uma atitude proativa,
inovadora e minuciosa para as empresas entrevistadas neste setor, caracteristicas
estas que sao tipicas de empresas que operam em novos nichos de mercado. Dessa
forma, os atributos relacionados a estes perfis se mostram bastante importantes e
devem guiar tanto as empresas que ja atuam ou buscam atuar no ambito do PCAC.
Contudo, apesar da modernizacéo do setor frigorifico no Brasil, segundo o resultado
das entrevistas, existem melhorias a serem implementadas no campo dos problemas
empresarial e administrativo (principalmente), que tiveram uma participacdo um pouco
maior, ainda que minoritaria, de respostas ligadas ao perfil reativo, que segundo a
literatura, € uma caracteristica indesejavel, sobretudo para empresas que atuam em
nichos de mercado, onde a lideranca e a inovacao séo fatores altamente presentes e

determinantes para 0 sucesso.
4.1. LimitacOes da pesquisa
A limitagdo geogréfica é uma evidente limitacdo, tendo o estudo sido limitado

ao recorte geografico do Estado de Sdo Paulo. Como importante centro produtor e

consumidor, justificou-se tal aplicagcdo. Contudo, com o desenvolvimento
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socioeconémico de outras regides do Brasil e a expansao da tendéncia de consumo
de carnes premium, o consumo deste produto vem ganhando importancia também
nestas areas.

O grau de maturidade deste mercado também é um ponto a ser analisado. Com
0 constante amadurecimento e as transformacdes por que passam 0 nicho de
mercado estudado, atualizacbes da presente pesquisa se fazem necessarias nos

proximos anos.

4.2. Propostas para trabalhos futuros

Considerando os resultados atingidos e as limitacdes do presente trabalho,
sugere-se, como esforco para pesquisas futuras, a execucdo de estudos em outros
estados ou regides do pais, identificando desafios e oportunidades, ligadas as
caracteristicas da estrutura de mercado local e dos fornecedores e consumidores.

Além disso, €é valido considerar a utilizacdo de outras técnicas para a analise
de industrias e competidores, a fim de trazer outros angulos de avaliagdo e mesmo

validar os achados aqui apresentados.
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Apéndice A: Instrumento de coleta de dados utilizado na pesquisa

1) Caracteristicas gerais da empresa

1.1) Qual a sua funcdo na empresa?
() Sécio-proprietario () Diretor () Gerente () Outro. Qual?

1.2) Quantos funcionarios trabalham na empresa?
() Até 49 () De 50 a 99 () De 100 a 499 () De 500 a 999 () Acima de 999

1.3) Ha quanto tempo atuam no Programa Carne Angus Certificada (PCAC)?
() Até 5 anos () Entre 5 e 10 anos () Acima de 10 anos

1.4) Quantas cabecas sdo abatidas ao ano no PCAC? cabecas

2) Estrutura competitiva

Segundo a estrutura das cinco for¢cas competitivas propostas por Porter, tratadas em
cada item a seguir, no contexto da producéao do PCAC, por favor avalie as seguintes
afirmacdes com uma notade 1 a 5 (1 - discordo muito; 2 - discordo; 3 - ndo concordo
nem discordo; 4 - concordo; 5 - concordo muito):

2.1) Ameaca de entrada de novos concorrentes no PCAC:

a) A economia de escala, ou seja, 0 porte da operacdo, ndo € um importante
diferencial para o sucesso financeiro. ()

b) Os custos adicionais do PCAC (investimentos, custos de mudanca e operacionais)
nao sdo uma barreira a entrada de novos concorrentes. ()

c) A disponibilidade de matéria-prima (bovinos da raca Angus) ndo é uma barreira a
entrada de novos concorrentes. ()

d) O estabelecimento de canais de distribuicdo da carne Angus certificada ndo € uma
barreira a entrada de novos concorrentes. ()

e) As marcas e a lealdade dos consumidores ndo séo fatores importantes neste
mercado. ()

2.2) Poder dos fornecedores do PCAC:

a) A empresa trabalha com um pequeno nimero de fornecedores. ()

b) Os fornecedores podem ser classificados como de grande porte. ()

c) Seria dificil mudar de fornecedores (disponibilidade e custo de mudanca). ()

d) O nivel de qualidade da matéria-prima dos fornecedores é alto. ( )

e) Os fornecedores possuem outras opg¢des de frigorificos para negociarem sua
producéo. ( )
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2.3) Poder dos clientes do PCAC:

a) A empresa trabalha com um pequeno numero de clientes. ()

b) Os clientes podem ser classificados como de grande porte. ()

c) Os clientes dispdem de bom nivel de informacdo no momento da negociagcao
(oferta, demanda, precos, custos, qualidade, etc.). ()

d) A qualidade da carne produzida pela sua empresa no PCAC néo se diferencia das
demais empresas participantes do programa. ()

e) A troca de fornecedor ndo implica em custos e riscos significativos para o cliente. (

)

2.4) Ameaca de produtos substitutos a carne Angus certificada:

a) O PCAC néo possui diferenciais significativos em relagdo aos demais programas
de certificacdo de carne bovina. ()

b) O marketing e promocgédo da carne Angus certificada poderiam ser melhor
realizados. ()

c) Existem outros produtos com qualidade e caracteristicas semelhantes ou até
mesmo superiores aos da carne Angus certificada, até mesmo sem certificacdo. ()
d) O nicho de mercado de carne premium se mostra cada vez mais disputado, com a
crescente entrada de produtos concorrentes a carne Angus certificada.

()

e) A margem de lucro obtida no PCAC é inferior a verificada nos demais programas
de certificacdo e/ou produgéo de carnes premium. ()

2.5) Rivalidade entre concorrentes no PCAC:

a) O nimero de empresas concorrendo neste mercado € elevado. ()

b) O porte dos seus concorrentes limita a capacidade competitiva da sua empresa. (
)

c) A empresa enfrenta elevados custos fixos e/ou de armazenamento. ()

d) Concorrentes tém feito grandes apostas e desejam estar neste mercado, mesmo
na auséncia de retorno em curto prazo. ()

e) O perfil das empresas que concorrem neste mercado € muito variado. ()
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3) Comportamento estratégico

Em cada questéo, por favor assinale a op¢édo que melhor descreve o comportamento
da empresa, com relacao aos produtos e processos, no universo do PCAC.

3.1) Sobre os seus produtos e processos, ha comparagcdo com seus concorrentes,
pode-se afirmar que:

a) Sao mais inovadores e estdo em constante modificacdo. ()

b) Alguns séo bastante estaveis no mercado enquanto outros sao inovadores.

()

c) Sado bem focados, relativamente estaveis e bem definidos na organizacdo e no
mercado. ()

d) Estdo em estado de transicdo e sdo baseados em oportunidades ou ameacas
apresentadas pelo mercado ou ambiente. ()

3.2) Se comparados aos seus concorrentes, a empresa tem uma imagem no mercado
de uma organizacao que:

a) Oferece poucos produtos, porém seletivos e de alta qualidade. ()

b) Adota novas ideias e inovacdes, mas somente apdos andlise cuidadosa. ()

c) Reage as oportunidades ou ameacas de mercado para manter e reforcar sua
posicdo. ()

d) Temos uma reputacao de ser inovadora e criativa. ()

3.3) O tempo investido pela empresa para monitorar as mudancas e tendéncias no
mercado pode ser melhor descrito como sendo:

a) Extenso, pois estamos constantemente monitorando o mercado. ()

b) Minimo, a empresa realmente ndo passa muito tempo monitorando o mercado. ()
c) Médio, a empresa gasta algum tempo monitorando o mercado. ()

d) Esporadico, as vezes a empresa gasta um bom tempo e outras vezes gasta pouco
tempo monitorando o mercado. ()

3.4) O principal fator interno que exerce impacto sobre as variagdes na demanda por
nosso produto, é:

a) A pratica de concentragdo no desenvolvimento dos mercados tradicionais, que ja
servimos. ()

b) A prética de responder as pressdes do mercado, correndo poucos riscos. ()

c) A pratica de entrar agressivamente em novos mercados, com novos tipos de
produtos e processos. ()

d) A pratica de se aprofundar nos mercados que ja servimos e adotar novos produtos
e processos apos andlise cuidadosa do seu potencial. ()
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3.5) Se comparados aos meus concorrentes, a meta mais importante da empresa € a
dedicagédo e compromisso com:

a) Apenas manter os custos sob controle. ()

b) Analisar cuidadosamente 0s custos e receitas, e seletivamente gerar novos
produtos e processos entrar em novos mercados. ()

c) Garantir que pessoas, recursos e equipamentos necessarios para desenvolver
novos produtos, processos e novos mercados estejam disponiveis e acessiveis. ()
d) Resguardar a empresa contra ameacas criticas, adotando quaisquer ac¢des que
sejam necessérias. ()

3.6) As habilidades e competéncias que os funcionarios de nivel gerencial da empresa
possuem podem ser melhores caracterizadas como:

a) Analiticas: suas habilidades e competéncias os capacitam a identificar tendéncias
e a desenvolver novos produtos, processos e novos mercados. ()

b) Especializadas: as habilidades e competéncias sdo concentradas em uma ou
poucas areas especificas. ()

c) Amplas: suas habilidades e competéncias sao diversas, flexiveis e permitem que
mudancas sejam feitas. ()

d) Flexivel: suas habilidades e competéncias estéao relacionadas com as demandas
de curto prazo do mercado. ( )

3.7) A principal protecao da empresa contra 0s concorrentes é:

a) A habilidade da empresa em analisar tendéncias emergentes e adotar aquelas que
tém potencial comprovado. ()

b) A capacidade de fazer um numero limitado de coisas excepcionalmente bem. ()
c) A capacidade de responder a novas tendéncias mesmo que possuam apenas um
potencial moderado. ()

d) A capacidade de desenvolver novos produtos, processos e novos mercados de
maneira consistente. ()

3.8) A forma de gerenciamento da empresa € concentrada em:

a) Manter uma situagdo segura por meio de medidas de controle de custos e
qualidade. ()

b) Analisar oportunidades no mercado e escolher apenas aquelas com potencial
comprovado, a0 mesmo tempo em que mantém uma posic¢ao financeira segura. ()
c) Atividades ou negolcios que mais necessitam de atencdo em vista das
oportunidades ou problemas que estdo sendo enfrentados. ()

d) Desenvolver novos produtos e processos ou se expandir para novos mercados ou
novos segmentos de mercado. ()
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3.9) A organizacéao se prepara para o futuro da seguinte forma:

a) ldentificando as melhores solucdes possiveis para aqueles problemas ou desafios
qgue requerem atencgao imediata. ()

b) Identificando tendéncias e oportunidades que possam resultar na criacdo de
produtos ou processos inovadores ou possam atender a novos mercados. ()

c) Identificando aqueles problemas que, se resolvidos, irdo manter e melhorar nossos
produtos, processos e nossa posi¢ao de mercado. ()

d) ldentificando as tendéncias de negocios cujo potencial a longo prazo ja foi
demonstrado por outras empresas, a0 mesmo tempo em que resolvemos problemas
relacionados aos nossos produtos e processos vigentes. ()

3.10) Na comparag¢do com nossos concorrentes, a estrutura de empresa é:

a) Funcional por natureza, organizada em departamentos rigidos e especificos. ()
b) Orientada para o produto e mercado (departamentos tém maior liberdade e
respondem mais rapido) ()

c) Essencialmente funcional (organizada em departamentos com funcOes
especificas), porém também é orientada para o mercado em areas mais novas da
empresa. ()

d) Continuamente mutavel, para permitir um melhor aproveitamento das
oportunidades ou resolver problemas assim que eles surgem. ()

3.11) Os procedimentos que a organizagao usa para avaliar seu desempenho sao
melhores descritos como:

a) Descentralizados e participativos, encorajando todos os membros da organizagcao
a se envolverem. ()

b) Fortemente orientados para solicitacdes de relatorios que exigem atencao imediata.
()

c) Altamente centralizados e basicamente de responsabilidade da alta geréncia. ()
d) Centralizados em areas de produtos e processos mais consolidados e mais
participativos em areas mais novas. ()
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Apéndice B: Roteiro da entrevista

Secdo 1: Identificacdo e caracteristicas gerais da empresa
Todas as perguntas desta secéo sao de preenchimento direto.
Secdo 2: Estrutura competitiva

Segundo a estrutura das cinco for¢cas competitivas propostas por Porter, tratadas em
cada item a seguir, no contexto da producdo do PCAC, os entrevistados foram
convidados a avaliar as seguintes afirmacdes com uma nota de 1 a 5 (1 - discordo
muito; 2 - discordo; 3 - ndo concordo nem discordo; 4 - concordo; 5 - concordo muito).

Apés a definicdo da nota para cada uma das cinco afirmacgdes referentes a cada forcga,
foram abordadas perguntas-chave ligadas a esta afirmacao, para o entendimento da
realidade do mercado e da situacdo especifica da empresa. As respostas a estas
perguntas deram subsidios para a analise qualitativa da estrutura concorrencial.

As afirmacdes desta secao do instrumento de coleta de dados foram montadas de tal
modo que quanto mais perto de 5 a nota dada pelo entrevistado estiver, maior é a
pressao concorrencial exercida por cada forca sobre a empresa.

2.1. Ameaca de entrada de novos concorrentes no PCAC:

Afirmacéo Perguntas avaliativas

a) A economia de escala, ou seja, o porte da | - Qual a razdo da nota dada a esta afirmagao?
operacdo, ndo é um importante diferencial | - Quais sdo 0s pontos positivos ou negativos
para o sucesso financeiro. ligados & escala de producao?

b) Os custos adicionais do PCAC
(investimentos, custos de mudanca e
operacionais) ndao sdo uma barreira a
entrada de novos concorrentes.

- Qual a razdo da nota dada a esta afirmacéao?
- Quais sdo os investimentos necessarios e 0s
custos decorrentes da adesédo ao PCAC?

- Qual a razdo da nota dada a esta afirmacao?

- Como avalia o crescimento da ragca Angus nos
ultimos anos e as perspectivas futuras quanto a
iSS0?

- Existe alguma estratégia especifica para a
originacdo de bovinos Angus para o programa?

- Qual a razdo da nota dada a esta afirmagéo?

- Quais sao os seus canais de distribuicdo da carne
d) O estabelecimento de canais de | Angus certificada?

distribuicdo da carne Angus certificada ndo é | - Existe muita variagdo no perfil dos clientes e
uma barreira & entrada de novos | canais de distribuicdo das carnes premium
concorrentes. atualmente?

- Existem barreiras de entrada em algum canal de
distribuicao especifico?

e) As marcas e a lealdade dos consumidores | - Qual a raz&o da nota dada a esta afirmacéao?

nao sao fatores importantes neste mercado.

c) A disponibilidade de matéria-prima
(bovinos da raca Angus) ndo € uma barreira
a entrada de novos concorrentes.




2.2. Poder dos fornecedores do PCAC

Afirmacéo Perguntas avaliativas

a) A empresa trabalha com um pequeno
numero de fornecedores.

- Aproximadamente, quantos fornecedores possui?
- Existe muita variacdo no perfil destes?

b) Os fornecedores podem ser classificados
como de grande porte.

- A empresa depende muito dos fornecedores de
grande porte para seu abastecimento?

c) Seria dificil mudar de fornecedores
(disponibilidade e custo de mudanca).

- Qual a razdo da nota dada a esta afirmacéo?

- Como funciona a politica de relacionamento com
atuais e potenciais fornecedores?

- Qual é a principal dificuldade ao procurar novos
fornecedores?

- Como avalia o balanco entre oferta de matéria-
prima e demanda industrial no universo do PCAC?

d) O nivel de qualidade da matéria-prima dos
fornecedores é alto.

- Se a qualidade da matéria-prima confere poder
aos fornecedores, de que forma isto se manifesta
nas transacoes?

e) Os fornecedores possuem outras opcoes
de frigorificos para negociarem sua
producéo.

- Qual é o grau de fidelidade dos fornecedores do
programa?

- Existe a celebracédo de contratos de fornecimento?
Como funciona?

2.3. Poder dos clientes do PCAC

Afirmagéao Perguntas avaliativas

a) A empresa trabalha com um pequeno
ndmero de clientes.

- Aproximadamente, quantos clientes possui?
- Existe muita variacéo no perfil destes?
- Quem é seu principal cliente?

b) Os clientes podem ser classificados como
de grande porte.

- A empresa depende muito de clientes de grande
para escoar a producédo?

c) Os clientes dispéem de bom nivel de
informagdo no momento da negociagao
(oferta, demanda, precos, custos, qualidade,
etc.).

- Qual a razdo da nota dada a esta afirmacao?
- Como classifica o nivel de informacéo e habilidade
de negociacao dos seus principais clientes?

d) A qualidade da carne produzida pela sua
empresa no PCAC néo se diferencia das
demais empresas  participantes  do
programa.

- Qual a razdo da nota dada a esta afirmag&o?
- Se houver diferenca de qualidade, em que
aspectos ela ocorre?

e) A troca de fornecedor ndo implica em
custos de mudanca e riscos significativos
para o cliente.

- Qual a razdo da nota dada a esta afirmacao?

- Qual é o grau de fidelidade que tem com os seus
clientes?

- Existe a celebragédo de contratos de fornecimento?
Como funciona?

- Qual o grau de dificuldade e os riscos que os
clientes enfrentariam para a troca de fornecedor?
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2.4. Ameaca de produtos substitutos a carne Angus certificada

Afirmacéo Perguntas avaliativas

a) O PCAC nédo possui diferenciais
significativos em relacdo aos demais
programas de certificacdo de carne
bovina.

- Qual a razdo da nota dada a esta afirmacéao?
- Quais sédo os pontos fortes e fracos do PCAC?

b) O marketing e promoc¢do da carne
Angus certificada poderiam ser melhor
realizados.

- Qual a razdo da nota dada a esta afirmagéo?
- Se acreditar que sim, como o marketing do PCAC
poderia ser melhorado?

c) Existem outros produtos com
qualidade e caracteristicas semelhantes
ou até mesmo superiores aos da carne
Angus certificada, até mesmo sem
certificacao.

- Qual a razdo da nota dada a esta afirmacéao?
- Como avalia o diferencial quanto a qualidade do
produto carne Angus certificada?

d) O nicho de mercado de carne premium
se mostra cada vez mais disputado, com
a crescente entrada de produtos
concorrentes a carne Angus certificada.

- Qual a razdo da nota dada a esta afirmacéao?

- Como esta desenvolvimento e crescimento de
outras certificacdes?

- Existe volume de producéo de carne de qualidade,
sem certificacdes, suficiente para ameacar as
carnes premium certificadas?

€) A margem de lucro obtida no PCAC é
inferior a verificada nos demais
programas de certificagdo e/ou producéo
de carnes premium.

- Qual a razdo da nota dada a esta afirmacao?

- O PCAC exerce pressao econémica sobre as
margens de forma mais contundente, na
comparagdo com outras certificagcbes de carne
premium?

2.5. Rivalidade entre concorrentes no PCAC

Afirmacéo Perguntas avaliativas

a) O numero de empresas concorrendo
neste mercado é elevado.

- Quantos concorrentes diretos vocé acredita que
possui?

b) O porte dos seus concorrentes limita a
capacidade competitiva da sua empresa.

- Qual a razdo da nota dada a esta afirmacéao?

- Como vocé se classifica perante os concorrentes,
considerando o porte da operagdo?

- De que forma isto o afeta negativamente?

c) A empresa enfrenta elevados custos
fixos e/lou de armazenamento.

- Quais sdo os principais custos relacionados a
isso?

- Caso isso seja uma verdade, como isto impacta a
estratégia e as decisdes comerciais da empresa?

d) Concorrentes tém feito grandes
apostas e desejam estar neste mercado,
mesmo na auséncia de retorno em curto
prazo.

- Qual a razdo da nota dada a esta afirmag&o?
- Caso isso seja uma verdade, como isto impacta a
estratégia e as decisdes comerciais da empresa?

e) O perfil das empresas que concorrem
neste mercado é muito variado.

- Caso isso seja uma verdade, como isto dificulta a
leitura do mercado e das estratégias dos
concorrentes e impacta a estratégia e as decisdes
comerciais da sua empresa?
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Secédo 3: Comportamento estratégico

Miles e Snow (1978) criaram quatro tipologias para enquadrar o comportamento
estratégico das empresas: Defensor (D), Prospector (P), Analitico (A) e Reativo (R).

Em cada questdo, o entrevistado foi convidado a assinalar a opgao que melhor
descreve o comportamento da empresa, com relagdo aos produtos e processos, no
universo do PCAC.

A opcéo escolhida enquadra a empresa em um dos quatro comportamentos. A opgéo

foi aprofundada utilizando perguntas avaliativas, descritas a seguir:

Tipologia -
Perguntas estFr)atéggica Perguntas avaliativas
- O que caracteriza seus
produtos e processos como
inovadores?
Sao mais inovadores e estao = - O que sua empresa esta
em constante modificagéo. fazendo de mudanca em
seus produtos e processos
para ampliar sua area de
atuacao?
3.1. Sobre os seus - O que caracteriza seus
r x Lo rodutos e processos como
prggg;zzs ng Alguns sao bastante estaveis gstéveis’> P
P = no mercado enquanto outros A ’ .
comparagdo  com | s Lo oo e - O que caracteriza seus
seus concorrentes, ’ produtos e processos como
pode-se afirmar inovadores?
que: Séao bem focados,
relativamente estaveis e bem D - Em que seus produtos e
(Problema definidos na organizagéo e processos sdo focados?
empresarial) no mercado.
- Qual transigcéo seus
Estio em estado de produtos e processos estao
-2 < passando ou passaram
transicdo e sdo baseados
: recentemente?
em oportunidades ou R
- Como sua empresa
ameacas apresentadas pelo : . ;
mercado ou ambiente visualiza as oportunidades e
' ameacas do mercado ou
ambiente?
- Por que sua empresa
oferece poucos produtos?
Oferece poucos produtos, - No contexto desta
porém seletivos e de alta D :
ualidade pesquisa, 0 que entende por
3.2. Se comparados q ' produtos seletivos e alta
aos seus qualidade?
concorrentes, a - Como a adocao de novas
empresatem uma Adota novas ideias e ideias e inovagBes surgem?
imagem no mercado inovacées mas somente A - Quais sdo as andlises que
de uma organizacéo vagoes : sua empresa
. apos andlise cuidadosa. .
que: realiza para adotar novas
ideias e inovacdes?
(Problema - Como a empresa reage as
empresarial) Reage as oportunidades ou oportunidades ou
ameacas de mercado para R ameacas de mercado?
manter e reforcar sua - O que sua empresa faz
posicao. para se manter e reforcar sua
posi¢do no Mercado?




Temos uma reputagéo de
ser inovadora e criativa.

- Como sua empresa
transmite para 0 mercado a
reputacdo de ser inovadora e
criativa? Tem exemplos?

3.3. O tempo
investido pela
empresa para
monitorar as
mudancas e
tendéncias no
mercado pode ser
melhor descrito
como sendo:

(Problema

empresarial

Extenso, pois estamos
constantemente monitorando
0 mercado.

- Por que a empresa dedica
um tempo longo em
monitorar as mudancas e
tendéncias no mercado?

- Quais as ferramentas que a
empresa utiliza para
monitorar o mercado?

Minimo, a empresa
realmente ndo passa muito
tempo monitorando o
mercado.

- Por que a empresa dedica
um tempo minimo em
monitorar as mudancas e
tendéncias no mercado?

- Quais as ferramentas que a
empresa utiliza para
monitorar 0 mercado?

Médio, a empresa gasta
algum tempo monitorando o
mercado.

- Por que a empresa dedica
um tempo médio em
monitorar as mudancas e
tendéncias no mercado?

- Quais as ferramentas que a
empresa utiliza para
monitorar o mercado?

Esporéadico, as vezes a
empresa gasta um bom
tempo e outras vezes gasta
pouco tempo

monitorando o mercado.

- Por que a empresa dedica
um tempo esporadico em
monitorar as mudancas e
tendéncias no mercado?

- Quais as ferramentas que a
empresa utiliza para
monitorar o mercado?

3.4. Na comparacéo
com os
concorrentes, 0
principal fator
interno da empresa
que exerce impacto
sobre as variagdes
na demanda de
nossos clientes por
nosso produto, é:

(Problema
empresarial)

A prética de concentragdo no
desenvolvimento dos
mercados tradicionais, que ja
servimos.

- Como a empresa monitora
0 mercado que atende
atualmente?

A prética de responder as
pressdes do mercado,
correndo poucos riscos.

- Como a empresa responde
as pressodes do mercado?

- Como a empresa lida com o
risco?

A pratica de entrar
agressivamente em novos
mercados, com novos tipos
de produtos e processos.

- Como a empresa entra em
novos mercados? Qual o
procedimento?

- Qual andlise a empresa
utiliza para adotar/lancar
novos produtos e processos?

A prética de se aprofundar
nos mercados que ja
servimos e adotar novos
produtos e processos apos
andlise cuidadosa do seu
potencial.

- De que forma a empresa se
aprofunda nos mercados em
que ja atua?

- Qual andlise a empresa
utiliza para adotar/lancar
novos produtos e processos?

3.5. Se comparados
aos meus
concorrentes, a
meta mais
importante da
empresa é a
dedicacéo e
compromisso com:

(Problema de
engenharia)

Apenas manter os custos
sob controle.

- Como a empresa mantém
0s custos sob controle?

Analisar cuidadosamente os
custos e receitas, e
seletivamente gerar novos
produtos e processos entrar
em novos mercados.

- Como a empresa analisa 0s
custos e receitas para
manté-los sob controle?

- Como a empresa analisa a
entrada em novos
mercados?

Garantir que pessoas,
recursos e equipamentos
necessarios para

- Como a empresa garantiu
gue as pessoas, recursos e
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desenvolver novos produtos,
processos e novos mercados
estejam disponiveis e
acessiveis.

equipamentos estejam
disponiveis e acessiveis para
o desenvolvimento de novos
produtos, processos e
conquistar novos mercados?

Resguardar a empresa
contra ameacas criticas,
adotando quaisquer agdes
gue sejam necessarias.

- Quais acdes ultimamente a
empresa adotou contra
ameagas?

3.6. As habilidades
e competéncias que
os funcionarios de
nivel gerencial da
empresa possuem
podem ser
melhores
caracterizadas
como:

(Problema de
engenharia)

Analiticas: suas habilidades
e competéncias 0s
capacitam a identificar
tendéncias e a desenvolver
novos produtos, processos e
novos mercados.

- Quais sdo as competéncias
e habilidades que seus
funcionarios possuem para
identificar tendéncias e a
desenvolver novos produtos,
processos e Novos
mercados?

Especializadas: as
habilidades e competéncias
séo concentradas em uma
ou poucas areas especificas.

- Quais sdo as competéncias
e habilidades que seus
funcionérios possuem que 0s
caracterizam como
especialistas?

Amplas: suas habilidades e
competéncias sao diversas,
flexiveis e permitem que
mudancas sejam feitas.

- Quais sdo as competéncias
e habilidades que seus
funcionarios possuem que 0s
caracterizam como ampla e
empreendedora?

Flexivel: suas habilidades e
competéncias estédo
relacionadas com as
demandas de curto prazo do
mercado.

- Quais sdo as competéncias
e habilidades que seus

funcionérios possuem que 0s
caracterizam como flexiveis?

3.7. A principal
protecédo da
empresa contra os
concorrentes é:

(Problema de
engenharia)

A habilidade da empresa em
analisar tendéncias
emergentes e adotar aquelas
gue tém potencial
comprovado.

- Quais séo estas habilidades
gue sua empresa possui

de analisar tendéncias em
desenvolvimento?

- Como a empresa analisa
tendéncias potencialmente
viaveis?

A capacidade de fazer um
numero limitado de coisas
excepcionalmente bem.

- Quais s&o os pontos em
que a empresa se dedica e
faz excepcionalmente bem?

A capacidade de responder
a novas tendéncias mesmo
gue possuam apenas um
potencial moderado.

- Como a empresa visualiza
as tendéncias de mercado?
- Quais sdo as respostas as
tendéncias de mercado?

A capacidade de
desenvolver novos produtos,
processos e novos mercados
de maneira

consistente.

- Como a empresa
desenvolve novos produtos,
processos e novos mercados
de maneira consistente?

3.8. A forma de
gerenciamento da
empresa é
concentrada em:

(Problema
administrativo)

Manter uma situacdo segura
por meio de medidas de
controle de custos e
qualidade.

- Quais séo as medidas de
controle de custos e
qualidade que sua empresa
utiliza?

Analisar oportunidades no
mercado e escolher apenas
aquelas com potencial
comprovado, ao mesmo
tempo em que mantém uma
posic¢édo financeira segura.

- Como a empresa analisa as
oportunidades no mercado e
escolhe apenas aquelas que
apresentam potenciais?

- Quais sdo as medidas que
sua empresa usa para
manter a situagéo financeira
protegida?
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Atividades ou negdécios que
mais necessitam de atencao
em vista das oportunidades
ou problemas que estédo
sendo enfrentados.

- Como a empresa monitora
as atividades ou negdcios
que necessitam de atencéo?

Desenvolver novos produtos
€ processos ou se expandir
para novos mercados ou
novos segmentos de
mercado.

- Como a empresa
desenvolve novos produtos e
processos?

- Quais séo as ferramentas
que sua empresa utiliza

para expansdo em novos
mercados ou novos
segmentos de mercado?

3.9. A organizacgao
se prepara para o
futuro da seguinte
forma:

(Problema
administrativo)

Identificando as melhores
solugGes possiveis para
aqueles problemas ou
desafios que requerem
atencao imediata.

- Para a empresa, 0 que sao
problemas e desafios que
requerem atencdo imediata?
- Como a empresa identifica
as melhores solugdes
possiveis para os problemas
ou desafios?

Identificando tendéncias e
oportunidades que possam
resultar na criagdo de
produtos ou processos
inovadores ou possam
atender a novos mercados.

- Como a empresa identifica
tendéncias e oportunidades
no mercado?

- Como sua empresa cria
produtos e processos
inovadores?

Identificando aqueles
problemas que, se
resolvidos, irdo manter e
melhorar nossos

produtos, processos e nossa
posicéo de mercado.

- Como a empresa identifica
0s problemas?

Identificando as tendéncias
de negdcios cujo potencial a
longo prazo ja foi
demonstrado por outras
empresas, ao mesmo tempo
em gue resolvemos
problemas relacionados aos
Nossos produtos e processos
vigentes.

- Como a empresa identifica
as tendéncias de negdcios?
- Como a empresa monitora
as outras empresas?

3.10. Na
comparagao com
Nossos
concorrentes, a
estrutura de
empresa é:

(Problema

administrativo)

Funcional por natureza,
organizada em
departamentos rigidos e
especificos.

- Qual é a estrutura de sua
empresa e como se
organiza, quais 0s
departamentos?

Orientada pelo produto e
mercado (departamentos
tém maior liberdade e
respondem mais rapido)

- Por que a empresa é
orientada pelo produto e
pelo mercado?

Essencialmente funcional
(organizada em
departamentos com fungées
especificas), porém também
€ orientada para o mercado
em areas mais novas da
empresa.

- Por que a empresa é
orientada pelo mercado em
areas que sao mais novas?

Continuamente mutéavel,
para permitir um melhor
aproveitamento das
oportunidades ou
resolver problemas assim
gue eles surgem.

- Como a empresa conhece
oportunidades e resolve
problemas que possam
surgir?
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3.11. Os
procedimentos que
a organizacédo usa
para avaliar seu
desempenho séo
melhores descritos
como:

(Problema
administrativo)

Descentralizados e
participativos, encorajando
todos os membros da
organizacao a se
envolverem.

- Quais os controles que a
empresa usa para avaliar seu
desempenho?

- Por que e como a empresa
encoraja todos os membros
da organizacéo a se
envolverem?

Fortemente orientados para
solicitacdes de relatérios que
exigem atenc¢éo imediata.

Quais os controles que a
empresa usa para avaliar seu
desempenho?

- Quem gera tais informagdes
(relatorios)?

Altamente centralizados e
basicamente de
responsabilidade da alta
geréncia.

- Quais os controles que a
empresa usa para avaliar seu
desempenho?

- Por que somente a alta
geréncia realizam tais
procedimentos?

Centralizados em éareas de
produtos e processos mais
consolidados e mais
participativos em areas mais
novas.

- Quais os controles que a
empresa usa para avaliar seu
desempenho?

- Por que os procedimentos
séo centralizados em &reas
de produtos e processos
mais estaveis e mais
participativos em areas mais
novas ou emergentes?
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Apéndice C: Carta-convite a participacdo no estudo

Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho” (Campus Jaboticabal)

Faculdade de Ciéncias Agrarias e Veterinarias (FCAV/UNESP) /J’?
Programa de P4s-Graduacao em Administragdo (Mestrado Profissional)

Area de concentracédo: Gestdo de Organizacdes Agroindustriais (G.O. Agro) G.0. AGRO

Mestrado Profissional
em Administragéo

Assunto: Convite a participacdo em pesquisa de dissertagdo de Mestrado.
Tema: Analise da estrutura competitiva e comportamento estratégico das industrias frigorificas participantes
do Programa Carne Angus Certificada em Séo Paulo.

Prezado(a) gestor(a),

Venho convida-lo(a) a participar de uma pesquisa com fins académicos, em nivel de mestrado, do
Programa de P6s-Graduacéo em Administragcao da Universidade Estadual Paulista — UNESP. O objetivo da
pesquisa, que tem como orientador o Professor Dr. Elton Eustaquio Casagrande, é analisar a estrutura
concorrencial e o comportamento estratégico das industrias frigorificas, no contexto da atuagdo no Programa
Carne Angus Certificada.

A sua participagéo representa uma importante contribuicdo para o alcance dos objetivos propostos.
Contando com seu entendimento, solicitamos a gentileza de responder a uma entrevista, a ser agendada,
com duragédo estimada de uma hora, a ser realizada por Skype.

Os dados a serem obtidos por meio de entrevista serdo tratados de forma confidencial. Os resultados
serdo publicados sem a revelagdo do nome ou informacdes cadastrais da empresa ou de qualquer
funcionério envolvido no estudo.

Ao final do trabalho, enviaremos os resultados da pesquisa, assim que forem publicados. Agradecgo

antecipadamente pela atencéo e disposi¢do em colaborar.

Atenciosamente,

Gustavo Aguiar
Zootecnista - UENF
Mestrando do Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo — UNESP Jaboticabal



