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I. INTRODUGAQ

A. Producdc Pecuariea 5

& carnme hovina © uma mercadoria nobre; podendc ser consumida
Ve natura ou industrializada, muito rica em proteinas. E de
grande importancia mundial, onde a propria palavra "pecu&aria® vem
do latim "pecus, pecunia'" e guer dizer: dinheiro.

0 Bracil € dotado de condigBes favoraveis para ‘o

desenvolvimento do setor agropecuario, desde a regio sul até a

regiac norte, mo

W

& ewcluindo o nordeste, gue tem alguns
rebanhos e cultivos local adequado.

0 setor pecuaric teve suas primeiras cabegas em regime de
triagaoc no anc de 1552, no governo geral de TOME DE SOUZIA  (1549-
153533), guando o Brasil era colonia do REINO DE PORTUGAL - qde
implantou a-organizagéo administrativa do Bras:! Colénia.

0 rebanhoc brasileiro, estimado em mais de 140 milhbes de

cabegas, & composto na sua maior parte por gado mesticgo, crioulo,



que e criado ao ar livre, pastando capim © ano todo, com femeas
parindo no campo. A producdc (oficial) & superior a dois milh&es
de toneladas de carne por ano, mas deve ser muito maior, pols ndo
h& controle nem inspec3o sobre a totalidade dos abates, sendo a
maloria realizada ainda em fundo de quintal, no mato cu na beira
do riac, comenta DERENGOSKI (1991).

0 rebanho brasileiroc de bovinos vem crescendoc em todas as
regibes, mantendo seu sangue na maioria mestico de gado eurcpeu e
gadoc indianc. Onde o indiano & especialista em carne e o europeu
em leite, permitindo um desempenhc melhor perante o purc sangue,

em regime extensivo, devido sua melhor adaptagio em ambiente

matural.
QUADRO 1 - Produc3c de carne bovina, importagido, exportacdo e
disponibilidade interna, de 1981 a 1988.
Disponibilidade
Ano Producac Importagao: Exportacac interna
(1.000 t) (1.000 t) (L.000 t) per capita (kg)
19 e ZEslats e 94,0 3150 TRt
1982 ZadT b0 2250 398 .0 578055
1983 2.3564,0 30,0 300,0 1453
1984 2l D850 18,06 499,0 14,3
1985 2. 215,0 1D 50 584,0 14,5
1986 18170 SEseiAl) 400,0 Al
1987 2 alistel ey 50,0 399,0 14,0
1988 2.246,8 60,0 440,8 3,6

FONTE: IBGE, CACEX, ITAC - extraido de AGROANALYSIS..



0 Quadro ! mostra que na decada de 80 neg nhpouve alteracdo

significativa na produclc de carne, mas as exportagbes foram
crescentes —os primel1ros  anos da década de 80, diminuindao a
gispormibilidsde de carme no mercedo interrmo. As importagbes foram

constantes, excetoc anc de 1986, no plano cruzado.

QUADRO 2 - Efetivo do rebanho brasileiro

Rebantbc em numero de cabegas

Anc Bovinos Suincs Aves (1)
1950 a4 , 600,159 22.970.814 73.920,274
1260 a0t SOF S s ok 132278 .998
1970 785872 . 250 31.523.640 2SS 6225 503
13280 118.0685.872 32.628.723 8413.179.594
1984 127 654 . 537 32 .327 ,3389 473.113.483
1985 178.422.8666 32.247 .687 480.599.791
17846 R PRIE IS5 LSRR TN R 506.822.726

Inclur galirhazs, galos, frangos, pintos, codornsas, patos,
marrecos, QAanscs & perus.

FONTE: Censc Agropecuaric 1980 e Anuarioc Estatistico do Brasil
1SR 7 A GF88 S EHGE

8 Quagrc Z mosira Que os ;eoanhcg de bovinos € aves vem
rescendo rapidamente, csendo o de aves ainda mais acentuados,
enquanto o rebanho de suinos apbs 1970 tem se mantido constante.
Como pode-—-se observar apesar do rebanha bovino estar
crescendo, conforme Quadro 2, = disponibilidade de carne par«
-omsumoc vem diminuindo, conforme Quadre 1, tendo outro agravante,
aue €& o preco do produto, onde o produtor recebe pouco £ 2 ©
consumidor paga muitoc para adguirir o produto finail, que & a

carne ou sSeus derivados.



Para SIiLva FILHG 19913, o fracc desempenho da pecuaria

TaCcional , em termoes de indices zrootecnicos, preocupa, pois ac
-ondigbes tlimaticas do Pais nlo s=s3dc limitantes para (@
desenvolvimentoc da bovinocultura de corte, sendo o consumo de
croteinas de or.gem amimal no Brasil, de 1984 a 19864, de 21,7
g/dia/per capirta (FRO, 1987), enquanto a Organizac3c Mundial da

Saude, considera =aceitavel o consumo de &0 g/dia/per capita.
A EMBRAPA 1991 comenta que na pecuaria de corte nacional

opredomina O sistema extensivo de cria, recria e engorda, feito em

)

regime erxtensivo de pasto. oaixoc mivel nutricional, notadamente

10 pericdo secoc dc anc, guandoc ha escassez de nasto, aliadc a0

nane) o Tadequado £ & elevada 1ncidencia de doencas, atrasa ©
Lrescimento dos animais, eleva a taxa de mortalidade, retarda a
suberdade das rnovilhas e & reconcepgcdc das  vacas paridas,
urfamente a esses fatares, © baixo potencial geneético dps
amnimals, 0 ~esul tado de tudeo & & baixa produtividade dos

~ebanhos . que apresentam baixas tarxas de natalidade e desmama,

slevadacs idades a0 primelro partoc e de abate e baixo pesc de

Em consequeéncia., a taxa de desfrute & baixa (em torno de 12%

= AR apresentando-se durante o ano a concentracg3c de abate
entre Janeiro e maio rsafra; 2 um periodo de entressafra (agosto
& novembro), conforme Figura 1. & estocagem de carne em Ccamaras

frigorificas & necesséaria, recultandoc despesas e um produto final

de guslidade inferior.
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& Bbaix=s tara de retornoc doc fatores de produceg ¢ o ponto

Imitante da pecuarias de corte tradicional, segundo & EMBRAPAH.

Fcta, por sua ver, apresenta de modo geral as seguintes

g
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falta de estimulo & poupanca e investimentos,

tendeéncia & um equilibric com © passar do tempo, R
produtividade da mac-de-obrs, e estagnac3c do estado de
conhecimentao, Portanto. a elevagio da taxa de retorno pode ser

alcancada pela melhoria da qualidade do capital, pela oferta de
novos fatoree de producdc e produtos, e pelo aprimoramento das
habilitagbes dos produtores.

AR  produgdc de novilho precoce (aquele ogue atinge o pesc de
abate, na menar 1dade possivel), comc fase terminal do sistema de
produgdc, pode contribuilr para a induc3o de inovaglies nas ocutracs

fases, comenta a EMBRAPA,

A participacac de Minas Gers:s no produto agropecuario
brasileirc ¢© de cerca de 15Y%, mostrando a forga desta atividade
no Estado. A expansdc agricola, ccniugadse com & evolugao

desfavoravel da pecuariz estadual, resultou na alterac®o na

M

strutura da agropecuaria de Minas, com & producdo agriccocla

u

uperando & pecuaria. Em 1970 a agricultura respondia por 43,47 e

U

pecuaria por 36,6%, 3& em 1985 responde por S54,2% e 45,8%

~espectivamente, segundc o BDMG.



a. Politicas para o setor pecuario
As politicas dirigidas para 0 setor estavam direcionadacs
oDara o campo Ja producac (pesqguisa, ascsisténcia teécnica e defesa
sanitaris amimal ), do  mercado {estogues reguladores) e
erxportagbes e tributac&o.
Entre o= planos desenvolvidos pelos governo, destaca-se ©
PLAND NACIONAL DA CARME, lancadc em dezembro de 1974, pela ent3c
Ministro da Agricultura, Engenheiro Agronomoc Alvysson Paulinelli,

que tinha em seu bojo a formacgido de ecstogues reguladores n=

11]

ntrescsafra, investimentos na melhoria de pastagens e teécnicas de
oroducdo.

Dentre as estratégias do Governo para estimulo da oferte o
desenvolvimento tecnologico dsa Decuéria. coube a politica de
estogues reguladores papel dos mais importantes. Considerando-se
a2 sazonslilidade da produgdc., © governc pretendia,. atraveés  da

COoBaL , formar ectogues reguladores gue garantissem o

v

bastecimentc nma entrescsafra. .

Para DIAS (1985, a politica de estogue n3c & incentive =
investimentos em tecnologia de peruéha, pois, o custo dessa
colitica seria maior do gue deixar o gado perder peso ou mante-lco
atraves de racgtes no pericdoc da seca {(entressafral. N&oc qbstante.
o Governo manteve-se firme na pélitica de estogues reguladcrés
durante‘a decada de 70, dotando o Pais de caméras frias 8 outros
sequipamentos e mecanismos necessarios as estocagens.

Todas =as politicas intervencionistas resultaram em ganho e



I8

bem-estar para o produtor = perda para o consumidor, entretanto,

com & politica de mercado "livre", perdem todos, segundc pesquisa

desenvolvida por NASCIMENTO (1987),

MASCOLO (1984) desenvaolveu sstudos procurandoc avaliar os
efeitos das expectativas, e tambeém. de politicas do Governo,
SOobre as decisbes dos pecuarictas de corte. O autor sugere qﬁe &S
expectativas tem desempenhadc papel importante, D& & o
entendimento do fentmenc ciclicco da bovinocultura de corte no
Paig, pois, as tendéncias de precos do boi gordo influencia os
peCuaristas em suac decisBec de ofertz de matrizes e Ccrias pars
abate, J& a5 politicas do Governo, por estarem restritas zaos
movimentos de oferts decorrentes das condigbes climéticas & dacs
pastagens, n3c tem influenciado a produgsEo e o consumc de carne.

A retirada da COBAL dsa administraglc dos estogques de carne
bovina deu-se a partir de 1982, cpoincidindo com uma fase do ciclo
pecuaric de pregocs decregcgntes (Figura 2).

0 Governc pretendia, a2 partir deste ano. realizar uma
politics nc sentido de formagcd3c de rebanhos atraves go
financiamentc do boi em pé e da retencdc de matrizes, medidas
saudadas com entusiasmo pelos pecuaristas. Ressalta-se, Que estas
politicas r3o foram mantidas para oc anos seguintes, e Que
setores da sociedade alertaram o Governo da necessidade deste
Permanecer com estoques de carne, ainda gue peqQuenos pers  Servir
como intermediador de interessecs de pecuaristaé, frigorificos e

consumzdores (AGROANALYSIS, 1982:.
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b. Custos de producag

0 proces=c de producac de carne obedece a trés etapas
sucessivas: la Criacao - do nascimento do bezerro (periocdoc de
mama ate a desmama) & idade de 18 meses; 2a Recria - & partir dos

{8 meses até a fase adulta (cerca de 2,9 a 3 anos)] e 3a

Invernista - a partir de 3 anocs ate alcangar o peso regular de

engorda, BORGES (1991) comenta:

Gue as  VWeziec az novas  tecnologias  s¥{o  carac =4
elitictas, algumas das Gguais comente podendo SET
aplicadas a médic prazo Mesmz &g tecnologias &
disponiveic ericer procedid

edimentos  Ccaroc pata Su&
implantac®e a nivel de faztenda, o que deiza muitcos
s 4 o - e

pfagutore

T
Pt
-
L
=

S F

Cahfe O Sta QUIilzaldo,

Segundo LAZZARINI NETE (19915 sagp wvarios fatores que

determina Lim custo exagerado para a carne brasileira, Qque vaco
desde a ganancia até o desperdicic puro e simples, mas ©

principal deles, certamente, & aquele determinado pela taxagao

erxagerada, comenta:

Buanic maic for intensiva & pecuarisa, maioy &
wncidencia  de impostos, sendc que o pecuaricias que
nac tem eccriturac¥o, normalmente oo pequencs e médics,
perdes oc créditos tributérios passando ac regime de
estimativa, onde o créditc presumidoc & apenas de 1%.
Ac despesas  iributérias com ¢ boi gordc confinado

...... T

20218 1,

d. A%, conTorm

0 boi magro & matéria-prima fundamental pars o procéssc de
confinamento, primeiro pela necessidade basica em ter o animal, e
em segundo pelo seu alto custo.

0 comportamentc dos pregos do boi megro. e do valor da
arroba, demonstra sintonia e dependencia miatua, gue prova O

atrelamentoc entre ambos, conforme Apéndice A.



Tabela I - Apurac@s da carta tributaria sobre um boi gordo

confinado - valores de novembro/90 em dblarec.

Ua1or o DR IE R Ry T Gel 100,00
ICMS recolhidoc pelo produtor ....... 3% 47,495 13,3
ICMS recolhido pela indistris .. .. ... 42,81 12,0
b=} N B i P i e i s e S S 5 0,26 25,3
- FUNRURAL (2,5%) pela industria ... 8,92 L
= PhSEesEHNS ORISR S o e, o ST 2,6
T S o s g s s ot e 108,45 30,4

B R T e e e

recolhimento da mesma alicuota incidente sobre a Receita

de Venda. O produtor pessoa-fisica & isento.
FONTE: O Corte (9) 1991.

Q0 prego da arrobz do boi em comparagcdo com O prego e arroba

da vaca, sofre uma diferenciacdo de prego {(Apéndice B).

C. Segmento secundario de carnes-e derivados

Durante as décadas de 1910 e 1920 instalaram-se no Pais 12

companhias frigorificas, sendc & de capital nacional. Contribuiu
para 1sto os incentivos dados pelo Governo Brasileiro (SUZIGAN,
1988) .

As Empresas Transnacicnais operam, de um lado, ma compra de
gado destinado a abastecer suas unidades industriais e, de outrao,
na comercializagdo atacadista nacional e internacional de carnes

beneficiadas e transformadas. Desde as primeiras deécadas deste



seculo, giteunart valies " de 1970, as Empresas Transnacionais

comandaram técnica = economicamente o crescimentoc do setor

industrial. A partir de entag, gu seja, & partir do salto
exportador - induzido pelas politicas estataic modernizadoras -
2stas empresas passaram = sofrer com O avango extraordinaric dos
frigorificos pertencentec o grupcs econOGmicos nacionais, comenta

MULLER (1979).

0 Brasil pascsa de importador, em 1979, & grande exportador
mundial de carne bovina, esm (987, devida a modernizaclc da
industria e ums conmjuntura internacional favoravel | sendo  ©
mercado externo representante de parcela significativa do negbcio
pPara =& principais empresas do setor.

Verifica-se =z penetrsci3c e consolidagdc do capital naciona!l

na industria de processamento de carne bovinea, representado,

principalmente pelos Frigorificos Bordon. Rescalta-se gque esct

m

empresa deslocou suas concorrentes estrangeiras e tornou-se, na
d&cada de 80, © maior exportados de carres industrializadas do
Pai= (BORDON, 1988).

0 grupc econ®micoc do setor de derivados de carne exercem
grance poder de influéncia sobre a formulacg3c de politicas, por
rarte do Governo, segundo pesquisa realizada por MASCOLO (19845 .

A preccupac3c do presente estudo esta na Caracterizagio e
analise dacs inmteraghes entre & empress ecstudada, o produto

{Carne) e o0 mercado {(industria da carne), e em gerar informaclec

Que possam crientar as atitudes para os produtores do setor.



B. Objetivos do Estudo

Objetivo Geral
- ldentificar as interachec do mercadcoc, empresa e produtoc  gue
influenciaram na administracdo do setor de confinamento de

bovinos de corte no triangulo mineiroc de 1985 a 199%.

Objetivos Especificos
- Localizar & carne ocriunda de bovinos de confinamento nmo ciclo
de vida do produto;
- ldentificar as alternativas e ocportunidades de crescimento da
producdo de bovinos de corie em confinamento:

- Conhecer as forgas competitivas na indUstris de carne.

€. Justificativa do Estudo

0 setor pecuarioc nacional esta passandoc por uma situacgao,
onde e forgado a modernizar, via tecnologia e organizacioc, mas
gue em contrapartida ndac tem o© reconhecimento perante C
consumidor final da carne, gue ndo & culpado pela situacao.

Esta pesguisa wvisa estudar as praticas administrativacs
adotadas por uma empresa nc confinamentc de bovinos de cnrté,
observar a iﬁteragao da empress com O mercado e o produtc.

U0 conhecimento do estagio da carne no ciclc de vida do

produto ¢ de grande importancia para a adogdo de estratégia, E



marketing adegquadas. Sendo que as alternativas e oportunidades de
crescimento sag de variacs naturezas e fator preponderante para o
crescimento dos negbcios. O conhecimento das forgas competitivacs
da organizacgdc na industriz de carne ¢ fundamental para & suea
oropria sobrevivéncia e desenvolvimento.

A pecuaria vem perdendo espaco para a agriculture nos
ultimos anos , entre 0os variose motivos observa-se a rapide:z de
conversdo dc capital empregadc nac cul turas temporéarias,
principalmente soja & milho na regido, © gque diminui o tempo de
usoc do capital, pagando-se menos juros.

A oferta de carne no mercado obedece = um regime ciclico
tanos) e sazonal (meses), sendo o confinamento uma alternativa de

interromper a sazonalidade, com ganho para o produtor (melhor

remuneracdoc) € para o consumidor (melhor gualidade).



IT. REVISAO DE LITERATURA E FUNDAMENTOS TEORICOS

A. Estratégia competitiva

Segundo PORTER (1991) ha cinco forcas competitivas, a saber:

1. ameaca de entrada de novas firmas; 2. intensidade de

rivalidade entre o0s competidores; 3. ameaga de produtos  ou

servigos substitutos; 4. poder de negociac3c dos compradores e

3. poder de negociagéo‘ dos fornecedores. Determinam &

trentabilidade da industria porgque influenciam os pregos, O0Os
custos e o investimento necessario das empresas em uma industria

- os elementos do retorno sobre o investimento. O poder do
comprador influencia os pregos que as empresas podem cobrar, por

exemplo, da mesma forma gue a ameaga de substituicio. O poder dos

compradores também pode influenciar o custo & o investimentb,

porgue compradores poderosos exigem servigos dispendiocsos. O

poder de negociag3c dos fornecedores determiﬁa os custos de

mateérias—-primas e de outros insumos. A intensidade da rivalidade



influencia oS pregos assim Como 0Os custos da Cconcorrenciz  em

areas como fabrica, desenvolvimento de produto, publicidade e
forca de vendas. A ameaga de entrada coloca um limite nos pregos
e modula o investimento exigido para deter entrantes.

AUREL IO (1980) define industria no conterxto econ®mico, .como
&2 conjugagcdoc do trabalho e do capital para transformar =
materia-prima em bens de producgloc e Cconsumo.

A definigao de ume industria nic & a mesma gue a definicac
de onde & empresa deseja competir (definiglo de seu negdciao).
Justamente porque = industria € definida de modo amplo, por
exemplao, nao significa que s emprésa pode ou deve competir
amplamente, afirma PORTER (1991).

0 wvigor de cads uma das cinco forgas competitivas & 2 ums
fungao da estrutura industrial, ou das caracteristicas tecnicas e
;conOmicas subjacentes de ums industria. Seus elementps
importantes s3o apresentados na Figura 3,

O0s tipos basicos de vantag;m competitiva combinados com ©
escopo de atividades para guais uma empresa procura ocbtée-lo levam
a trbs ectratégias genericac para alcangar o desempenho acima de
mediz em umea indastriz: lideranga de custo, diferenciagdo e
enfogue. A estrategia do enfogue tem duas variantes: enfoque no
custo e enfogue na diferenciag3o. As estratégias geneéricas sdo

apresentadas na Figura 2, segundo PORTER (1991).
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Cada wuma dacs estrateégias genéricas envolve um caminho
fundamentalmente diverso para a vantagem competitiva, combinando

+ma escolha sobre o tipo de vantagem competitiva buscada com «c

escopo do alvo estratégioc onde ela deve ser alcangada. As
& . N/
estrategias de lideranga no custo e de diferenciageg buscam =

vantagem competitiva em um limite amplo de segmentos industriaic,
enquanto & estrategia do enfogue visa a uma vantagem de custc

{enfoque no custol)ou uma diferenciac3c (enfogue na diferenciac&o)

num segmentoc estreito. As  acbes especificas necessariacs &
implementacdc de cada estratégia genérica variam muito de
industria parsa ingdustria, da mesma forma gque as ectratégias

geneéricas viaveis em uma indUstria particular., Embora a celegao e
& 1mplementacgdo de uma estratégia genérica estejam longe de ser
simples, elas sao, contudo, os caminhos l6gicos para & vantagem

competitiva gue devem ser investigados em qualquer industriz.

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo maics barato Diferenciacg&o

e e i s S R e stk et s s . S e et s s e et \

Alvo amplo . 1. Liderancgs e Pl Diferenéiagag
: de custo i 5
ESCORO e :—————————-————-——;:
COMPETITIVO : 3. Enfogue )
ARlvo estreito | ; :
. AR. No custo . B. diferenciac&o |
N /

FIGURA 4. Treés estratégias genéricas.



R Nocag que fundamenta o conceito de estrategias geneéricas &
que & vantagem competitiva est& no amago de gualguer estratégia,
e para obté-las & preciso oue uma empresa faga uma escolha = se
ums empresa deseja obter uma vantagem competitiva, ela deve fazer
uma escclha sobre o tipoc de vantagem competitiva que busca obter
e sobre o escopo dentro do qual ira alcangé&-la. Ser “"tudo para
nos” & uma receita para 2 mediocridade estratégica e para um
desempenho abaixo da média, pois normalmente significa que uma

empresa ndo tem absclutamente gualguer vantagem competitiva.

1. A lideranca no custo

E talvez a mais clara das treg estrategias genericas. Nela,

uma empresa parte para tornar—-se o produtor de baixo custo em susa

industria, A empresa tem um escopo amplo e atende a muitos
segmentos  industriais, podendc até mesmo operar em 1ndustrias
correlatas - a amplitude dz empresa normalmente & importante pare

sua vantagem de custo. As fontes de vantagem de custo variam e
dependem da estrutura da indUstria. 0 status do produtor de baixo

usto envolve mais do gque cimplesmente descer na curvea ds
aprendizagem. Um produtor de baixo custc deve descobrir e
explorar todas &= fontes de vantagem de custo. Via de regra,
estec produtos vendem um produto-padrao, sem maguilagem, e ddo
uma enfase consideravel & obteng3c da vantagem de custo absolutc

2 de escala de tocdas as fontes.



Se uma empresa pode alcangar e sustentar a lideranga no
custo total, entac ela sers um competidor acima da meédiz em sua
indGstria, desde que posca comandar.cs precos na meédia da
indbustria ou perto dela. Com precos equivalentes ou mais baixos
do que seus rivais, 2z posigaoc de baixo custo de um lider no custo
traduz-se em retornos mais altos. Um lider em custo ndc pode,
contudao, ;gnorar as bases da diferenciagdoc. Se o produto n&c e
considerado compativel ou aceitavel pelos compradores, um lider
de custo sera forcado a reduzir os precos bem abaixoc dos da
concorreéncia para ganhar vendas. Isto pode anular os beneficios
de sua posicdc de custo favoravel.

Um lider no custo deve obter paridade ou prorximidade com
base na diferenciaglo relstiva a seus concorrentes pars ser um
competidor acima da média, muito embora conte com a lideranca no
custoc para sua vantagem competitiva. Paridade com base na
diferenciaglo permite que um lider no custo traduza sua vantagem
diretamente em lucro maic alto; do 'gue os da concorréncia. A
proximidade na diferenciac%o cignifica que o descontc de prego
necessario para obter uma parcela de mercado aceitavel nao
compensa % vantagem de custo de um lider rmno custo ep pdrtantc.
este lider no custo obtém retornos acima da media.

A logica estratégica da lideranca nmo custo geralmente exige
que uma empresa cseja a lider no custo, 2 n3o uma dentre variacs
empresas disputandoc esta posiglo. PORTER (1991) afirma gue muitas

Bmpresas cometeram seérios erros ectratégifos por n3oc reconbecerem



isto. Quando existe maics de uma aspirando a lideranca no custo,
de modo geral a rivalidade entre elas & acirrada porgue cada

ponto de parcela de mercado & considerado crucial.

2. Diferenciagag

A segunda estratégia genérica & a diferenciacdo. Neste tipo
de estrategia, uma empresa procura ser Unica em sus industria, ao
longo de algumas dimensbes amplamente valorizadas pelos
compradores. Ela seleciona um ou mais atributos, que muitaos
compradores numa industria consideram importantes, posiciocnando-
se sinqularmenfe para satisfazer estas necessidades. Ela ¢
recompensada pela sua singularidade com um prego—premio.

Os meios para a diferenciacdo s3o peculiares a cada
industria. A diferenciagdc pode ser baseada no préprio produto,
60 sistema de entrega pelo gqual ele g vendido, noc metodo de
marketing & em uma grande varied;de de outros fatores.

Uma empresa que pode obter e sustentar uma diferenciacao
sera um competidor acima da média em sua indistiz, se seu preco-
prémic for superior acs custos extras a gue ela fica sujeiia por
ser Gnica. Um diferenciador tem as seguintes caracteristicas:
&) procurar sempre formacs de diferenciagdoc gue levem a um preco-
prémic superior ao custo da diferenciagdo; . b) conhecer sua
posic3oc de custo, porgue seus pregos—premio serdoc anulados por

uma posigcac de custo acentuadamente inferior e c) paridade ou a
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uma proximidade de custos em relacgag a seus concorrentes,
reduzindo 0O custo em todas as &reas que ndo afetam a
diferenciacao,

A lbgica da estrategia da diferenciag3o exige que uma
empresa escolha atributos em que diferenciar-se, que sejam
diferentes dos seus rivais. Uma empresa deve ser verdadeiramente
tnica em alguma coisa, ou ser considerada unica para qgue possa
esperar  um preco-prémic. Ao contraric da lideranga no custo,
contudao, pode haver mailis de uma estrategia de diferenciacac de
sucessoc em uma industria, se houver uma série de atributos muito

valorizados pelaocs compradores,
3. Enfogue

A terceira estratégia generica € o enfoque. Esta estratéq%a
e bem diferente dac outras; porgue esta baseada na escolha de  um
ambiente competitivo eatreita- dentro de uma industria. C
enfocador seleciona um segmento ou um grupo de segmentos na
industria e adapta sua estrategia para atende-los excluindo
outros. Otimizando sua estrategia para os segmentos-alvo, o
enfocador procura obter uma vantagem competitiva em seus
segmentos-alvo, muito embora nao possua uma vantagem competitiva
geral.

A estratégia de enfoque tem duas variantes: a) enfogue no

custo, ums  empresa procura uma vantagem de custo em seu



segmento-alvo; b) enfogue na diferenciagag uma empresa busca a

diferenciagioc em cseu segmento-alvo. Ambas variantes da estrateégia
de enfogue baseiam-se em diferengas entre os segmento-alvo de um
enfocadeor e outros segmentos na industria.

0= segmentos-alvo devem ter compradores com necescsidades
lncomuns, oQu o sicstema de producsc e entrega gue atenda da melhor
forma: o segmento-alvo deve diferir do de outros segmentos da
industria. 0 enfogue no custo explora diferengas no comportamento
dos custos em alguns segmentos, enquanto o enfoque na
diferenciacdo explora acg necessidades especiaic dos compradores
em certos segmentos, Estac diferencas implicam que os segmentos
sdc  atendidos de uma forma insatisfatéria por concorrentes com
alvos amplos que atendem aoc mesmo tempo que atendem outros. 0O
enfocador pode obter, assim, vantagem competitiva, dedicando-se
apenas a0s segmentos. A amplitude do alvo & claramente umsa
questdo de grau, mas a ess@ncia do enfogque € a exploragc¥o de

diferencas de um alvoc estreito do resto da industria. 0 enfogue

estreito por si sO ndc ¢ suficiente para um desempenhoc acima da

media.
B. Industrias fragmentadas

Um importante meic ambiente estrutural, no gual numerasas

organizagbes competem, & a industria fragmentada, em que nenhuma

companhia possui uma parcela de mercado significativa nem pode



influenciar fortemente © resultado da industria. Comumente, as
industrias fragmentadas e constituem de grande numero de
Empresas de pegqueno e medio portes, muitas das quais de
iniciativa privada. Nag existe definicdo qQuantitativa precisa de
uma industria fragmentada, e provavelmente tal definic&o n3a se
faz necessaria pPara a discuss¥o de guestbes estratégicas neste
importante meioc ambiente. A nocdc essencial que faz descas
industrias um meio competitivo bastante peculiar & a auséncia de
lideres de mercado com influéncia sobre a atuagdo da industria
como um todo, comenta PORTER (.G

D mesmo autor mostra aue as industrias sdo fragmentadas par
diversos motivos, com implicaches acentusdamente diferentes para
nelas se competir. Algumas industrias =X fragmentadas por
motivos histobricos - em virtude dos recursos ocu da gualificacac
das companhias que condicionalmente fazem parte dela, nac
havendao, em principioc, fatoares econdémicos para a fragmentac&o.
Entretanto, em numercsacs indUsgrla- existem causas econ@micas

basicas, sendo ac Principsis as gque se seguem:

1. Barreiras de entrada pouco significativas:

Quase todas as industrias tem barreiras de entrada baixas.
Se assim nd¥c fosce sy NEC se poderiam formar por tantas organiza-
zagbes de pequeno porte. No entantoc, embora semdo a principal
condiglo para a fragmentacic, as barreiras de entrada pouco

significativas nao s&o, em geral, suficientes para exploré-la. A



Tragmentacapg est& gquase sempre assocliada & uma oOu  mais  das

diferentes causas adiante abordadacs.

2. Auseéncia de economia de escala ou curva de experiéncia

A maloria das industrias fragmentadas caracteriza-se .pela
ausencia de esconomias de escala expressivas ou curvacs de
aprendizagem em qualguer aspecto relevante da atividade, que seja
fabricagao, comercializaco, distribulc3c ou pesguicsa. NMumerosas
industrias fragmentadacs tem processos de fabricag%o que cse
Caracterizam por poucas, no casc de haver alguma, economias de

escala ou redugbes nos custos da ewperiéncia. Porgue o processo &

uma simples operagio de fabricago ou montagem (moldagem de
poliuretano e fibra de vidro), & uma operacic de armazenamento
direto (distribuigdoc de componentes eletrénicos), possul um

contingente de midc-de-obra inerentemente elevado (guardas de
seguranga) , implica grande ocorréncia de servicos pessoais ou &
intrinsecamente dificil de mecanizar ou de estabelecer uma

rotina.

3. Custos de transporte elevados

Altos custos de trancporte limitam o porte de uma fabrics
eficiente ou de uma area de producdoc, apesar da ocorréncia de
economias de escala. Os custos de transporte contrabalancados com
economias de escala determinam © ambitc em que uma fabrica pode

servir economicamente. Estes custos sac eslevados =m industriac
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como a de cimento, leite ‘liguido) e produtos gquimicos altamente
—orrosivos. Eles s@o sfetivamente altos em muitas indUstrias de
prestacao de servigos, porque  estes  s3o "produzidos” nas
instalagbes do cliente ou o cliente deve dirigir-se ao local onde

O servigo & prestado.

4. Custos de estoque elevados ou flutuaglies irregulares nas
vendas
Embora possa haver ecornomias de escala intrinsecas no
processo de producdo, elas n3doc podem ser obtidas se os custos  de
manutencao de estoque forem elevados e as vendas flutuarem. Neste
tasc, a producac tem gue ser aumentada ou diminuida, o que impede

& construcdc de instalacgBes de produci3o de larga escala, com uso

Intensivo de capital e & operagic continua das mesmas. De modo
semelhante, se as vendacs s%o bastante irregulares e  flutuam
extencamente, a companhia com instalacdes de produgdo em largsa

escala pode n3c ter vantagem sobre uma organizac3o de menor porte
e de produglc mais rapida, ainda que as operacties de producdc da
empresa malor sejam mais eficientes em condigbes de utilizag&o da
Capacidade maxima.

Sistemas de distribuigdc ou instalacles de produca&c em
pequena escalz e menos especializadas s3c normalmente mais
flevxiveis para absaorver mudangas na producdc do .gue as maiores e
maic especializadas, mesmo gue possam ter custos operaciopnaics

mais elevados 2 um indice operacional estavel.



3. Ausencia de vantagem de transagbes com compradores ou

fornecedores

A estrutura dos grupos de compradorecs e dac industrias

fornecedoras ndc proporcicna a uma companhia, em decorréncia do

seu porte grande, poder de negociacio significativoe . nas
negociagbes COMm estes grupos adjacentes. O= compradores, oor
exemplo, podem ter um porte tdc grande gue mesmo  uma grande

companhia da indUstria s& obtenha uma vantagem marginal sobre uma
emprese menor uando em negociacdc com estes  compradores. Por
vezes, compradores ou fornecedores eminentes serdo suficien-
temente poderosos para manter as companhias da indUstria em oue

atuam, mediante dispersao intencional de Suas atividades ol

atraves do encorajamentc & entrada de novas empresas.

C. Empresa flexivel

U= organizadores argutos se;pre souberam gue & escala muito
grande e t&c ruim guantc & muito peguena. Mas a premissa geral,
em gue se baceava 0 modo de operar da maioria dos executivos, era
de gue a "Yeconomia de escala” sumentava com crescimento
econémico. A maicria doc oxecutivos ainde considera isso um fa;o
incontestavel? Desconfic que desde a década de 70 um  numerc
Crescente de executivos tornou-se sencsivel & Yeconomia de
gscala” - as barreiras de comunicagac, a falta de flexibilidade,

o estrangulamentoc da 1inovagaoc, a impessoalidade, & perda de



motivageg que tantas vezes zcompanha & express3c além de um certo
ponto, comenta TOFFLER (198%) .,

0 mesmo autocr fala que ose novos valores pos-econ®micos so
tambem evidentes na crecscente insist@ncia piblica de que as
corporagbec e preccupem tambem com o desempenho social e - NAC
apenss CcOm O econbmico, &ssim Ccomo nas tentativas iniciais de
Criar medidacs guantitativas de desempenho social. 0O movimento dos
consumidores e & reinvidicagd3c de minorias etnicas e subculturaic
hpor representacac nos conselhos de administragdo das corporaglies
tambem estzoc ligadas & 1déi1a de gue as corporagfies ndo devem mais
s& empenhar em um Unico proposito (o econGmico), mas sim em se
tormarem organizagbes de "multiplos objetives", ajustando-se ao
meic soclal e ecolégico.

Na scciedade superaindustrial, a burocracia serd cada vez
mais substituida pela Ad-hocracia, uma estrutura similar & de uma
companhia holding. Coordenandoc as atividades de numerosas
unidades de trabalho temporario, cada uma adquirindoc & perdendo
evisténcia de acordo com o ritmo de mudanca no meio gue envolve a
organizacgao. As Ad-hocracias exi1girdo um conjunto de
caracteristicas humanas totalmente diferentes, para lidér com
problemas pela primeira  wvez, ou uma s vez, c executivo de
amanha, ndoc funcicnar& “peloc manual', devera ser capaz de fazer
sulgamentos e adotar complexas decisbes de valores, em vez de

executar mecanicamente ordens transmitidas de cima para baixo.



Fixandoc as mudangas vertiginosas de hoje numa perspectiva

hiStmrica, TOFFLER (19835) classificou a revolucao agricola, gue
comegou h& de:z miléniocs, como a "Primeira “0Onda' de mudancea
historica. @A revolugdo industrial, que ecspalhou pelc mundoc =&
sociedade das chamines de f&abrica, foi conrsideradsa & "Segundsa
Onda”". As mudancas rapidas & macigas atuais constitue& &
"Terceira Onda"”, que esta criando uma civilizag3o nova, baseadsa

na alta tecnologia, informacdc e novos meios de organizagd&c para

propbsitos econdmicos .,

D. Dportunidades de crescimento

Segundoc KOTLER (1380Q0) as oportunidades alternativas de
Crescimento podem ser geradas por uma empresa pelo delineamento
do seu sistema central de marketing, percorrendo treés niveis de
analise. O primeirc nivgl descreve as oportunidades presentes na
atividade atual do produto do produto-mercado da empresa; nbs  ac
chamamos de oportunidades de crescimento intensiva. 0 segundo
nivel descreve as ocportunidadecs oresentes em outras  partes do
sistema central de marketing, gue denominaremos oportunidades de
Crescimentoc integrado. O terceiro nivel descreve as oportunidades
existentes completamente fora do sistema central de marketiné:
N0s  a chamamos de oportunidades de crescimento diversificado. &}

Quadroc 3 seleciona as possibilidades especificas latentes em cada

uma dessas amplas classe de oportunidades.
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QUADRO 3. Principais classes de oportunidades de crescimenta.

I Crescimento [T Crescimento IIl Crescimento
intensivo irntegradao diversificado

A. Penetragag A. Integracdo A. Diversificacao
de mercadco "para tras" concentrica

B. Desenvolvimento B. Integracgao B. Diversificacgao
de mercado "para frente"” horizontal

C. Desenvolvimento C. Integracio C. Diversificag&o
de produto horizontal conglomerada

1. Crescimento intensivo:

0 crescimento intensivo tem sentido para uma empresa Que n&o
tenha explorada totalmente as oportunidades latentes de seus
produtos e mer cados atuais, Ansoff (LS propds uma
classificacso util de oportunidades de crescimento intensivo
baseada mna matriz de expans3o de produto-mercado. A matriz &
demonstrada na Figura ﬁ e 0s trés principais tipos de

oportunidades de crescimento intensivo s%o descritos a seguir.

Produtos atuais Novos produtos
T S S \
! :
Mer cados . 1. Penetracgao de : 3. Desenvolvimento de |
atuais i mercado ' produto '
e e :
1] 1 1
Novos . 2. Desenvolvimento : 4, (Diversificacao) !
mercados : de mercado : :
N e o /

FIGURA 5. Quatro oportunidades de crescimentc intensivo.



a. Penetraceg d4e percado.

Consiste ma tentativa da empresa aumentar as vendas de seuc

produtos em seus mercados atuals por meio de um esforco de

marketing mals agressi.

I~
U

sto inclul trés possibilidades: a) s
eEmpresa pode tentar estimular os consumidores a aumetarem a sua

tan

bl}

=tual de cansumc., Pode-ce tomar medidacs como aumentgr &
unidade de compra, aumentar a taxa de aperfeicoamento ou
ocbsolescencis do produto, sugerindoc Nnovos wsos para o produto e
ocferecendo incentivas de preco para 0O maior usol b) 2 empresa
oode aumentar os seus esforgos para atrair os consumidores da
concorreéncia. Podem ser tomadas medidas como aumentar El
diferenciacsc de marca e aumentar a promoc3o; .c) a empresa pode
sumentar os ssforgos para atrair os N30 usuarios. Pode-se tomar
medidas comc aumentar a experimentaci3o do produto pela oferta de

amostras e incentivos, elevando ou reduzindo o preco e divulgando

novos usos.,

b. Desenvolvimento de mercado.

Concsiste na temtativa da empresa  aumentar as vendas
introduzindo os seus produtocs atuais em  novos mercados. Isto
s gdaltdlit - okl possibilidades: a) a empresa  pode abrir mercados
gecgraficos zdicionais por meio de expansdo regional, nacional ou
internacional b) a empresa pode tentar atrair ocutros segmentos
de mercadc desenvolvendo versGes dos produtos qge atraiam esses
segmentos, penstrando em outros canais de distribuig3oc ou fazendo

oublicidade em outra midix.
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€. Desenvolvimente do produto.

Consiste na tentativa da empresa aumentar as vendas por meic

do desenvolvimento de produtos aperfeigoados para o seu mercado

atual. Isto inclui tres possibilidades: a) a empresa pode
desenvolver novas caracteristicas para 0s produtos, tentando
adaptar, modificar, minimizar, substituir, recombinar, reverter

ou combinar caracteristicacs existentes; b) a empresa pode criar
diversas versbes de qualidade para o produto; c) a empresa pode

desenvaolver modelos e tamanhos adicionais,

2. Crescimento integrado:

O crescimento integradoc faz sentido para uma empresa se: 18)
& i1ndustria bésica tiver um crescimento futuroc salido; e/ou 2) a
empresa puder aumentar a sua lucratividade, eficiéncia o

controle movendo-se para tras, para frente ou horizontalmente
dentro da industria. Treés ppssibi}idades de crescimento integrado
sao discutidas abaixo:

a. Integragloc “para tras”: consiste na tentativa de uma emprecsa
obter a posse ou maior controle de seus sistemas de
abastecimenta, A empress pode ver vantagens na integracsoc ‘"“para
tracg"” se um dos fornecedores estiver defrontando-se ou
desfrutando de um grande crescimento ou grandes lucros, ou haver
incerteza quanto & disponibilidade ou n¥o de futurocs suprimentos.
B. Integragdo “"para frente": conciste na tentativa de uma empresa

obter & posse ou maiocr controle de seus sistemas de distribuicao.
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A empresa pode ver vantagens na integracgag "para frente" =2 um
dos intermedidrics oo mercadoc estiver defrontando-se o
desfrutando de um grande crescimento ou grandes lucros, cu se a
empresa ndo estiver obtendo tratamento ou servigo satisfatdrio de
cslguns dessecs comerciantes,

c. Integracac horizontal: consiste na tentativa de uma empresa
octbter a posse ou maior controle ‘de alguns dos seus concorrentes,
A empresa observa varias novas e peguenas empresas obterem um
Crescimentc notavel em um curtc periodo, baseadas numa capacidade
aCurade para detectar novos talentos para o negocic.

3. Crescimento diversificado:

0 crescimento diversificado faz sentido para uma empresa: a)
=e C sistema central de marketing nao gemonstrar multa
oportunidade adicional de crecscimento ou lucro; ou b)) se as
cportunidades fora do sigtgma central de marketing atual forem
superiores. A divercsificagldc n&o-significa que a empresa aceitara
gualguer oportunidade., n3c relacionada com suas caracteristicas
Du objetivos. Pelo contraric, a companhia tentaria identificar os

campos gue utilizam as

un

uas caractericsticas diferenciais & gQue
auxiliem a superar determinados problema. H&a tré=s tipos de
movimentos de diversificacdo:

a&. Diversificaglo concéntrica: consiste na tentativa de a empresa
adicionar novos produtos que tenham sinergias fecnolcqicas e/ou

de marketing com & linha de montagem de produtos existentes;



ecsec produtos atrairag narmalmente novas classes de
consumidores,

b. Diversificagdc horizontal: consiste na tentativa de a empressa
adicionar novos produtos que poderiam atrair seus consumidores
stuals, apesar de n3ac sstarem tecnoclogicamente relacionados & sua
linha atual de produtos. Os produtos pode atrair os consumiaores
finsis ou intermediarios da empresa., :
€. Diversificacguo conglomerada: consiste na tentativa da
companhia adicioniar navos produtos para novas classes de consu-
midores porque isto: &) promete eliminar algumas deficiéncias; ocu
b) representa grande oportunidade embiental em ambos o0s casos,
ecstes produitos n&o tem relacdo com = tecnologia, os produtos ou
mer cado de empresa. A maioria das empresas passa por flutuaches
sazonais ou ciclicas gue representam custo em termos de m&o-de-
obra, estocagem e administragic do fluxo de caixa.

Desse modo vemos que, por meio da aplicagdoc de uma estrutura
de sistemas de marketing, - analisando primeiramente as
oportunidades para os produtos-mercados atuais, e finalmente parasa
as oportunidades relevantec fora de sistema central, uma empresa

pode gerar sistematicamente um conjuntc de oportunidades.

E. O ciclo de vida do produto

COBRA (1985) cita o ciclo de vida do produtoc comoc um guia de

estratégia de marketing onde para cada estagic de wvida de um



produto ha um tipo de estrateégiz de marketing diferente, conforme

se pode verificar na Figura 6. Ha&, necsce sentido, diversas
recomendacbes de autores de marksting. Antecedendo, por exemplao,
ac  lancamentc de um novo produtoc, & grande a efic&cia de uma
campanha de relachecs publicas para persuadir institucicnalmente
Compradores potenciaic,

Na fase pioneira, o investimento em promogcdo deve cser
macico. Na fase da expansac surgem mulitos concorrentes, e =&
pressdc € para o uso do preco, pars fazer crescer vendas. Os
gastos promocionais declinam em relagdc &s vendas, e h&, segundo
Robert Buzzell, um esforgo de marca e de caracteristicas
especificas do produto.

Quando o produto se estabiliza, h&a um incremerto para =
concorrencia de marca e oo gastos em promoc3o e os precos também
se estabilizam. Surge nesse momento o esforco de marketing, para
tentar prolongar o ciclo dg vida, e novas marcas podem aparecer .,

Finalmente, a fase de declinic Caracteriza-se por precos

declinantes e gastos elevados em promocao.

1. Estratégia promocional

Todos ©s elementos do composto promocional s&%o  importantes
ferramentacs estrategicas em cada uma das fases do ciclao de vida
cdo preduto. O que varia & a importancia relativa de cada um dos
componentes do mix promocional. Assim, na fase 1inicial, as

relages publicas ajudam & divulgar o produto novo, seus usos e
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iplicagseg, g publicidade estimula ¢ consumoc do produtc em
praticamente todas as fases do ciclo de vida do produto. A
promogdc de vendas & prepaonderante nos estagios de saturagdo e
declinio do produtoc. O merchandising & Gtil nas fases de expans&o

e de saturacgao.

2. Estratégia de distribuiclo

A adequagl3c das vias ou chamados canais de distribuigao &
fundamental n3oc =6 para valaorizar o produto, mas tambeém para
populariza-lo guandoc necessaric. Mas , a éenfase ser& csempre
colocar o produto em cada um de seus estagioc nos canais certos de
distribuic3c. Outras caracteristicas igualmente importantes s&o
as disponibilidades de estoguecs e a velocidade na entrega do

produto para gQue n3o se percam vendas.

3. Estratégia de precgos
A adequagdo do preco aos.estégios de ciclo de vida  do
produto e pega fundamental no tabuleiro de xadrez, gque & a adogHo

de estrategia do marketing mix.

4. Estrategia de planejamento do produto

0 produto certo, no mercado certo e no tempo certc, & um dos
elementos do sucescso mercadologice. €, portanto, necessario
adaptar continuamente o produto as necessiﬁades do mercado

consumador.



9. Portfolio de produtos: lucro, crescimento e risco

A analise de portfslioc de produtos permite & empresa avaliar
o= produtos exictentes, seu crescimento, sua lucratividade e os
riscos atuais e futuros. Deveria ser feita pars cada segmento de
mercado no qual a empresa atua, cruzando a analise para todos DS'
mercados nos quais & empresa ecti presente. Isso significéria
estender a an&lise de produtos pars uma analise de segmentos do

mercado, e seria entd3c uma analice produto/portfolic de mercados.

a. 0 volume de vendas

Ha diversos parametros para se medir o volume de vendas ,
porem, dentre eles, os mais significativos s3o:

- 0 nivel de vendas em valores absolutos - o valor monetarioc ou
unidades fisicas;

- Taxa de crescimento de vendacs por produtog

- 0 nivel de vendas em valores absoclutos para o ramo de negocio
da empressa, =
- Taxa de crescimentc de vendas por classe de produtc para o ramoc
de negbcios.,

E sempre importante uma comparacdoc entre o crescimentoc das
vendas da empresa e seu ramo de negbcio. Dessa maneira pode-se
comparar o0 crescimento da empresa com relaclo ao seu ramo. Uma
empresa pode estar crescendo bem em valores abscluteos, mas pode

ndo ter um desempenho, com relagdc aoc ramo, td3o satisfatédrio como

se podeyxia supor em uma analise isglada.
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b. Forga competitiva

A participacey de mercado ¢ um dos critérios que o BCG
(Bostaon Coqsulting Group) adotou para confrontar o desempenhc de
ums empresa com relaclo a seuw concorrente principsal.

{a) 0 mercado - na definigao da participag¥o de mercado, ¢

importante estabelecer gual & o mercado do produto em analice.

Esce delineamento do mercadoc deve permitir dimensiocna-loc
adequadamente, tanto guantitativa gquanto geograficamente e deve
permitir definir-se a estrutura de vias de distribuicano

existentes, segmenta-loc por tipo de consumidor, especialmente em
funcloc do uso do oroduto.
(b) Tempo - o periodoc de tempo no gqual a medig&o val ser efetuads
e fundamental,
A classificac&c de participagdo de mercado foi estabelecida
pelo BCG em tres categorias:
- Participagic marginal - para valores menores do gue 10% de
Dartlcipagéo de mercado;
- Participacdo média - pars participagbes entre 10-24%, e
- Participagso elevada - para 25% ou mais de participacdo de
mercado.
A principal resposta para a situacdo de desigualdade entre
resultados de vendas e participacdc de mercadoc encontra-se ne
economia de escalza de produgsc, que permite reduzir custos e

precos e com isso aumentar as vendas.
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t. Lucratividade - o fator lucratividade do produto & essencial
Na analise de portféalic, poic permite identificar quais sdo  0OS
produtos geradores de caixa, isto &, o que tém lucratividade
positiva e os gue sic absorvedores de recursos, isto &, gue tém
lucratividade modesta ou negativa. Na hipbtese de n3o poder
trabalhar diretamente com o lucro liguido por produto, poae-se
trabalhar com a margem de contribuic3c unitaria,
Preco de venda unitarioc menos custo variavel unitario

e igual a margem de contribuicdic unitaria

d. Risco - na an&lise de portfélic financeiro, cbserva—-se doic
fatos importantes, 0 risco & a expectativa de retorno sobre o
investimenta. 0 rizco & = medida da variagdoc do retornoc, poics

guantoc maior o riscc, maior & o retorno, e vice-versa. O grau de
risco deve estar sempore associado com & gxpectativa de
retorng.

E Necessario considerar, na analise de portiélioc, gquais =%-{a}
as fontes de risco, comc & concorréncia, © governo, © cbsoletismo

tecnologico dos produtos, stc.

e. Demanda de recursos - & i1mportante avaliar a demanda de
recursos da empress que oS varios produtos absorverdc ou poderdc
geyrar., Ecse dimensionamento orienta a produg3o, o marketing & =

previsao financeiraz,



f. Utilizagmg de recursos - & sazonalidade do mercado de certos
produtos, bem comc os fatores ciclicos que afeta suas demandas,
Certamente influenciam o nivel de utilizac3%c de recursos da
empresa. £ isso influenciandoc o dimensionamento do portfolic de
produtos da empress, pois mesmo oS produtos geradores de caixa,
em c=eucs momentos de bsixa demande, necessitam sbsorver recursos

para producdo, investimentos em marketing, etc.

F. Estrategias empresariais

Quande o executivo analisa os tipos de estratégias maic
adequadas para a sua empresa, e necessario, antes, considerar as
formas de classificar as ectratégias empresariais.

ARs  estrateégias podem ser clascsificadas das mais diferentes
formas, as guais ajudam o executivo a enguadrar—-se em uma oOu Mmais
situacles.

OLIVEIRA (1788) mostra alguns tipos de estratégiacs
empresarisis.

1. Quanto a amplitude, as estratégias empresariais s3o classifi-
cadas em:

- Macroestratégia, gque corresponde & sgdo0 Que =2 Emprésa vai

adotar perante o ambiente, tendo em vista a sua missio e

propbsitos, bem como © resultado do diagnéstico estrateégico;

- Estratégis func;onai, que Eorresponde a forma.de atuacgao de ums

area funcional da empresa, normalmente relaciconada ao nivel

tatico da empresa, e
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- Microestratégia ou subestratégia, que corresponde & forma de
atuagag a nivel Operacionsl, normalmente relacionada s um desafic
ou a3 ume meta da empresa.

Como as estratégias funcionais sd3c muitc wutilizadas nas
empresas, dapresentam-se a seguir algumas consideragbes sobre as
mesmas., Elas podem ser classificadas, de maneira geral, em
estratégias de marketing, estratégias financeiras, estratégias de

progducac e de recursos humanos.

a. Estratégia de marketing
ARlguns pontos gque podem ser considerados nesta situac&o su0:
- Estratégias de produtos: estxo relacionadas a alguns aspectos,
tais como:
. Natureza da linha de produtos;
. Desenvolvimento de navo progduto;
Qualidade, desempenho e obsocletismo:
Eliminagcdc de antigos produt&s. e

Distribuicaoc de produtos.

b. Estratégias de mercado: podem considerar, entre Dutfos, os
seguintes aspectos:
Canais de distribuic&o;
- Servigos aos clientes:
. Pesgquicsa de mercado;

. Determinaqac de preco;



Venda;
Promogeag,
Propaganda;
Publicidade;
Embalagem;
Marca, e

. Selegac de mercados.

€. Estratégias financeiras
0 executivo pode considerar que uma estrategia €& bem-
sucessida, dependendo de sua influ@ncia na posicdo financeira da
empresa. Alguns dos aspectos considerados nestas estratégias sio:
Desinvecstimento;
Obtengdc de fundos;
Extensac do crédito ac consuwmnidor, e

Financiamentao.

d. Estratégias de producao
0 executivec deve considerar, entre outros, os seguintes
aspectos:
Logistica industrialg
. Custos industriaics;:
Engenharia do produto;
Engenharia do processos

Arranjo ficico;



Manutencag:

Controle de gualidade:
Estoques intermediarios e finais, e

. Expedigdc do produto.

e. Estrategias de recursos humanos
As estratégias de recurspos humanos s3o de grande importancia
pela sua abrang®&ncia na emprecsa. ARlguns dos aspectos gue o
executivo deve considerar neste momento s3o:
Quadro de pessoal e capacitacdo interna;
. Transferéncias e promogfies;
Desenvolvimento e treinamento, e

. Remunerag3c e beneficios.,

2. Guanto & concentraclo, as estrategias empresariais sd0

classificadas em:

.

- Estrateégisa pura, na gual se tem o desenvolvimento especlfico de
uma agHo numa &rea de atividades, Exemplo: oferecer mais servigos
aos consumidores, com © objetivo de neutralizar a alterac3oc de
preco de minicomputador por parte de um concorrente imporfante, e
- Estratégia conjunta, que corresponde a uma combinag&oc de
estrategias - empresariais. Exemplo: uma empresa fabricante de

minicomputadores poderé&, de forma conjunta, adotar as seguintes

estratégias:



+ Aumentar a= despesas com propaganda, se 0 aumento dos
Servicos aos consumidores nag atingir os resultados esperados;
Aprimorar a qualidade do minicomputador, com maiores despesas
em pesquisa e desenvolvimento; e

Manter o pre¢o do minicomputador, mas concedendo descontos

por quantidade comprada.

3. Quanto a qualidade dos resultados, as estratégias sdo
classificadas em:
. Estratégias fortes, que apresentam grandes alteraglles de
impacto para as empresas, e
Estratégias fracas, cujos resultados s8o mais amenos para a

empresa.

4. Buanto a fronteira, as estratégias empresariais =%- {a]

Classificadas em:

. Estratégias internas & empresa, tal como a reorganizag&o
para alternar a forma como a Alta Administragdo lidard com os
funcionarios da empresa. Este tipo de estrateégia pode sofrer
restrigdio dos executivos, pols uma estratégia deve fazer a
integragido entre aspectos internos e erternos da empresa;

. Estratégias externas & empresa, que correspondem, pbr
exempla, & descoberta de novas oportunidade & ac&c de um

concorrente, etc, e
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. Ectratégias internas e externacs a empresa, Qque correspondem
a situagag adequada de estratégias, ou seja, proporciona &

interligagsc entre aspecios interrnos e externos da empresa.

5. Quanto aos recursos aplicados, as estratégias empregadas s3o
classificadas em:

. Estrategias de recursos humanos, em gque o grande volume de
recursos considerados refere-se aoc fator humanos;

. Estratégia de recursos  ndec humanos, em que existe
predominancia de aplicac3o gde recursos materiais e/ou
financeiros, e

. Estrateéfias de recursos humanocs e nYo humanos, em gue occorre
determinado equilibrio entre os dois tipos de recursos aplicados.

Naturalmente, este tipo de classificacdo de ecstratégiacs pode
ser enfocado para outros tipos de recursos basicos, a saber:

financeiros, materiais, eguipamentos e tecnolégicos.

6. Quanto ao enfogue, as estratégias s3p classificadas em:

. Estrategiacs pessosis, que representam as valores,
motivagles, protegbes contrz o ambiente hostil, métodos de mudar
o ambiente, tecnicas para lidar com as pessoas € execugdoc de
tarefas peloc executivo, e '

. Estratégias empresariais, que representam a agl3oc da empresa

perante seu ambiente



7. Quanto & postura estratégica:

Esta e 2 forma mais completa de classificar as estrategias

Empresarials, pols S8p ectabelecidas de acordo com a situagdo da

empresa, ou selja, esta voltada pars scbreviveéncia, manutencao,
crescimento ou desenvaolvimento, conforme a postura estratégica da
empresa apresentada & seguir, Isto porgue a combinagaﬁ de
estrategias deve ser feita de forma que aproveite todas as
oportunidades possiveis e utilizando a estrategia adequada no
momento certo.

Antes de apresentar a classificacd%o, deve-se abordar os
aspectos principais sobre a postura estratégica das empresas.

A postura estratégica da empresa & estabelecida por ums
escolha consciente de uma das alternativas de caminho e acac parsa
cumprir a sua missic, Objetiva orientar o estabelecimento de
todas as estratégias empresariais, principalmente as de medio e
longo prazos, necessé&rics para & empresa, a partir do momento em
gue se decidiu por determinada missi%o, ou "campo" dentro do qual
a empresa ira atuar.

0 estabelecimentoc da postura estratégica da empresa &
limitado por trés aspectos:

A missdo ou razdo de ser da empresal

. A relagso (positivg ou negativa) entre as oportunidasdes ‘e
ameagas ambientais que a empresa enfrenta no momenta especifico
da escolha, e

. A'relaclo (positiva ou pegativa) entre os pontos fortes e

fracos que ela possui para fazer frente Aas oportunidades e



ameacas do ambiente. Nesta situacap devem—se tambem especificar
O0s recursos de que a empresa dispbe para tirar proveito das
oportunidades ambientaics.

Segundo ANSQOFF (1977), as obras sobre Administrag&oc que
tratam de problemas e mercados sugerem gque um dos primeiros
passos depoics de fixacso de cbjetivos deve ser uma anélise' dos
"pontos fortes”, ou, comc fol descrito mais adequadamente por

STAUDT, "um exame dos recursos tangiveis e intangiveis para fins

de diversificacaao",

G. Planejamento estratégico

0 modelo basico de intervencdoc & um "processo em espiral" de
varias interagBes do planoc estratégico, segundo ANSOFF.,

Para TAVARES (1992) estratégias s3o esquemas ou concepgles
delineadacs para alcangaf os objetivos definidos. 0 termao
estrategico deriva da expresssor grega estrategos, que significa
"general”. Literalmente guer dizer a "arte do generalato”. Ate a
epoca napolednica referia-se & arte e ciéncia de dirigir forgas
militares durante um conflitoc. A partir dessa £&poca seu
significado foi ampliado, incorporando as medidas econ®micas e
politicas destinadas & asumentar as chances de vitéria na guerré.
Apesar dos dicionaristas de forma geral nd¥o registrarem um
sentido mais amplc do que agquele empregado no céntextn militar, ©
termoc tem hojye umsa concepcdc mais abrangente, tendo sidoc

incorporadc & terminologia dos negBcios a partir da década de 60.
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R complexidade das mudangas ambientais e a interligagey 4o

ritmo e evolugXc das atividades, occasicnaram uma evolugc&o dos
conceitos e praticas do planejamento.

0: negbcioc de uma organizago define-se pelos desejos ou
necessidades qgue ela satisfaz quande 0 usuaric ou consumidor
compra seus produtcs ou utiliza seus servigos, e ndoc se deve.ater
& sua razdc social, contextos e estatutos. Satisfaz parcelas de
consumidores Ou  uUsuariocs €& o negdécio basico de gualguer
organizacso. 0 negbcio & 3 linha mestra gue a alta direcdo adota
para orientar a acao e tornar possivel a continua interacdo da
organizagso com o ambiente. A sua definicdoc recsulta da expressac
de um propositc estabelecido através do consenso dos membros  da
alta administraczo. Sua funcdo e orientar o comportamento de
todos os membros da organizagioc e expressar seus valores.

Segundo TAVARES (1992), © cliente, consumidor ou usu&rioc & o
ponto de partida e © fatoﬁ mals importante para a definicgdoc Hda
missao de uma organizacdo. 0 cliente tem desejos e necessidades
que espera satisfazer guando compra produtos e servigos.

A definigdoc da missdc serve de critérioc para orientar &
tomada de decisio, definir chjetivos e zjudar nas escolhas das
decisbes estratégicas. Toda organizacio devera ater-se a alguns
questionamentos basicos, de forma a posiciona-l1o no que se refere
ac sentido de sua miss®o e quais as bases para sua elaboracgo.

Segundo COBRA (1985), para cada planoc ou pfojeto, o estrate-

gista monta uma estrutura de estudo enfatizandoc os aspectos mais
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relevantes. 0 importante ¢ que o processo de passos estratégicos

Pressup®e s divis%o do problema em fatos importantes, avaliacdo

de cada um descses fatos, desprezando os demalis, e rearranjo dos
fatos analicados de farma que otimize a solugido do problems.

A agdo do meio ambiente sobre as empresa € muitoc dinamica. A
sobrevivencia dela estard mais ocu menos ameacada em fungaé da
missao de cada business, ou sej&, de cada unidade pstratégica de
negbcio.

Como as necessidades dos consumidores n&o s¥c estaticas, mas
aoc contrario, s&o dinamicas e & agdo do meioc ambiente f(como o
governo, a economia, as inovagbes tecnoldgicas e sobretudo a agdo
da concorréncia entre outros fatores) pode tornar o produto ou
servigco de ums empresa obsoleto, a empresa ter4d de adaptar-se
para fazer frente as condicbes que se alteram.

Dessa forma, acs aghes estratégicas sd0o tomadas para
minimizar os efeitos  ambientais {cenario da empresa),
transformando problemas em oportunidades e identificando nichos
atraves de minucicsa segmentac3p de mercado.

Mas, estas sBo apenss algumas consideracgbes, pois, na
verdade, o grande dilema para o gerenciamento estratégico surge
Com a propria razdo de ser da empresa e sua miss3o estrategics
competitiva e finaliza com um programa de acdo. ;

Para OLIVEIRA (1988), o© plano.estratégico relaciona~se com
objetivos de longo prazo e com maneiras e agbesipara alcanga—-l1los

que afetam como um todo, enquanto o planejamento t&atico se
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relaciona a objetivos de mais curto prazo e com maneiras e aCleg

que geralmente, afeta somente parte da empresa.

0 planejamento estrateégico ¢ conceituado como um processo
gerencial que possibilita ac executivo estabelecer o rumo a ser
seguido pela empresa, com victas a obter um nivel de otimizacdo
na relagdc da empresa com o seu ambiente.

a planejamento estratégico e, normalmente, de
responsabilidade dos niveic mais altos da empresa e diz respeito
tanto a formulacdc de objetivos guantoc & selegdo das estratégiacs
empresarials a serem seqguidas pars a consecugdo destes obietivos,
levando em conta as condicbes externas e internas & empresa € sux
evolucdo esperada.

0 planejamento tatico tem por objetivo otimizar determinada
grea de resultado e n3¥o a empresa como um  todo. Assim  sendo,
trabalha com objetivos estabelecidos no planejamento estrateégico.
Portanto, o planejamento tgtico e desenvolvido a niveis organiza-
cionais inferiores, tendo como principal objetivo a wutilizacgio
eficiente dos recursos disponiveis para a consecucdo de cbjetivos
previamente fixados, segundo uma ectratégia predeterminada.

0 planejamentc operacicnal pode ser considerado comoc &
formalizag®o, principalmente através de documentos escritos, das
metodologias de desenvolvimento e implantacac estabelecidas.
Portantao, ﬁesta situaglc tem-se, basicamente, os plancos de acdo
ou planos operacionais. Os planejamentos Dperacionais correspon-

dem & um conjuntoc de partec homogeneas do planejamentoc t&tico.



Caxda um dos planejamentos operacionais deve conter com
detalhes:
- Recursos necessarijgs para o seu desenvolvimento e implantacdo;
- 0= procedimentos b&asicos a serem adotados;
- Os produtos ou recsultados fipais esperados;
- Os prazos estabelecidos, e
- Os responsaveis pela =sua execucdo e implantacaa.

Atraves do planejamento estrategico, a empresa espera:
a) Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes

Ponto forte & a diferenciacao conseguida pela empresa que
lhe proporciona uma vantagem operacional no ambiente empresarial
{variavel controlavel),
b) Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos

Ponto fracoc @ uma situagdo inadequads da empresa  gue Lhe
proporciona uma desvantagem operacional no ambiente empresarial
(variavel controlavel), .
c) Conhecer e usufruir as oportumidades externas

Oportunidades s3o forgas ambientais incontrolaveis pelsa
empresa, gue podem favorecer a sua agao estrateégica, desde que
conhecidas e aproveitadas catisfatoriamente enguanto perduram.
d) Conhecer e evitar as ameacas externas

Ameacas sdo forgas ambientais incontrolaveis pela empresé,
Que criam obstaculos & sua ag3oc estratégica, mas que poderdo  ou

ndo ser evitadas desde gue conhecidas em tempo habil.
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e) Ter efetivo plano de trabalho, estabelecendo:

- As premissas Basicas que devem ser consideradas NO pProcesso}

As exXpectativas de situagbes almejzdas pela empresas

- Os caminhos, inclusive os alternativos, a serem seguidos pela
empresa:

= 0 qle): cono, gusndc ,por gquem, para quem, por gue, onde, dévem
ser realizados os planos de 2CHRO; e

- Como e onde alocar recursos.

Quandc se considera « metodologia para o desenvolvimernto do
planejamento estrateégico nas empresas, tem—se duas
possibilidadecs:

- Primeiramente cpe define, em termos da empresa como um tocdo,
"onde se guer chegar" e depois se estabelece "como a empresa esta
para chegar a situacao desejada'; ou

- Primeiramente se define em termos da empresa como um todo "como
esta"” e depois se estabglecg "onde se quer chegar"”. A

De maneira resumida, OLIVEIRA (1988) representa as fases do
planejamento estrategico:- Fase 1, Diagnostico estratégico: -
Fase II., Missdo da empresa: Fase 111, Instrumentos prescritivos e

Quantitativos; e - Fase IVY. Controle e avaliacdo.



I11. METODOLOGIA
A. Perguntas da pesqguisa

- Comoc se d& a competici3o no setor de confinamento de Bovinos de
Corte ?

= Quais as alternativas de oportunidades de crescimento
utilizados pela empresa ?

- Qual 0 estagioc gue se encontra & carne no ciclo de vida do

produto 7
B. Método da pesguisa

A metodologia proposta parza desenvolvimento deste trabalho
de pesquisa esta centrada no estudo de caso, gQue varios autores
afirmam ser este método o ideal para obter resultados gque possam

refletir f;elmente a realidade em todo o seu bojo.
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SIMON (1969) afirma que o estudo de caso & o metodo indicado |

quando VOCE quer ghter uma rigueza de detalhes sobre o =eu cbjieto

de estudo. Yocre geralmente deseja tais detalhes guandc nxc sabe
exatamente o© Qque esta& procurando. 0 estudo de caso & entdoc
apropriade quando voc® esta procurando  encontrar indicios e
idéias para pesguisac posteriores.

Segundo GREEN e TULL (1970) o método de caso & adequado a
estudos de npatureza exploratoria, j& que o pesquisador deve

investigar wuma &rea ou assunto que ainda ndc €& suficientemente

conhecido.

C. 0 caso estudado

AR regidc a ser estudada (Triangulo Mineircoc) tem a maior
parcela do rebanho estaduszl, com 22,9% de bovinos, a maior taxa
de expans&o de ares colhida., cam 37,8% enquanto a do estado foi

de 4%, tendoc a maior produtividade de gracs do ecstado, segundo
BDMG.

0 estudc foi realizado numa empresa gue atus em csetorecs
diversos da economia inclusive o rural. Situando-se entre as
maiores empresas do setor agroindustrial do pais, segundo Anuario
(Exame), Possui propriedades nos estados de Minas Gerais, Mato
Grosse do Sul e Goia&s. Explorando uma area de . 33.000 hectares

com producl3c de gr3ocs, pecu&ria leiteira e de corte.

'



0 inicic da atividade pecuaria data de 1978, ocupando em
1990 uma &rea de 15.000 hectares com um rebanhc em tornc de
26,193 cabegas da raga Nelores, Holandés, Chianino e Aberden
Argus. Em 1988 faram abatidas 10.776 cabegas de bovinos para
produgdo de carnec, com média de 17 arrobas por animal.

Q primeiro proleto de confinamento de bovinos de corte da

empresa, &N, instalado em 1985, com 250 animais em sistema de
"feed-lot":; o segundo em 1986, com &00 animais: o terceiro em
1987, com 1.100 animais; o guarto em 1988, com 1.790 animais: [
quinto em 1989, com 5.000 animais; o sexto em 1990, com 5.500

animais: e o seétimoc em 1991, com &.000 animaic.
D. Limitagbes do estudo

0 método de pesguisa escolhido - estudo caso - restringe sua
generalizagdoc & outras arganizacles, daac gue cada organizag&o
tem suas caracteristicas préprias e ecsta inseride em local
diferenciadeo, devido as peculiaridades do setor rural.

A preccupacdoc no uso das informagdes colhidas na empresa,
pode muitas vezes fazer com que o informante passe dadps que n3do
refletem a realidade, fatoc este que ndo foi cbservado na coleta

das informacbes usadas neste trabalho.
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E. Modelo de analise estratégico-mercadolégico

ANSOFF (1977), afirma gue:

& teoria das decistes ecstratégicas”, baseia-se numa
série de conceitos: cobjetivos (atributos, prioridades,
e metas), estratégia (conjunto de produtos e amercados,
vetor de crescimento, sinergia, vantagem competitiva),
posicic corrente (medida por previstes),potencialidades
(medidas pelo perfil de potencialidades), potencial
(medido pelac perspectivas’ econtmicas, pelc custo de
entrada, pelos perfis de competitividade), e sinergia
{medida pela superposicic de perfis).

Fundamentadoc nesta afirmativa propbs-se analisar neste
estudo, as interagbes do mercado e a empresa, as forgas
competitivas, as alternativas de crescimento e o ciclo de vida do
produtoc para a industria da carne.

Segundo SETTE (1980), © grau de competic3c em uma industria
e o fator preponderante na analise de ums empresa. Suas vantagens
competitivas, pontos fortes/fracos, dever3o ser confrontados com
a analise das forcgas competitivas da industria para permitir ‘a
avaliagsoc do . pontencial da empresa e da necessidade de adotar
estrategias que permitam aproveitar oportunidades e administrando
85 ameagas a0 negocio.

As cinco forgas competitivas estabelecidas por PORTER (1991)
serdo usadas para analisar o mercado, sejam elas:

- ameaca de entrada de novas firmas:
. intensidade de rivalidade entre os competidores;

- ameaga de produtos ou servicgos sustitutoss

- poder de negociagap dos compradores, e



poder de negociacdo doo fornecedores.
Para que a empresa em seu segmento industrial tenha
sustentac3o e desenvolvimento e necess&aric que aproveite as

oportunidades alternativas de crescimento, gque para KOTLER (1980)

podem ser de tréc maneirac:
Crescimento intensivo;
- Crescimentoc integrado, e
crescimento diversificado.
0 desenvolvimento do Planejamenta Estratégico e de Marketing
para & empresa, devera levar em conta o comportamentoc do produto
no mercado, onde COBRA (1985) cita o ciclo de vida do produto

como guia de estratégia de marketing, gque para cada estagio do

ciclo ha uma estratégia especifica.



IV. DESCRICAO DO CASO "CONFINAMENTO DE BOVINOS DE CORTE"

A. Introducso

A empresa estudada faz parte de um grupo empresarial, que
atua em diversos setores da economia, com destague para a
Agroindustria e Agropecuaria, gque respondeu  por 35,9% do
faturamento consolidado (1989) da "holding”, gue conta com 9.500
funcionarios.

0 setor agropecuarioc vem crescendoc substancialmente, com o©
empregc de tecnologia, informatizac3c e organizagdoc. A pecuaria
conta com rebanho de bovineos e suinos. Na bovinocultura o
"Confinamento de Bovinos de Corte" & destagque, com um aumento de
4.000% na gquantidade de animais confinados nos 7 anos  da

atividade.



1. Historico

A empresa utilizou uma area de 11.524 hectares no anc
agricola de 89/90, & a2 maior produtora de soja e milho do Estado
de Minas Gerais. 0Os técnicos ce empenharam para elevar a
produtividade vertical da cultura da soja, passando de 1.780

kg/ha para 2.196 kg/ha em 1989, ou seja, um aumento de 18% no

indice de produtividade.

Visando a prevengdc de doencas e pragas, assim como
engenharia genética, melhoramento de plantas, conservagdEo e
fertilidade do solo, possui conveénio com as Universidades, pois

acredita gque a pesguisa & uma das Tformas de se prever os
problemas e conseguir solugfies viaveis para eles, como tambem, um
aperfeicoamento nas teécnicas culturais, com © objetivo de
elevacdo da produtividade. Dentro da &rea de irrigagdc, conta com
dois pivOs centrais de 122 hectares cada.

A empresa tem utilizado a cultura de cana e milho, como
rotagdc de cultura. Com isso diminui o grau de infestac&o de
ervas daninhas, pragas e doencas, obtendo melhor aproveitamento
da fertilidade do sclo e utilizacldoc de eguipamentos no periodo de
entressafra. No ano de 89/90 a producgdc foi de 30.000 toneladas
de cerealis.

Buscando modernizar as &areas de pulverizacg3o de defensivosve
fertilizantes, féi implantada a aviac3doc agricocla com avifies
Ipanema, que tem contribuido diretamente para melhorar os indices

de produtividade.
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A atividade pecuariaz iniciou-se no anc de 1978. Em 1990,
ocupava uma area de 15.000 hectares, com um rebanhec em torno de
26.193 cabegas da raga Melores, Holandeés, Chianino e Aberdeen
Angus. Para producdoc de carnes foram abatidas 10.776 cabecas de
bovinos no ano de 88, com uma média de 17 arrabas por animal. Na
fertilidade de matrizes obteve a marca de 84%, ficando o iédice
de -mortalidade em 3,6%, que podem ser comparados aos niveic das
melhores empresas do setor no pais.

0 primeirc projeto de confinamento, foi instalado em 1985,
com 250 animais em sistema "feed-lot", com bons resultados. Para
1991, contou com um confinamento de &.000 cabegas. A alimentacsc
wtilizada & a silagem de sorgo, milho, residuos industriais,
farelo de‘ so0ja, cama de galinha e gri3cs de milho. Foram
Eélecioﬁados com idade de 24 a 30 meses, abatidos com 16 arrobas
nm.picosdaJéhtressafra, com ganho médio de 1,3 kg/dia.

Qﬁro§éitando' as matrizes Nelore, foi feito o cruzamento
através da inseminaco artificial, com ragas européias, para
obtencd¥c do meio sangue, para serem confinadas e abatidas com 24
meses de idade. As ragas wutilizadas sdo: Abeerden Angus,
Charoles, Chianino, Marchigiano e Fleck Viedh.

A empresa abriu casas de carnes para venda no varejo na
cidade de sua sede e em uma cidade proxima, controlando também Qm

frigorifico com modernas instalagfes.
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B. Definigap da empresa

A empresa tem como missdc: atuar no setor agropecuaric e
agroindustrial na obtengd¥c de produtos de origens vegetal e
animal, destinados aoc consumo humano, pelo emprego da mais alta
tecrnologia existente, manejoc e preservacgdo adeguados do SOiD e

meic ambiente.

E como funcgdo: obtém produtos alimenticios vegetais, tanto
de culturas principais ( de verao), comoc de inverno {via
irrigacgaoc), e promove a convers3o alimentar animal e sua

reproducdc pelo uso das técnicas modernas de obtenc3o de produtos

carneos.

€. Planos da empresa

Como principais planos e estratégias da empresa:
- Atuar no setor alimenticic lucrativamente, assegurando assim a
prosperidade do empreendimento;
— Preparar-se para atender os mercados interno e externo, como
resposta as transformacbes, inclusive de globalizacgao da
economiasg
- Elevar os niveis de efici@éncia e produtividade:

- Adquirir capacidade de permanente aprendizagem, inovagldoc e

dominic tecnoldgico.



Caracteristicas do plano:

- Expandir a capacidade de producac da empresa, mediante
planejamento e analise de viabilidade economico—financeiro, com ©
envolvimento de todos os colaboradores na elaboragdc do Plano
Estrategicao;

= Diminuir os riscos através do controle dac variaveis que a
afetam {(clima, perecividade dos produtos, flutuagbes dos preccos e
alta depend®ncia de meo—de—obra, e

-  Investir ns Ddeugéolde novos produtos dentro da sua vocacfo,
gue . sejam de maior vélar agregado, pelo beneficiamento e/ou

industrializacao e introdug3o da venda direta aoc consumidor.

D. Ambiente

0 cenario sbcic—econdmico e politico nacional:

- Comoc a organizacdo trabalha com produtos alimenticios bésicoé,
comc o feijdo, arrocz, carne. etc.., ela tem assegurada & colocag&o
dos seus produtos no mercado:

- Comoc a relac3oc entre demanda e oferta gue determina 0Os pregos e
as tendéncias, pois ela n3c €& formadora dos  seus .precocs,
sujeitando-se &s oscilactes mercadologicas € a situacdo sbHcio-
econtmica do pais, e

- Como seus produtos constam da “cesta basica", sofrem um

tutoramento do Governo.



No mundo: - as transformag®ec do leste-europeu, o possivel
fim dos subsidios nos paises da CEE e a formag3o do MERCOSUL,
sinalizam como uma ocportunidade aoc setor agropecuaric brasileiro
de ocupagidc desses mercados, e uma preocupagc3o no caso dos
produtos  com vantagens competitivas, casoc da carne do Uruguai e
Argentina.

0 cenarioc tecnolegico: - o ‘setor agropecuario tem sofridoc um
acentuado desenvolvimenta, principalmente pela introducdc da
biotecnologia e engenharia genetica, face a elevac3o da demanda
oelo aumento da populaczac mundial e o estimulo originadoc pela
crescente preocupaciio dos paises do primeiro mundo em contribuir
direta ou indiretamente para o fim da fome nos paises
subdesenvolvidos e/ou carentes de recursos naturais e
financeiros.

0 cenaric de mercado: - a organizacdoc vem trabalhando com
culturas de competitividade a nivel dopos mercados regionai.
nacional e internacional. Por serem os seus produtos alimentos
basicos, a2 colocagdo no mercado & segura. A rentabilidade oscila
de acordo com as cotacbes das bolsas, especialmente a de Chicago,
produgso interna, situagdoc climatica, poder aquisitivo da
populacgao, etc. Portanto a empresa n3c & formadora de precos,
estando sujeita as flutuaches do mercado. -

a cena;io trabalhista-spocial: — os trabalhadores rurais  tém
igualdade de direitos com o©0s trabalhadores urbanos, todos

registriados em regimes de CLT, contando com moradia e transporte.
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influeéncia do governo: = = atuacdo
governamental no setor agropecuaric faz o balizamento dos pregos
minimos, fazendo com que & atividade seja financiada a taxas
fixas de mercado & a comercializacdo dos produtos se sujeitando a
lei da oferta e procura. com interferénciz do Governoc em alguns
momentos.,

- Quanto a reforma agraria, vem sendo inctalado de forma precaria
& com grande lentidao, ocasionandoc movimentos sucessivos dos

sem—terras. A empresa ndc tem preocupadoc com estes movimentos por

estar ocupando intensivamente suas areas.

Ambiente geografico

A regilc onde est& inserido o confinamento apresenta  um
nivel de desenvolvimento econ@mico relativamente alto, cujas
principais economias  baseiam no comercio, industria e
agropecuaria, Predominando na agricultura = producgdo de cereasis
(milho e soja), fruticultura (abacaxi e maracuja) e cafeicultura,
na bovinocultura destague para a producdo de carne e leite. 0O
municipioc & muito industrializado, com um Distrito Industrial bem
instalado, sendoc um dos maiores do estado, e uma populacdo de
400.000 habitantes, com renda per capita cansideravelmenie
elevada, sendec 2% residentes na zona rural. O municipio esta

localizado entre a capital federal (Brasilia) e a maior metrapole

brasileéira (S3c Paulg), sendo bem abastecido de insumos e



nrpdutos, facilitande a obtencac de recursos basicos para
exploragac de atividades agropecuarias. £ exportadora de carne
bovina e de frangos. Possui trec frigorificos, uma cooperativa de
leite gue atua com outros laticiniocs para captar toda a produco

de leite da regido.
E. Ameagas do negbcio

Os pontos criticos e principais ameacas do negdcio:
- A perecibilidade dos produtos: a malioria dos produtos
sgropecuariocs & perecivel (como a carne) exigindoc um planejamento
rigoroso da producao e comercializacdo;
- Risco: fendmeno inerente a taodas &c atividades 2con@micas,
assumem proporcles maiores nas atividades agropecuarias. A seca,
2 chuva em excesso, os atagues de pragas e moléstias, as
flutuacles de Precos no mercado sdo exemplos de riscos gue afetam
0 dia—-a—dia da empresa;s J
- Preco: o0s pregos dos produtos agricolas se constituem em uma
variavel nX¥o controlavel o afeta a empresa em funcdc de suas
oscilagbes inesperadas. Comoc o preco e um fTator externo cue
independe da acidc administrativa da empresa, esta concentra seuc
esforcos em tecnologias capazes de reduzir os custos de produgﬁu
e aumentar a produtividade;
- Nao—uniformidade da produc3o: no setor rural, Eé dificuldade de

se obteY produtos uniformes guanto a tamanho, forma e gualidade.



iy
m

Na industria, a padronizac®o dos produtos & facil de ser obtida.
Na agricultura, isso e mals complexo, por causa do carater
biologico da produg3o, o Que acarreta, para as empresas do setor,
custos adicionais com classificagdHo e padronizaggao,
principalmente guando visa o mercado externoc ou "in natura":

- M3o-de—-obra: nas exploraclies agropecuéarias, =] processo
produtivo cse desenvolve, em aldumas fases independentemente da
existencia ou n3o do trabalho. Essa caracteristica influi na
demanda de trabalho para as diversas exploracbes, havendo &pocas
em que a necessidade de mdo-de-obra & grande. Mo confinamento, os
funcionarios (6 aoc todo) s¥o alocados em outras tarefas durante o
anc, mantendo o regime de midc-de-obra permanente. A& organizaco,
preccupada com a elevagdo do custo da mio—de-obra e ameaga ac
sucesso dos seus empreendimentos, tem optado por culturas de
maior mecanizagdo ,procurandc dessa forma diminuir & depend@ncia
por ma3o—de-obra avulsa;

— Concorrentes: na producdc de alimentos basicos, oOs produtocrecs
rurals ndo sdo  propriamente  considerados como  concorrentes,
devido a amplitude do negocic em niveis nacional e internacional.
- Produtos: a empresa atua no mercado com varios produtos, todos
oriundos do setor agropecuarios

- 0 cenaric tenclégico: a introducd&c de hibridos de milho e soréo
mais Drodutivcs, melhorou os indices de produtividade de silagem

2 a gualidade desse volumoso. A introducidc de vaglies forrageiras

impleme€ntou a automatizac3o da atividade, passando do indice de
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um trabalhador para cada cem bois, para ©0 indice de am
trabalhador para cada 800 bois. A inseminagldc artificial, gue vem
sendo feita na pecuaria extensiva, traz para o confinamento oc
machos gQue s3c novilihos de alta cualidade genetica. Istoc permite
precocidade e macier & carne, e

- 0 mercado: o confinamento oferece o boi gordoc na entreséafra
(época em gue a demanda © maior que a oferta). A populaciac de
classe meédia alta esta aprendendo consumir cortes de novilhos
Drecoces, que tem maciez & sabor superior. 8Os frigorificos
nacionais ndc remuneram pela gqualidade de carcacga, que se obtém

no confinamento.
F. Experiéncia com confinamento

0 crescimentoc da atividade se deve principalmente por
existir uma integracac entre a agro-industria, onde aproveita-se
todo © residuc da fabrica de oleo de soja maferial decscartadoc com
2537 de proteina por um custc muito bairxo tornandc assim &
viabilidade econ®mica do projeto.

As construgbes s&c a céu aberto e muito simples e o custo de
investimento s3oc também muitoc peguenocs.

Nos dltimos S anos o confinamento tem sido  uma atividaae
altamente remuneradora e seu sucesso se deve também por existir
uma remuneracso de 30 a 40% acima dos pregos de safra, além dos

desacertos do governo gue foram:
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t - Inexistenc;, de politica de estogue regulador parsa
abastecimento no pericdo de entressafra:

-

2 - Falta de previsiao no aumento da demanda de carne bovinajg
3 - Atrasocs na compra, desembargue e distribuicg&o de carne
1mportada, e

4 - Desvios da carne importada para ocutros segmentos gue nYo a

iistribuicdc direta.

Dados técnicos do coﬁfinamentn de bois

0 projete iniciocu em 25/07/88 e teve = duracao de 100 dias,
endo gue partes foram comercialiradas com &5 dias de
onfinamento.
- Animais utilizados: Nelore e cruzados, com idade variandoc de 30
a 36 meses. Os animais foram selecionados criteriosamente,
procurandoc oS animais estruturados, pelos finos corudos e com
peso vivo em torno de 350 kg. .
- Antes de colocar o= mesmos em confinamento foram pesados, feito
combate de carrapatos, bernes, aplicac3c de vermifugo, vaCina
anti-aftosa e modificador organicc, estes procedimentos. foram
realizados 15 dias antes dos animais entrarem no confinamento.

Apts & realizagdo dessas etapas  teve o inicico do

confinamento propriamente dito.



b. Alimentacag utilizada:

Farelostersoma alento s ot s o Tt e SO o SO 01 kg/cab/dia
M1 e S e s e e 02 kg/cab/dia
RA=E=Llablial (elE SEE ] 55 6 5 Al o0 DO B0 D0 T B e G e ... 04 kg/cab/dia
=EREYOCn SNl ILIRES 0 S e s e o o 5 .0 B o T 5 s e A i 23 kg/cab/dia
CPRE- O CIEEET aid s 0.0 Bl B B 5D D G0 LG S e Be e Ao 23 kg/cabfdi%
=E RIS IL B ot ointh. o e ol e o SR s R o e i c--.... 40 gramas/cab/s/dia

A alimentagdo foi distribuida 03 (tres) verzes/dia sendc as
700, 12:00 & 18:00 horas, procurando n¥oc alterar, mantendoc uma

certa pontualidade para evitar strecss,
C. Berenciamento do projeto

Usando sempre os mesmos egquipamentos.

Nxo havendo troca de pecssoal.

Ndc mudando bruscamente a alimentaclo.

Iniciando o tratoc sempre do’ mesmo lado.

Evitando visitas em massa.

Evitando entrada de animais novos ao lote.

Agua limpa e de boa gualidade.

Isolando animais doentes.

Foram feitos controle de ganho de peso ém 04 {(quatro) dos OB

(oito) piquetes existentes, pesagens realizadas no inicio e de 30

em 30 dias.
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Animais inteiros ganharam em torno de 05% {cinco porcento)

de peso a mais em relaga, soe bois castrados.

Bois Nelores tiveram ganho de peso semelhante ao boi cruzado
com  um consumc de 107 (dez porcentoc) menor de alimento, ou seja
Nelorados tiveram uma melhor conversago de alimentos.
¥ 30 dias - Nelorados ganhou 1.350 gramas/dia

Cruzados ganhou 1.350 gramas/dia
¥ 60 dias - Nelorados ganhou 1.305 gramas/dia
Cruzados ganhou 1.330 gramas/dia
¥ 90 dias - Nelorados ganhou 1.200 gramas/dia

Cruzados ganhou 1.100 gramas/dia

d. A utilizacl3o do confinamento possibilitou as seguintes

vantagens:

1. Reduc%o da idade de abate;

Aumento da taxa de desfrute do rebanho;

3. Producg3c de carne de otima gualicdade;

4. Obtencdo de novilhos gordos na entressafra, produzindo carne
fresca na epoca de sua ESCassez;

3. Rendimentc mais elevado na carcaca;

5. Libera &reas de pastagens, as gQuais, em vez de ficarem Dciosgs
poderdoc ser utilizadas por ocutrgs animais:

7. Retorno mais r&pido no capital de giro, investindo na

engordd;
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8. Mortalidade = 0,0% {(zero por cento);

7. Menor incidencia de juros sobre o capital investido:
10. Grande produgdc de adubo organico;

11. Permite instalagdo em pequenas propriedades, e

132 .

Possibilitam o aproveitamento de grande numero de residuos da

agroindustria.

e. Custos de producao

No confinamentc de bovinos o principal custo & representado
pelo boi magro com 79,57% do custa final, conforme Quadro 4.

A compra do animal a ser confinado representa parte do
sucesso da atividade, se for comprado caro o resultado financeiro
podera ser negativo.

0 pericdo de compra se estende de abril a agosto, havendo

.

grandes alteragbes de precgos, entre os meses de anc pars ano.



QUADRC 4.

Custo de produgag do confinamento em 1991.

Orgcamentc de custo de producdo
Progduto: Pecuaria intensiva {(confinamentoc) em USS$

Fiche térnica/unidade anissl Total Tetal/cabe- Ay,

F e g ORI e e e e Lor gas/anc

nidade Suanti b, anisal 8,000 {1}
SEFVigES
Fa (arregadelrs HI/MAG/DIR & 15.8% 8.559.00 .41
Yaghes forrageiros HE/MRG/DIA 2 8,50 5,120,046 0.3
Mio-de-obre diretsz HiD 3 4,24 1,174.80 0,08
Freies s/rrpas f= = fte 200 ¥z 3.98 23.880.00 1,15
SUR-TOTAL 32,67 39,730.80 1.92
Matéria prise
Bni magro G/8RIR 12 275,08  1.650.240.00 79,52
Silagea KES/ARIN 25.400 30,13 180,908,008 8,72
Fereln zoiz LES/ANIN 1.0 13,28 79,471,460 284
Hilhs B8 grac FES/ANEN 2,404 18,00 108, 044, 00 G2
Sal sineral KES/ANIN 1.6 0,30 5.374.08 4.2
Yacina zfipsa DOSE/ANIH 1,00 8.24 1.435.38 Q.47
Yeraifuge DOSE/ANIN 1.0 4,52 3.123.42 £.15
Modificador organifo DOSE/ANIR 1,00 0,44 2.641.14 0,13
Carrapaticida BOSE/ARIR £.33 &.04 227.3 001
SER-TOTAL 33840 2.031.612.98 97.9%
lgpreciagan
Cochos pré-soldados zivesn. nis 1.208.00 16,002 §.34 2.012.78 8.10
Calchos para sal i ] 500 19,003 2.04 223.47 0,04
Sebedouros L 15,00 10,001 4,02 143.50 §.01
Cercac de arase liso #Ig 2.700.00 18,002 4,04 238.37 £.01
SUB-TRTAL 4.44 2.684,32 §.143
Adsinistracdo fazendas ;
Nio-de-chra (ade. faz.} EPREY - 2 15,90 4,00
Energiz elétrica §.48 - 0,38 1.44 0.00
Errendasentos terras iere. .25 - .23 3.7% 2.7
Depreciagio instal. 3.93 = 3.53 10,59 0.00
Butros 1.0 = 1.05 318 0,08
SUB-TOTAL 13.42 = 13.62 43,85 8,80
10T - 13,95 = 385,31 2.074,028.97 100.0C

Fonte: dados da pesguisa,



V. ANALISE E RESULTADOS

A. Pontos fortes/fracos da empresa e suas vantagens competitivas

FPontos fortes
~ Alta capacidade gerencial da empresa;
- Intercambio com 6rgdos de ensinoc e pesguisa em ciéncilias
agrarias;
- Incentivao aos dirigentes & wvisitar o0s paises ma1s
avancados nas atividades desenvolvidas pela empresa, e
- A empresa & controclads por uma "holding", gue deteéem bom

"status" frente aoc mercado.

Pontos fracos

- 0 produto analisado {carne} sofre um tutoramento do

gaverno;

- Deficiencia de galptiec para acondicionamento dos

'equipamentos;



Vantagens competitivas

— Incentivo aos dirigentes pela dedicacag exclusiva nas

atividades desenvolvidas na empresas

- Alta capacidade administrativa em relac3c ans demaics do

setor:
- Altc conceito do grupo:
- Apraoveitamento de residucs de ocutras empresas do grupo, e

usados como alimento para os animais.
B. Forgas competitivas

1. Ameaca de entrada de navas firmas

Observou-se baixa economis de escscala, possibilitando os
pequenos produtores que possam competir em igualdade de condigao.
Com uso intensivo de tecnologia e organizagidc, a tendé@ncia &
reverter esta situacao.

A diferenciagic do produto inexiste, possihilitando o acesso
de novos produtores ao mercado consumidor.

£ necessidade de capital n3o inviabiliza & entrada, pois  acs
instalaglbes utilizadas s3c de bsixos investimentos, e &
guantidade de animais confinades podera ser do  tamanhc  da
potencialidade financeira ga entrante.

(&) aceséo 20 canais de distribuigag & facilitado, devido aco
periocdo de entressafra do produto, que obtém uma maior demanda do

que a dferta, facilitando a coloczagio do produto.



Desvantagens de custo independentes da escala s3ag baixas,
nao  havendo tecnclogia patenteada do produto, acesso  facil as
materias-primas, nEc tendo subsidios oficiais aoc setor, & & curva
de aprendizagem ou de experiéncis & pouco significativa.

A politica governamental n3o limita ou mesmo impede &
entrada de novos produtores, mas mantém sabre tutoramento o érego
final do produtoc {(carne}, gque em contra—-partida influencia a
producsoc total.

Retaliagac prevista ao entrante inexiste, n3c havendo casos
no  passado  que demonstre ser esta pratica possivel no setor,
devido a alta fragmentagdoc da industria, gue n3o permite formacdo
de grupos de produtores.

As propriedades das barreiras de entrada n3c afeta o
==gmento, dado ser o produto de primeira necessidade e

possibilitancdo a colocagao de toda produc3o no mercado.

2. Intensidade de rivalidade entre os competidores
Concorrentes numerosos ou bem eguilibrados, esta & uma
caractericstica deste cegmento, onde & crobabilidade de
dissidéncia & grande, e as organizaghBes buscam suss préprias
alternativas, sejam econbmicas {baixando custos) ou scciais
{(direcionando a produgioc a determinada classe). ‘
0 crescimentoc lento da indiustria transforma & concorréncia

em um jogo de parcela de mercado para as empresas Que procuram

expansda, isto acontece no setor de distribuigdc da carne B 20T



no  setor de produg®gy, onde a indhstria de produc3o de carne &
suficientemente grande, mas 0o consumo & alto, por ser um produto
Dasico na alimentacao,

0s custos fixoce e de armazenamento s3o baixoe, como &

1]

atividade © praticada por  um periocdo curtc de tempo, =
imobilizagdo do capital fixo & pouco significativa. Sendo gque no
periocdoc de entressafra n&o ha armazenagem, onde & producdo @
totalmente absorvida pelos consumidores.

A auséncia de diferenciac¥o ou custos de mudanca, & sem
Sluvida um fator de csuma importancia, dado gue hoje n&o  ha
diferenciagdc do produto (carne de animais precoces & carne de
animais velhos) e o custc de mudanca & alto. Contribuindo para
2ste guadro, cobserva-se a nerda do poder de compra do consumidor,
que cpta poYv progutos substitutos de origem animal
(praincipalmente de aves).

A capacidade aumentada n3c ter& grandes vantagens neste
segmento produtivo, pois o alto volume de capital {grande
produtor) 2 O peguenc volume de capital (peguenc produtor) ir&o
concorrer em 1igualdade no mercado, em decorrencia dos baixos
custos de producdo do pequeno produtor e do baixo rigor na
fiscalizacg¥o fitossanit&ria do produto.

Os concorrentes divergentes praticamente inexistem nesée
segmento, ha sim diverg@ncia entre os segmentos, a saber:
industria da criacg3o/engorda e a industria do abate, onde exicste

grande ' polémica, pois de um lado os frigorificos apontam como



Causadores da alta dos precos os produtores, que por sua  vez
acusam os frigorificos.

As Dbarreiras de saida s%o bairxas, podendo ser econdmicas,
estrategicas e emocionals gue mantém as companhias competindo.
Neste segmento n3c ce observou tais barreiras, © gue acontece em
ocutras atividades relacicnadas com a pecuariza, como exempio 2
producso de leite, onde o custo de producdEc e maior gue o precgo

final do produto.

3. Ameaga de produtos ou servicos substitutos

0 posicionamento em relagdc aos produtos substitutos pode
mulito bem ser uma guest3o de aclies coletivas da industria, onde s
Carne de bovinos sobre uma concorreéncis dos  seus principaics
substitutos, a saber: carne de aves e suinos. A publicidade feit=z
POr uma empresa pode ndoc ser suficiente para sustentar a posicdo
da 1industria contra um substituto, mas sim, umea publicidade
constante e intensa por todos* os participantes do segmen to
industrial que explora a carne de bovinos, que pode melhorar a
posicdc coletiva do segmento.

Outro fator de grande impaortancia, diz respeito ao sumento
do numero de consumidores gue adotam uma alimentagdo vegetariana.
A busca por uma alimentagio saudavel sera fator fundamental nés
proximos anos, incentivando as organizacBes a buscarem melios
alternativaos de desenvolvimento de produtos diretamente

relacionados com as nececsidades dos consumidores.
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A carne oriunds de animais confinados & superior a carne de
|MiMais Neg-confinados, mas ambas s3o ofertadas com & mesmo preco

ac consumidor final.

4. Poder de negociagap dos compradores

0 Estado de Minas Gerais possui 34 frigorificos sob insﬁeg&o
Federal, detendo neste campo o segundo pargue industrial deo Paic,
com  caepacidade de abate em torno de 2.800 cabecas/hora (BDMG-
1989), apesar disto a regific estudada manda grande parte do
~ebanho para ser abatido ne estado de S3c Paulo.

Observou-se uma aparente trangquilidade dos frigorificos,
dadao ue o ciclo de sngorda tanto extensivo (criado no  pasto)

guanto intensivo (confinamento) Sdg irreverciveis. J& no casc  d

)

abate purc e simples, istoc nac acontece, pois ge produtores =80
impelidos 2 entregar o produto t3¥o logo ele esteja pronto, do
contrario a perda sera& maior.

Existe pequena variag3c de pregos entre os frigorificos, gue
tende a n3o ser significativa. 0 representante do comprador
(frigorifico) exerce grande poder de influ@ncia junto aos
produtores, carreando maior nUumerc de animais para o frigorifico
a0 gual representa.

Deve-se destacar também a colocag¥c na Bolsa de futuros
decte prod#ta, ainda gQue em carater de experiéncix, que podera
desempenhar a] future papel de grande importancia no

desenvblvimento e evolugdc da atividade.



9. Poder de negociagag dos fornecedores

No segmentoc de pecuaria de corte, observa—se gue cs
fornecedores s3ac relacionados principalmente aos segmentocs  de
concessionariocs de  maqQuinac, racties e medicamentaos. Todos s&o
controladaos por multinacionais, formando um grupo poderaosc, gque
fazem do "lobby" fator importante de segurangsa No seu desempenho.

No casoc da pecuéria intensiva (confinamento), h& uma
dependéncia dos segmentos acima mencionados e tambeém de outro,
que fornece os gr3os (soja e milho) utilizados na alimentag&o
isto se o mesmo n3a for produtor, c gue far&d seus cCustos
diminuirem.

0 confinamento & a fase fimal para o produtoc "in matura”. Ha
produtores gue trabalham com todas as fases deste segmento
industrial. A maior parte necescsita adguirir animais {boi magro)
Para este processo, Que & procurado entre criadores conhecidos e
nos  leilBles de gado de corte. O prego anda em <intonia com o©

preco da arrocoba do boi, gue serve de indexador do setor.
C. Alternativas de oportunidades de crescimento

Primeiramente e importante distinguir oportunidades
ambientais e oportunidades empresariais. Ha inumeras

oportunidades ambientais disponiveis em gualguer economia, decde

que haja necessidades insaticfeitas.
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R Organizacsas estudada detectou dois tipocs de oportunidade
no  seu campo de aglEo e regllo: a empresarial, dadc a0 grande
porte do grupo e c provavel favorecimento de sua imagem junto acs
consumidores, e a& amhiental, devido n3ao haver concorrencia para o
padrac de gqualidade oferecido pelo produte (carne com SIF  de
animails precoces). |

Dentre as varias formas diferenciadas de crescimento, =l
organizaciac adotou o Crescimento Integrado, "para frente” gue
possibilitou o controle do sistema de distribuigdc da carne, (=
"Dara tras" gue poscsibilitou o fornecimento de matgriac—primas
para 0 seuw sistema produtivo.

A organizagdoc passou a deter o comando de todas ac etapas da
comercializacaoc do produto, a saber: do cetor primario, com &
engorda dos animais; do setor secundario, com o abate dos animais
{frigorifico); e do setor terciario, com & distribuic&o e
comercializacxo direta com o consumidor final (casas de carnes).

Esta integragdc perdurou por poucos anos, dado que a carga
tributaria era alta e & organizagdc por deter concessdes federais
estava impossibilitada de praticar atividades de sonegacd¥3c de
impostos.

As casas de carnes foram fechadas e o frigorifico parocu de
abater animais, continuandc somente na producis {(cria e engordé}
de carne, 0 gue & motivo de singularidade, dado gue a organizagac
continuou no setor primaric e restringiu suas atividades no setor

secundarioc e terciario.



Na pecuaria hcuve ampliacdo do plantel de animaic e
intensificag3c do sistema de manejic, permitindo um maior nmumero
de animalis em menor arex, e uma melhor utilizacl¥o dos recursos
disponiveic,

0 Crescimento Integrado "para tr&s” mostrou ser o fator de
sucessoc na evolucaoc da atividade, permitindo seguranca na entrega
de materia—-prima (farelo e grdos) D& & slimentac&o e
principalmente baixando custos, dado gque aproveitou residucs de
outras empresas doc grupo como alimentac3c para os animais.

Observou-se gue o insucesso da integragac "para frente" se
deve ao fato dos altos tributos, localizacd3c pouco seletiva das

casas de carnes, e do desconhecimento dos consumidores atestando

a alta qualidade do produto ofertado, o que nao foi explaorado com

J

enfase pela organizacao.

3

D. €Ciclo de vida do produto

A analise do ciclo de vida do produto revelou que o estagio
da carne proveniente de animaic confinados, & diferente das
demais oferecidas no mercado.

Para cada estagio do ciclo h& estratégias diferenciadas, o
gue proporcionara o direcionamento e a interrelagdo da empre;a
com o mercado, via produto.

No confinamentoc de bovinos de corte, o produtoc final & o boi

gordo 'para abate, que sera cotadoc pelo prego da arrochs. Comoc =



“tilizacag deste produto e fundamental para atender aoc mercado n&
entressafra, nos permitiu analis&a-1o sobre a aGtica do consumidaor.

A coleta de dados determinou Qque a carne de animais
confinados se encontra no ecstagioc piocneiroc, 2 a carne de animais
menos nobres se situa no estagic de maturidade, o gue demoncstrou
fia necessidade de estratégias diferenciadas.

Observou-se que a organizacac n3oc seguiu as ectratégias
preconizadas para © produto, que se encontra na industrias
fragmentada, necessitando de um esforgo coletivo e ndc unita&rio
das organizacgbes.

A pesquisa revelou o desconhecimento dacs recomendagfes
tebricas cobre o ciclo de vida do produtc e suas  impori&ncia  no
planejamentao, uma  ver que para cada estagioc ha colocagHecs

proprias, afetando diretamente o desempenhc da emprecsa.



V1. CONCLUSAD

A competigdoc nc setor de confinamento de bovinos de corte &
descrita pelas forgas competitivas: a) ameaca de entrada de
novas Tirmas e grande, pela baixa economia de gescala,
inexisténcia de diferenciagdic do produto e retaliacao Elal
entrante; B) intensidade da rivalidade entre os competidores &
baixa, dadc ac grande numero de concorrentes, igualdade de
condigties independente da intensidade da produgdo e inexisténcia
de divergéncia entre os concorrentes; c) ameaca de produtos  ou
servigos substitutos € observada, pelas mudancas de habitos para
uma alimentagdo maic saudavel e pela busca de alimentos maic
Daratos; d) poder de negociagdo dos compradores & forte, pela
irreversibilidade do ciclo produtivo, e e) poder de negociac3o
dos fornecedores & alto, formado por multinacionais e criadorés

de gado.



fs altermativas de Ooportunidades de crescimento
nela empreca, foram de natureza empresarial = ambientzsl .,

orimeira  adotou o Crescimento Integrado e na segunda ofertou

produto diferenciado, sem concorrentes .,

A carne de animais confinados para corte, se encontra
95tagio pioneirg, e a carrne de &Nimais menos nobres e oitua

estagio de maturidade.

utilizadas

Ma

um

no

no



VII. RESUMO

0 obietivo desta pesquicsa foi identificar =& interagldc entre
Cc mercado, empresa 0 produto que influenciaram na administracac
do confinamento de bovinos de corte no Triangulo Mineiro de 198%
a 1991. Conhecer as forcas competitivas da organizagdoc na
industria da carne, identificando as zlternativas e oportunidadecs
de crescimento da produc3oc de bovirmnos de corte em confinamento, e
localizar o estagio do ciclo de vida da carne oriunda de bovinos
de confinamento no ciclo de vida'do produto.

A metocdologiz foi centrada na pesguisa explorataria, 2 g
metodo usado foi o estudo de caso.

0 estudo fo: realizsdo em empresa due atua em setores
diversos da economia inclusive o rural. O primeiro projeto de
cenfinamentc de bovinos de corte da empresa foi instalado ém
198%, com 2530 animais em sistema "feed-loot"”, crescendo
progressivamente nos anos posteriores, chegando em 1991 a &.000

animaig.



Para @N&lice, foi wusado o modelo estratdgico-mercadoltégico,
que consistiuw de uma adeguagdo da teoria & pratica, de forma El
identificar e responder acs objetivos pretendidos nesta pesguisa.
Este modelc foi desenvolvido passo a Dasso com & coleta de dados
orimarios,

A empresa tem como Vantagem Competitiva, & alta tecnoclogla
de produglo e administrativa usada pela organizacio.

Ne analise daes forcacs ‘comaetitivas. cbservou-se oaixa
economia de escala; e a inexistencia de diferenciagao do produto,
2 que favorece a ameaga de entrada de novas firmas.

Quanta as slternativas de aporitunidadecs de crescimento, =
empresa estudada detectou os dois tipos de cportunidades nc  seu
campo  de agdpo e regidc, x empresariasl. dadoc aoc grande porte dc
grupo e o provavel favorecimentoc de =ua imagem junto aos
consumidores, e a ambiental, devido n3o haver cancorréncia para o
oadrac de oqualidade aoferescido pelo produtc. Dentre as varias
formas diferenciadas de crescimentoc, a organizac3c adoctou o
crescimento integrado, "para-frente”, e "para-tras'.

0 estudec do ciclo de vida do produto revelou que a carne
oriunds de amimais mais novos se encontra no estagic pioneiro ds

vida, necessitando de uma estratégia e marketing adeguadsa.

A conclusac deste ecstudo revela a importancia dc
—onhecimento do ciclc de wvida do produta e das forgas
competitivas, parasa o desenvolvaimento das alternativacs =

oporturdidades de crescimento da empresa.



VIII. SUMMARY

The abjective of thie research was to identify the

interaction bhetweern market, company and the product that affected

the administration of the cattle confined in the "Triangulo
Mineirg" from 1983 to 1991. To know the competitives forces of
the organization in the meat industry identifying the growth

alternatives and opportunities in the cattle confined productiaon
and to locate the stage of the life cycle of the meat derived
from confined cattle in the product life cvycle.

The methodology was concentrated in the exploratory research
and the used method was the "each case study".

The study was done in a company that operates 1in .several
sectors of the economy including the rural sector. In this
company, the first project of cattle confined was settle in 1985,
with 290 animals in "feed-loot" system, with a progressive growth

achieving 6000 animals in 1991,

'



For aralysis, it was used the market-strategist model that

consists of theorvy adiustment to the practice to identify and to
answer the objectives pretended in this research. Thisc model was
developed step by step collecting primary datas.

The company hacs as a competitive advantage the production
and administration high technology used by the Drganization.l

In the competitives forces analysis it was observed a low
scale economy and the inexictence of product differentiation that
encourage the threaten of entrance of new companies.

a1 to the alternatives of growth opportunities the company
studied detected the two types of opportunities in its action
field and region - the entrepreneurship given the big size of the
group and the probable aiding of its image next to the consumers
- and the environmental - due to the ron EXiEtEHCEer competition
for the gquality standard offered by the product. Among the
ceveral differentiated forms of growth the Drgénizatiun adopted
the integrated growth "onward" and "backward".

The <study od the product life cycle revealed that the meat
from vyoung animals is in the picneer stage of the life and it
reguests an adeguate strategy and marketing.

Thic study conclusion reveals the importance of the
knowledgment of the product life cycle and of the competiti;e

forces for the alternatives development and cpportunities of the

firm growth,
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