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Resumo: O estudo identifica e analisa estratégias tecnolégicas, competitivas e ambientais de empresas do sistema avicola
paranaense no ano de 2000. Ap6s realizar a discussao teérica sobre competitividade e avicultura a partir da literatura econdmica,
procurou-se verificar a competitividade e a conduta empresarial adotada pelas empresas paranaenses. A época da pesquisa em
inicio de 2000, havia 28 empresas cadastradas e aprovadas pelas autoridades sanitarias. Foram selecionadas de maneira aleatéria
seis e a aplicagdo de questionarios foi realizada em quatro empresas que permitiram a entrada dos entrevistadores e a divulgacao
das informacgdes, cujo objetivo era verificar padrdes de conduta empresarial inovadoras e inferir o padrdo de conduta das 28
empresas instaladas no Parana. O questionario padrao foi aprimorado a partir de Rizzi (1999). A pesquisa de campo foi enriquecida
com informag6es coletadas em fontes setoriais como ABEF, APINCO, AVIPAR e Comité de Saude Sanitaria do Estado As companhias
dinamicas da avicultura no Parana tém crescido acima da média brasileira e elas tém contribuido ao desenvolvimento regional. O
sistema avicola no Parana apresenta tecnologia, qualidade de processo e produto, sanidade animal adaptada, capacidade de
adaptacéo alta para os desejos dos consumidores e as companhias dindmicas comegam a se preocupar com a questdo ambiental.
Todos os empreendimentos sdo médios de tamanho, diferentemente do resto de Brasil. Um padrdo de conduta heterogéneo foi
verificado entre companhias inovadoras voltado para a diversificacdo, mas as companhias tém foco em reducéo de custos. As
companhias inovadoras, por outro lado, apresentam indicadores de desempenho estaveis, como retorno da atividade avicola, fruto
do sucesso das estratégias competitivas adotadas e voltado para a elevagdo da competitividade nas companhias inovadoras que
deverdo ser recompensadas, via aumento das suas por¢des de mercado interno e internacional.

Palavras-chave : competitividade, agronegdcios, estratégias competitivas.

Abstract : The purpose of the article is to study the conduct and managerial performance as well as to identify innovative strategies
of poultry system enterprises in the State of Parana. Twenty eight firms were approved by the Committee of Poultry Sanity of the
State and six companies of the poultry system were randomly selected, but only four questionnaires were returned which allowed
us to infer the existence of differentiated acting and pattern of conduct among innovative and traditional companies. After the
systematization of the information about the poultry system in Parana and identification of patterns of technological innovation,
environmental and competitive behavior, the current managerial practices were discussed. The field research allowed to qualify the
rising of the complement and secondary data on the poultry section — collected in the linked institutions to the chicken agribusiness
— APINCO, ABEF, AVIPAR and Committee of Poultry Sanity of the State. The dynamic companies of the aviculture in Parana have been
growing above the Brazilian average and they have been contributing to the regional development. The poultry system in Parana
presents technology, process quality and product, adapted animal sanity, high adaptation capacity to the consumers’ desires and the
dynamic companies begin worrying with environmental subject, and all enterprises are medium sized, differently from the rest of
Brazil. Heterogeneous conduct patterns were verified among innovative companies that seek for diversification, but companies
were focused on reduction of costs. Innovating companies present stable competitive strategies and seek for improvement of the
companies competitiveness to enlarge portions of internal and international market.

Key words : agribusiness, competitiveness, strategy behavior.

Introdugéo em geral. O artigo se desenvolve em quatro partes: a
primeira discute a competitividade no agribusiness, a
segunda discute o desempenho da atividade avicola
no Brasil e no mundo, a terceira apresenta os resulta-
dos sobre praticas inovadoras na avicultura paranaense
e a Ultima apresenta as notas conclusivas.

O objetivo do estudo é identificar e analisar as
estratégias inovadoras tecnoldgicas, competitivas e
ambientais de empresas do sistema avicola paranaen-
se no ano de 2000. Apés realizar a discussao tedrica
sobre competitividade e avicultura a partir da literatura
econdmica, procurou-se verificar a competitividade e
a conduta empresarial adotada pelas empresas
paranaenses. No inicio de 2000 foi feita amostra
aleatdria das empresas e foram coletadas as infor-
macdes pertinentes para identificar a conduta inova-

1 Competitividade e Agribusiness

Conceitua-se

dora em varios angulos da atividade empresarial. Os complexo industrial como um conjunto de indds-
resultados apontaram a existéncia de padrées dife- trias cuja dinamica é regida por fatores comuns,
renciados de conduta e pequeno grau de inovagio constituindo segmentos de uma mesma cadeia
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produtiva ou de cadeias interdepen-dentes, que
confluam para 0 mesmo mercado (HAGUENAUER,
1986, p. 1).

Nos complexos agroindustriais que envolvem a pro-
ducéo de alimentos, fibras e biomassa, caracteriza-
se como a soma de todas as operac¢des de producéo
e distribuicdo de suprimentos agropecuarios, desde
producado, beneficiamento e armazenamento nas
unidades agricolas, até processamento e distribuicdo
do produto final. As préaticas agroindustriais e as
formas de conduta empresarial tém se alterado em
fung@o da crise dos mecanismos tradicionais de
politica agropecuaria, da desregulamentagdo dos
mercados e da formacéao de blocos econémicos.

A competitividade é conquistada em primeira
instancia no &mbito da empresa individual e, posterior-
mente, do setor. No nivel microecondmico, a empresa
toma decisdes estratégicas visando alcancar metas de
lucratividade, crescimento da firma e parcelas de mer-
cado nacional e internacional, que iréo afetar a competi-
tividade setorial. Segundo Jank (1996, p. 14-15)

A competitividade é influenciada pela tecnologia
disponivel, eficiéncia com que ela é utilizada, os
precos domeésticos, os insumos de producgdo, as
taxas de cambio e a paridade, a distancia dos
mercados de exportacdo, os custos portudrios e
de transporte, a estrutura de incentivos e subsi-
dios, as barreiras tarifarias e ndo tarifarias, a qua-
lidade e aimagem do produto e o gosto dos con-
sumidores. A competitividade industrial esta
relacionada a competicéo, a eficiéncia, a produtivi-
dade e a maturidade tecnolégica.

As raizes dos estudos de competitividade estéo
na abordagem de vantagens relativas. Os precos
relativos dos fatores de produc¢éo séo influenciados
pelas diferencas nas dotacdes de fatores e juntamente
com a tecnologia disponivel, as economias de escala,
os padrbes de consumo e a estrutura de mercado
afetam os fluxos internacionais de mercadorias. A
abordagem da competitividade engloba a andlise da
conduta — preco, qualidade, regularidade de oferta e
inovacao, dos padrbes de concorréncia convivendo
simultaneamente em um mesmo setor — e do desem-
penho da firma de forma conjunta.

No nivel da firma, as estratégias genéricas de
obtencao de vantagens competitivas sdo: lideranca
emcustos —aproveitamento de economias de escala,
curva de experiéncia, controle de custos fixos — e
lideranca em diferenciacdo — qualidade percebida
pelos consumidores, uso de marcas, barreiras a
entrada em geral (PORTER, 1989). As vantagens
competitivas conquistadas neste nivel afetam as
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forcas competitivas que determinam a atratividade
estrutural no longo prazo de um setor, como a
intensidade da rivalidade capitalista, a existéncia de
ameaca de novos entrantes, as ameacas de substi-
tutos, o poder de negociacdo com compradores € 0
poder de negocia¢ao com os fornecedores. A maioria
dos estudos de caso ndo permite generalizacdes, mas
reforca a idéia de que néo existe vantagem/desvanta-
gem competitiva permanente ou absoluta.

Segundo Jank (1996, p. 23), ha trés determinantes
basicos da estrutura e organizacdo dos sistemas
agroindustriais:

a) fatores internos a empresa (estratégias, capa-
citacBes e recursos humanos); b) fatores estrutu-
rais (renda, produtividade, qualidade, relacbes
entre os segmento) e c) fatores sistémicos
(macroecondmicos, politicos, institucionais,
regulatorios, de infra-estrutura e internacionais).

Para o autor, a competitividade das diferentes cadeias
agroalimentares depende basicamente da manuten-
¢do de vantagens estruturais e de competéncias
internas de cada empresa.

No enfoque institucional, a questéo da competitivi-
dade do agribusiness € inovadora porgque as organi-
zagOes e as instituicbes podem contribuir na geracéo
e manutencao das vantagens competitivas. A eficién-
cia produtiva esta correlacionada a capacidade empre-
sarial em reduzir os custos de transacgéo e efetuar
contratos adequados. A organizacao deve ser capaz
de coordenar o trabalho especializado de inUmeros
agentes, de modo que as informacdes fluam de
maneira rapida e eficiente para os segmentos consti-
tuintes e permita o equacionamento de problemas
distributivos caracteristicos das relagfes econdmicas
(JANK, 1996).

2 Complexo Agroindustrial de Frangos

A industria de frangos, enquanto processamento
industrial, surgiu em fins dos anos 60 e passou a
constituir o principal segmento da industria de carnes,
em funcdo da instalacdo de grandes empresas
oligopolistas e integradoras a partir de fins dos anos
70. A importag&o da tecnologia de processo permitiu
a integracao vertical, a producéo das atividades
complementares ao abate e o esquema contratual de
criacao das aves junto aos produtores avicolas. Tais
iniciativas junto com o aumento do preco da carne
bovina— producéo brasileira de carne de aves utilizando
tecnologia importada da genética ao processo
produtivo — induziram a substituicdo do consumo de
carne bovina pela carne de aves.
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Diversos fatores contribuiram para que o consumo
de carne de frango atingisse 40% do consumo total
de carnes no Brasil. O crescimento da oferta e a
difusédo do consumo foram frutos da ampliacdo da
escala, da incorporagdo de inovacdes tecnoldgicas
na cadeia produtiva, da reducao de custos e precos,
da criacdo de variedades de produtos com maior
potencial de difusdo e da ampliacdo dos mercados
urbanos (R1ZzlI, 1999).

Ainddstria brasileira de carne de frango cresceu e
houve a integracéo na diviséo inter-regional do trabalho.
Ocorreu a insercdo da Regido Sul e de S&o Paulo,
embora outros estados tenham aumentado a
participagdo na inddstria mas com plantas menores,
voltadas para mercados regionais. No Parand, as
empresas instaladas nos anos 70 atuavam quase
gue exclusivamente no segmento carne de frango.

A expansao da cultura da soja e da instalacdo da
indUstria oleaginosa facilitou aimplantacao concentrada
da industria avicola na Regido Sul e S&o Paulo. Os
estados do sul sdo os principais produtores de milho,
detendo aproximadamente 50% da producao nacional,
sendo o Parana o maior produtor. Para Rizzi (1999)
houve condic¢des propicias que, aliadas as politicas
publicas de incentivos a implantagéo de industrias,
induziram a combinacao de diversas atividades
complementares da cadeia produtiva do complexo
carnes. A industria avicola cresceu vinculada a
expanséo das culturas de soja e milho, permitindo a
transformacéao de proteina vegetal em proteina animal.

O processo de integracao vertical da producéo de
farelo de soja e de racdo é adotado nas empresas
avicolas lideres do mercado. O crescimento da
inddstria de aves na Regido Sul foi fruto da associagao
das caracteristicas regionais onde as grandes empre-
sas integradoras se instalaram: a estrutura fundiaria
baseada principalmente em pequenos estabeleci-
mentos agricolas permitiu a integragcao aos produtores
avicolas. Tal fato atraiu os investimentos na area do
abate de aves, e as grandes empresas passaram a
integrar verticalmente em quase todas as atividades
ligadas ao abate. As empresas instaladas na industria
produzem desde a matriz e o pinto de um dia para
corte, até aracao, o abate e a distribuicdo dos pro-
dutos, além da assisténcia técnica aos integrados.

Nos anos 80 houve mudancgas qualitativas no
processo produtivo da industria avicola: a aceleracéo
de incorporacgéo de tecnologias no nivel do abate de
aves, com maior grau de automatizacédo e a introducéo
de novos tipos de maquinas e equipamentos, vincula-
dos as etapas posteriores ao abate, ou seja, 0 proces-
samento de produtos recortados e industrializados,
associado a inovacao de produtos. O desenvolvimento
de novos produtos nas estratégias das empresas
lideres buscou atender ao mercado segmentado:
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o frango abatido e vendido inteiro com mitdos ou
a carcaca sem pés, sem cabega, etc.; o frango
recortado com o0sso e desossado; os industriali-
zados emulsionados (salsichas, mortadelas,
fiambres, apresuntados); os industrializados
reestruturados (hamburguer, nuggets, alménde-
gas, linguicas); e os produtos empanados, pré-
cozidos e supergelados (coxas e peitos). A
segmentagdo do mercado de carne de frango per-
mite distinguir formas distintas de concorréncia
na industria em cada linha de produto — no que
se refere a tecnologia, precos e diferenciacao de
produtos etc.—, e observar as tendéncias dos
mercados, as estratégias das empresas e a
correspondente consolidagédo de liderancas e as
mudangas também se estendem ao processa-
mento industrial, com maior elaboracéo de cortes
e automatizagdo em varias etapas do processa-
mento (R12z1,1999, p. 7).

N&o existem barreiras significativas a entrada no
gue tange a tecnologias de processo. A tecnologia
disponivel no mercado permite a instalacéo de firmas
com plantas diferenciadas, cujo tamanho depende da
dimensé&o do mercado, da capacidade financeira e
do conhecimento da atividade.

Em termos historicos, a evolugédo tecnolégica da
avicultura nas décadas de 50/60 foi de natureza gené-
tica, favorecendo o desenvolvimento de cruzamentos
e surgimentos de espécies de aves hibridas. Entre
1960/70, a evolugao tecnoldgica foi de ordem sanitaria
com a disseminagcdo de praticas de higiene e o
desenvolvimento de vacinas e técnicas de profilaxia.
Na década de 70, a introducao de programacao linear
permite avangos tecnoldgicos na area de nutricdo
animal. Na década de 80, os avangos ocorreram nas
técnicas de manejo avicola, via instalagdes e equipa-
mentos — desenvolvidos na oficina mecénica e de
engenharia. Na década de 90, as transformacdes
foram de natureza ambiental na area dos grandes
mercados produtores, envolvendo controle ambiental
e climatizac&o das aves. A partir de 2000, as transfor-
mac0bes ocorrerao na area de gestdo de marketing,
envolvendo crescente diferenciacéo e qualidade do
produto (SCHORR apud COELHO e BORGES, 1999).
Nao ha descontinuidade tecnoldgica, logo as barreiras
a entrada séo pequenas, mas o valor imobilizado nos
investimentos é muito alto (R1ZzlI, 1999).

Aintroducéo do frango em partes, de cortes nobres
e a expansao de produtos industrializados foram
importantes na reestruturacéo tecnolégica das grandes
empresas brasileiras, mas 0 consumo interno € peque-
no. O consumidor brasileiro prefere o frango inteiro.
Os cortes de frangos mais sofisticados e industrializa-
dos séo produzidos por grandes empresas, voltados
a exportacdo pois o volume consumido internamente
€ pequeno, embora apresente tendéncia crescente.
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Na producéo de produtos nobres h& o predominio
das grandes empresas e as barreiras a entrada se
elevam, em funcéo dos gastos em pesquisa de novos
produtos, na divulgacao das marcas e no alto investi-
mento para instalacfes e equipamentos. Ha exigén-
cias como da otimizacéo da qualidade das carcacas
dos frangos para se obter industrializados com qualida-
de, aves mais pesadas e de mais idade que aumentam
ademanda de investimentos em relagao a ambiéncia,
nutricdo, manejo e instalagBes e altos investimentos
para dentro da porteira ou na esfera de produtora das
aves. Os lancamentos de novos produtos industrializa-
dos e de novas embalagens fazem parte da estratégia
de diferenciacdo das lideres, que transformam as

carnes de aves, bovinos e suinos. Segundo Schorr
(apud COELHO e BORGES, 1999), de acordo com o
Quadro 1, que sugere uma tipologia tedrica, as empre-
sas podem ocupar diferentes posicdes no complexo
agroindustrial — ( CAl) —avicola.

As transformacges produtivas, no lado da oferta, e
o crescimento da demanda por carne, nos ultimos
trinta anos, estimularam a producéo de frangos e ovos,
Ccujo ritmo superou a taxa dos demais setores.

O Gréfico 1 apresenta a evolugao do consumo de
carne de frango em varios paises e permite verificar o
seu grau de disseminacéo.

Quadro 1 — Posicao das Empresas no CAl Avicola: proposta de tipologia.

Fonte : Schorr (apud COELHO e BORGES, 1999, p. 23).

Gréafico 1 —Consumo de Carne de Frango — toneladas 1994/98.
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Fonte : Coelho e Borges (1999).
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O crescimento do nimero de matrizes ocorreu de
maneira intensa, como mostra o Grafico 2. Sua distri-
buicdo espacial ndo ocorreu de forma concentrada no
pais, como apresentado no Gréafico 3. Os maiores
produtores sdo: S&o Paulo, Santa Catarina, Parand,
Rio Grande do Sul e Minas Gerais. O Unico estado que

apresentou um crescimento monoténico da producéo
de pintos de corte no periodo 1981/95 foi o Parana.
Embora néo se apresentem os dados, no periodo re-
cente houve uma inversao na tendéncia de crescimen-
to em funcao das pressdes protecionistas americanas
e européias e da valorizacao cambial até janeiro 1999.

Gréfico 2 — Alojamento de Matrizes de Corte em Volume — Milhdes de unidades — 1981/1996.

/
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Fonte : ABEF (1996).

A disseminacgéo da producao de frangos no Brasil
ocorreu de forma vigorosa a partir de 1983, conforme
mostra o Gréfico 2.

O crescimento do nimero de matrizes ndo ocorreu
de forma concentrada no pais, como mostra o Gréfico

3. Os maiores produtores sdo Sao Paulo, Santa
Catarina, Parand, Rio Grande do Sul e Minas Gerais.
O Unico estado que apresentou um crescimento mono-
ténico da producéo de pintos de corte no periodo 1981/
95 foi o Parana.

Gréfico 3 — Maiores produtores de pinto de corte. Producéo Regional no Brasil (%) 1981/1995.

OoOooao

Fonte : ABEF (1996).

A competitividade internacional das empresas pode
ser inferida a partir da expanséo da producgéo interna
e da comercializada no mercado exterior. No periodo
recente houve uma inversao na tendéncia de cres-
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cimento em funcdo das pressdes protecionistas
americanas e européias e da valorizacao cambial até
janeiro 1999. Até 1998 os dados sao apresentados
no Gréfico 4.
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Um dos fatores responséveis pela transformacéo
foi a queda nos custos de producdo. Uma analise com-
parativa do Quadro 2 revela que os produtores brasilei-
ros detinham vantagens comparativas de custos frente
aos concorrentes.

O aumento da producgéo e do consumo de frangos
tem sido possivel gragas a queda nos custos de pro-

ducao derivada de incorporagfes de inovacdes técni-
cas, genéticas de manejo e gerenciais e institucionais
na producao avicola e da intensa concorréncia existen-
te no setor. Ha grande proximidade nos custos de
producao dos principais paises exportadores, cuja evo-
lucéo das exportacdes é apresentada no Grafico 5.

Gréfico 4 — Exportagdo de frangos e Disponibilidade Interna — Mil toneladas 1981/1998.
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Fonte : Coelho e Borges(1999), ABEF (1996).

Quadro 2 — Custo de Producao Avicola em Paises Exportadores Selecionados —1993/1994.

Fonte : SUCESSO na Avicultura (1998, p.12) apud Guimaraes, Fietcher e Richter (1998).
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Gréafico5 —Maiores Exportadores de Frangos —toneladas: 1994/1998.
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Fonte: Coelho e Borges (1999).

3 O Sistema Avicola no Parana: Breve
Estudo Exploratorio

O sistema avicola paranaense em 1990 era com-
posto por 14 empresas; na atualidade mais de 28
empresas operam no Parana. Apos realizar a discus-
sdo tedrica sobre competitividade e avicultura a partir
da literatura econémica, procurou-se verificar a compe-
titividade e a conduta empresarial adotada pelas em-
presas paranaenses. A época da pesquisa em inicio
de 2000, havia 28 empresas cadastradas e aprovadas
pelas autoridades sanitarias. A metodologia que envol-
ve uma pesquisa de natureza qualitativa, selecdo de
uma amostra representativa e aplicagao de questionario
desenvolvido a partir do trabalho de Rizzi (1999) procu-
rou identificar padrdes inovadores de comportamento
na avicultura paranaense.

Foram selecionadas de maneira aleatoria seis e a
aplicacé@o de questionarios foi realizada em quatro
empresas que permitiram a entrada dos entrevista-
dores e a divulgacédo das informacdes, cujo objetivo
era verificar padrbes de conduta empresarial inovadoras
e inferir o padrédo de conduta das 28 empresas insta-
ladas no Parana. O questionério padrao foi aprimorado
a partir de Rizzi (1999). A pesquisa de campo foi
enriquecida com informagdes coletadas em fontes
setoriais como ABEF, APINCO, AVIPAR e Comité de
Saude Sanitéria do Estado Das empresas inicialmente
contatadas para participar do experimento, houve o
retorno de quatro questionarios, mas algumas ques-
tdes nado foram respondidas, sob a alegacéo de que
haveria a divulgacéo de dados confidenciais. O estudo
exploratorio discute as informagdes de quatro empre-
sas de porte médio: duas do norte do estado e duas
empresas do oeste. As quatro empresas faturam entre
R$10 milhdes e R$100 milhdes anuais. Devido as
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particularidades setoriais, as granjas empregam uma
média de 400 empregados diretos e 1200 trabalhadores
direta e indiretamente, via produtores integrados. A
capacidade média dos abatedouros é superior a 8000
aves/hora—as empresas 1 e 2, sdo do norte e aempre-
sa 3 e 4 do oeste.

As principais etapas produtivas sdo: penduragem,
sangria, depenagem, acabamento, abertura do frango,
mesa de evisceracgao, limpeza de miudos, spill-chiller
(resfriamento) e embalagem. As primeiras etapas sé&o
manuais, assim como a embalagem do frango (inteiro,
pedacos). As fases intermediarias podem ser manuais,
semi-automaticas e automatizadas; as empresas
apresentam varios graus de automagao nas etapas
intermediarias. Apenas uma das empresas apresenta
90% do processo produtivo automatizado. H& hete-
rogeneidade de tecnologias que permitem a convivén-
cia de diferentes tipos de empresas no mercado e
todas as granjas realizaram investimentos significa-
tivos nos quatro Ultimos anos em expanséo da capaci-
dade e automacéo industrial.

O grau de integracao das granjas também é
heterogéneo no interior do Paran, conforme o Quadro
3. As empresas do Norte apresentam um padréo de
integrac@o mais homogeneizado. Somente o material
genético é importado e as empresas procuram utilizar
linhagens mistas; as mais utilizadas s&o aqueles
lideres no mercado mundial Ross, Cobb, ISA, Hubbard
e Embrapa. Em termos de desempenho, somente uma
das granjas forneceu a informacéo as demais alegaram
sigilo. Os pardmetros de desempenho: inicio e final
da idade de reproducdo em semanas das fémeas,
ovos por/fémeas, ovos incubaveis (% de aproveita-
mento), eclosédo e pintos por fémea estédo dentro dos
parametros de elevada competitividade internacional.
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Quadro 3 — Grau de Integracéo na Avicultura do Norte do Parana - 2000.

O mix de produtos comercializados das empresas
envolve o frango inteiro — commodity de baixo preco
final — e frango recortado. A empresa 1 apresenta
indicadores tecnolégicos e competitivos melhores e
industrializa embutidos e rejeitos; a empresa 2 s6
comercializa recortados; a empresa 3 comercializa
90% do frango recortado em mercado regional e
nacional, a empresa 4 apresenta 0 maior grau de
automacao e seu mix se compde de 34% de frango
inteiro e 60 % recortado. As empresas se preocupam
muito com a fase fora da porteira, pois a maioria dos
problemas dentro da porteira ja esta sob controle.

Embora em outras regides do pais as empresas
estejam se associando, estratégias de crescimento
como venda de acles, associac¢oes, fusbes, ndo foram
implementados nas empresas da amostra. O Quadro
4 apresenta as estratégias mais comuns.

Dada a elevada concorréncia via preco no setor, as
empresas operam tanto no mercado interno, quanto
no externo com estratégias de minimizacéo de custos,
associadas a estratégias de diferenciacao do produto.

O Quadro 5 apresenta os fatores que influenciam
o desempenho das empresas avicolas e que, em or-
dem de importancia, exigem esfor¢os das empresas
para ampliar as suas vantagens competitivas. Desta-
cam-se o controle de doengas, o processamento de
residuos, os tuneis de resfriamento para a manuten-
¢&o da qualidade do produto e o desenvolvimento de
novos produtos e a comercializagéo de cortes como
fatores que permitirdo ampliar a participagéo do mer-
cado, diferenciando o produto para os consumidores.

Quadro 4 — Estratégia de Crescimento da Empresa — 2000.
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Quadro 5 — Fatores que influenciam desempenho e que necessitam ser aperfeicoados — 2000.

Embora as empresas apresentem desempenho
satisfatério, ha constante preocupacgéo com a manu-
tencao desses indices. A preocupacao esta expressa
nos investimentos, na capacitacéo tecnoldgica impor-
tada de fornecedores, isto é, fora da empresa. As
fontes das mudancas tecnolégicas em produto,
processo e matéria-prima sao as seguintes: empresa
1 — importa matrizes do exterior, realiza P&D na
empresa, busca sugestdes de clientes do mercado
brasileiro; empresa 2 — importa matrizes do exterior,
busca sugestdes de clientes do mercado brasileiro e
clientes do mercado internacional, institutos de pesqui-
sas e universidades no Brasil, integracéo pesquisa e
desenvolvimento na empresa; empresa 3, ndo busca
inovacdes, mas importa matrizes do exterior.

Os principais obstaculos ao avanco tecnoldgico
setorial em ordem de importancia sao: dificuldade de
acesso a institutos financeiros, instabilidade do merca-
do avicola, insuficiéncia de incentivos fiscais e finan-
ceiros, disponibilidades financeiras proprias, dificul-
dades de acesso as informacgdes tecnoldgicas, dimen-
s&o do mercado limitado e falta de recursos humanos
adequados.

As empresas tém investido em técnicas de gestao,
supervisdo e menor grau de treinamento para melhorar
a produtividade e reduzir custos. A empresa 1 implan-
tou: kanban interno, just in time, controle estatistico
de Producdo e estdo em implantacéo e fases de teste
— Trabalho Participativo, CCQs (Circulo Controle
Qualidade). A empresa 2 nao adotou nenhuma técnica
nova e a empresa 3 implantou os CCQs. Todas as
técnicas atingiram seus objetivos porque reduziram
custos e melhoraram a qualidade do produto.

Os principais avangos tecnologicos adotados pelas
granjas foram os seguintes: empresa 1: a) frango e
cortes temperados, b) frangos congelados em tanel
continuo, c) embutidos de frango e d) padronizacao
de pesos; na empresa 2: a) frango e cortes tempera-
dos, b) frangos congelados em tinel continuo, c)
embutidos de frango, d) garantia sanitaria da matéria-
prima e e) reducéo do contato manual, elevacéo do
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grau de semi-automacéo e automacéo da producéo;
a empresa 3 declara que nédo realizou significativos
avancos tecnolégicos; a empresa 4 automatizou todas
as fases produtivas a excecdo da penduragem e
embalagem e esta vendendo cortes.

Os principais fatores condicionantes das mudan-
¢as de processo, produto e matérias-primas adotadas
foram em ordem de importancia: busca por reducao
de custos, busca por mercados externos — Europa,
EUA, China, Mercosul —, solicitacdo de clientes do
mercado brasileiro e imposicao de fornecedores. A
producéo e as exporta¢gdes cresceram significativa-
mente entre 1994/98 e flutuaram de forma instavel entre
janeiro/1999 e abril/2000, em fun¢éo das mudancas
no preco interno e externo do frango, desarticulando
as acdes do setor.

Os principais indutores a exportagcédo sédo: busca
por oportunidades mais lucrativas, busca de econo-
mias de escala, busca de diversificacdo de mercados,
busca por atualizac¢éo tecnoldgica e evitar o controle
interno de precos. As principais barreiras sédo as
imposi¢des sanitarias. Os investimentos planejados
médios em 2000 eram superiores a US$750mil nas
empresas 1, 2 e 3 e eles foram realizados devido a
melhoria nas oportunidades de exportacdo e do merca-
do de carnes.

As caracteristicas do produto comercializado séo
similares nas empresas pesquisadas, assim como o
preco praticado. As firmas fixam precos tendo em vista
0 preco dos concorrentes e uma margem de lucro
gue cubra os custos, mas, se o cliente pressionar,
pode ser bem sucedido. As empresas n&o consegui-
ram se articular devido & concorréncia elevada no
setor ter impedido praticas conclusivas ou acdes
cartelizadas. As exportacdes em fins de 2000 reagiram
bem em fun¢é&o da disseminacéo da doenca da vaca
louca na Europa e reducédo do consumo e carnes
vermelhas (ABEF, 2000).

Como as empresas do setor avicola precisam ter
custos baixos, umas das maiores preocupacoes € a
busca pela reducgao de custos na area de suprimentos

31



/fornecedores. A producdo dentro da porteira das
granjas envolve o custo de controle sanitario que
costuma ser elevado, a utilizacdo de componentes
inadequados, acesso limitado a novas tecnologias e
0 escasso desenvolvimento de novos produtos, a falta
de confiabilidade no fornecimento matrizes e pintos,
a baixa reprodutividade /alta mortalidade dos pintos,
o custo elevado de matérias-primas e ragoes, vacinas
e antibiéticos e embalagens. Também sédo barreiras
importantes os acabamentos inadequados de barra-
cOes que proporcionam doengas.

As empresas 1, 2 e 3 estéo realizando investimen-
tos em atividades e politicas de controle ambiental,
conforme as informacdes do Quadro 6 . A empresa 4

ndo apresenta uma politica ambiental e a empresa 2
nao contabilizou os efeitos.Os gastos mais elevados
envolvem investimentos iniciais com medicao, afericdo
e controle de poluicdo que alteram significativamente
0 custo do processo produtivo, a despeito de garantir
uma vantagem competitiva no mercado internacional.
As empresas estéo em busca da certificag&o ambien-
tal para entrar/ permanecer no mercado europeu nos
préximos anos.

Conforme o Quadro 7, as empresas 1, 2 e 3 estédo
realizando esfor¢os para a qualificacdo ambiental, um
dos fatores essenciais para a colocagéo do produto
no mercado europeu. 80% dos itens destacados ja
foram realizados.

Quadro 6 — Sintese dos Efeitos de Normas Ambientais, em Termos de Custo, na Avicultura do Parana de

acordo com a Norma ISO 14001 —2000.

Fonte : Quadro apresentado por Delazaro Fo. (1997, p.78), dados da pesquisa de campo.
Obs.:empresal -1,empresa2 -2, empresa 3 -3; aempresa 2 ainda ndo contabilizou os efeitos sobre o0s

Seus custos.
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Quadro 7 — Esforgo para obtencéo de conformidade ambiental, de acordo com a Norma ISO 14001 na

Avicultura do Parana —2000.

Fonte : Quadro apresentado por Delazaro Fo. (1997, p. 78), dados da pesquisa de campo.

Conclusao

Verificaram-se assimetrias nas condutas estratégi-
cas das empresas atuantes no sistema agroindustrial
do frango no norte do Parana e no Oeste, cujo carater
era de um pesquisa exploratéria. Também foram
identificadas as estratégias competitivas e ambientais
bem sucedidas das empresas analisadas, competiti-
vas em precos (guerra de precos na venda de frangos
inteiros) e extra-preco (diferenciacéo do produto como
corte e propaganda), fruto da conquista e manutencéo
de vantagens tecnoldgicas e financeiras derivadas da
exploracdo de economias de escopo e de escala. O
padrdo de conduta similar para as empresas bem
sucedidas do sistema agroindustrial do frango no norte
do Estado do Parana indica que no estagio em que
se encontra, a crescente integracdo ainda implica
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ganhos de escala, proporcionando competitividade
nacional e internacional crescente.

A estratégia atingiu um grau de saturacao porque
0s precos tém apresentado tendéncia declinante e a
saida é a diferenciacao e concorréncia via qualidade,
a exportacdo de produtos de maior valor agregado, a
exploracdo da conduta ambiental, a sanidade do
produto e padronizac&o das varias etapas produtivas,
mediante crescente higiene e automatizag&o do pro-
cesso produtivo. Os padrbes heterogéneos tém garan-
tido a sobrevivéncia de varios tipos de concorrentes.
Apenas uma das empresas analisadas (empresa 1)
encontra-se proxima dos estdgios mais avangados
do complexo avicola, mas as quatro empresas estéo
se esforcando para ampliar a competitividade e manter
as parcelas de mercado conquistadas interna e exter-
namente entre 1994/2000.
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