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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo a identificagdo das principais vantagens
competitivas apresentadas pelos frigorificos brasileiros em seu processo de
internacionalizacéo. Para atingi-lo, foi realizada uma pesquisa de carater exploratorio,
fundamentada em levantamento de dados oficiais e em publicacdes do setor pecuario
nacional, associada a uma revisdo de literatura sobre o tema e a um estudo Unico de
caso. O estudo de caso foi elaborado com base em entrevista com ex-funcionario da
empresa Redencdo Frigorifico do Para Ltda. Os resultados obtidos permitiram
identificar as principais vantagens competitivas da empresa estudada em seu processo
de internacionalizacdo: a qualidade e a disponibilidade da matéria prima; a escala de
producdo; o sistema de producdo extensivo da pecuaria nacional; o controle de
enfermidades do rebanho. Concluiu-se que, de fato, os frigorificos brasileiros
apresentam caracateristicas que lhes conferem diferenciacdo dentro do contexto da
internacionalizagdo — algumas verificadas na propria empresa estudada e outras que
poderdo ser devidamente comprovadas por meio de estudos futuros.
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1 INTRODUCAO

O Brasil possui 0 maior rebanho bovino comercial do mundo, com cerca de 207
milhdes de cabecas (CNPC, 2008). Essa abundancia de matéria prima, associada as
condigdes climéticas extremamente favoraveis (zona tropical) configura um contexto
extremamente oportuno para a producdo pecudria. Além disso, as taxas de consumo
interno significativamente menores do que as de producdo, as politicas incentivadoras
de exportagdo e a saida de importantes players do mercado internacional devido a
questdes sanitarias (surtos de febre aftosa na Argentina, “doenca da vaca louca” na
Europa) fizeram com que o Brasil atingisse, em 2003, a condi¢cdo de maior exportador
de carne bovina do mundo (CAMARGO, 2004).

Segundo Pitelli (2004), atingir e principalmente manter esse status implica uma
série de desafios. O mercado consumidor esta cada vez mais exigente quanto a aspectos
relacionados a qualidade, mas, sobretudo, a seguranca dos produtos, especialmente apds
a ocorréncia de doencas potencialmente zoonoticas (transmissiveis ao ser humano) em
produtos de origem animal, tal como a Encefalopatia Espongiforme Bovina (BSE) ou
“doenca da vaca louca” na Europa. Tais exigéncias, em especial a do consumidor
europeu, causaram impactos sobre as transacdes do sistema agroindustrial da carne
bovina.

Além das exigéncias dos consumidores, aspectos relacionados a qualidade e a
seguranca dos alimentos também podem tornar-se barreiras ao livre comércio entre 0s
paises. Nesse caso, configuram-se como barreiras técnicas, referentes a questdes
sanitarias e fitossanitarias. E o caso da febre aftosa, que, apesar de no representar risco
a salde humana, pode trazer enormes prejuizos econdmicos a producao de carne bovina
(PITELLI, 2004).

Diante desse contexto competitivo, regulado por forgas econdmicas, politicas,
institucionais e sanitarias, justifica-se que as empresas do setor frigorifico adaptem-se
de modo a tornar-se aptas para o atendimento das exigéncias do mercado internacional,
desenvolvendo cultura exportadora e promovendo processo de internacionalizagdo
permanente.

Nesse processo de internacionalizacdo, faz-se necessario que tais empresas

saibam explorar suas vantagens competitivas diante de seus concorrentes globais, uma
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vez que se trata de um mercado competitivo. Diante disso, o presente estudo concentra
seu foco na analise das vantagens competitivas das empresas do setor frigorifico

brasileiro em seu processo de internacionalizacéo.

1.1 Problema de Pesquisa e Objetivos

A literatura consultada — juntamente com uma analise conjuntural do mercado
mundial de carne bovina — aponta a existéncia de algumas vantagens competitivas das
empresas brasileiras do referido setor, dentro de seu processo de internacionalizacéo.

Assim, o problema de pesquisa definido foi: quais as vantagens competitivas que
influenciam o processo de internacionalizacao dos frigorificos brasileiros?

Os objetivos, cujo cumprimento viabilizou a solucdo da questdo-problema
levantada, configuraram-se como:

i. Geral: Avaliar as vantagens competitivas dos frigorificos brasileiros que
influenciam seu processo de internacionalizacéo;
ii. Especificos:
a. ldentificar as vantagens competitivas dos frigorificos brasileiros;
b. Avaliar a influéncia de tais vantagens competitivas no processo
de internacionalizacdo dos frigorificos brasileiros.

Como método de pesquisa, optou-se por um estudo de caso, por ser 0 mais
indicado para aumentar a compreensdo de um fendémeno do que para delimita-lo.
Complementando tal metodologia, utilizou-se da analise de contetido para se ordenar e

analisar os dados sob forma conclusiva.

2 REVISAO DA LITERATURA

Neste item, partiu-se de um panorama geral do mercado mundial de carne
bovina para permitir um melhor encaminhamento do estudo e, em seguida, a revisao

bibliografica especifica sobre vantagem competitiva e competicdo internacional.
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2.1 Panorama do mercado mundial de carne bovina

E consenso que a demanda mundial por proteina de origem animal tem
aumentado significativamente nas Gltimas décadas. Mudancas nos habitos de consumo
provocados pela globalizacéo, pelo desenvolvimento econdmico de paises emergentes e

pelo proprio aumento populacional séo fatores que contribuiram para esse quadro.

Atualmente, o Brasil configura-se como um dos grandes fornecedores mundiais
de carne bovina, devido & sua vasta extensdo territorial, as condi¢BGes climéticas
favoraveis e ao tamanho de seu rebanho. De acordo com Palermo-Neto (2004), trata-se
de um pais politicamente estavel — o unico no mundo com potencial de expansdo da
producdo agropecuaria.

Para confirmar esse potencial de expansdo, Vetuche e Gameiro (2006)
apontaram que as atividades relacionadas a producdo e a exportacdo de carne bovina
empregaram diretamente cerca de sete milhdes de pessoas ao longo da cadeia produtiva.

Os dados do balanco geral da pecuéria de corte brasileira, compilado pelo
Conselho Nacional de Pecuéria de Corte — CNPC, indicaram um aumento constante do
rebanho bovino ao longo dos Gltimos anos, com um numero de cabecas em torno das
207 milhdes em 2007, superando o préprio nimero de habitantes (populacdo humana).
Outro destaque feito nesse balanco é para a diferenca entre a producéo total de carne,
em milhares de toneladas equivalentes-carcaca (9.200) e o consumo interno (6.880).
Esse superavit configura uma condicdo favordvel a exportacdo, pois permite o
escoamento do excedente da producéo para 0 mercado externo.

De acordo com Filho e Paula (2001), o mercado exportador de carne desossada
(in natura) apresenta baixo indice de concentracdo, diferentemente do setor de carne
industrializada. 1sso porque, no primeiro, 0 aumento da demanda estimulou a entrada
de novos players, incentivados por um baixo investimento de capital (com relacdo ao
outro setor). Além disso, a expansao da area livre da febre aftosa permitiu a entrada de
mais empresas neste setor.

Com relagéo as formas de transacdo praticadas no mercado internacional, Filho e

Paula (2001) destacaram a existéncia de dois diferentes grupos de negécios:
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Oportunidade: envolve compradores de commodities, que intermedeiam
negociacoes entre pais fornecedor e comprador, interessados basicamente em
precos;

Parceria: envolve compradores de produtos destinados aos consumidores
finais, interessados na qualidade e no atendimento das exigéncias destes. O
fornecimento da-se por contrato, e o produto é fabricado com a marca do
comprador. Nesse grupo, por meio do qual o produto é fabricado com a
marca do comprador, € dificil a recuperacdo de clientes perdidos, o que
explica a quebra de muitas empresas ap0s crises e consequentes interrupcoes

no fornecimento.

Vetuche e Gameiro (2006) pontuaram os fatores que contribuiram para que o

Brasil atingisse a posi¢do de maior exportador mundial de carne bovina:

Vi.

Vii.

viii.

Eventos externos de carater fitossanitario, que afastaram importantes players
do mercado internacional, deixando um espaco a ser preenchido por novos
fornecedores;

Disponibilidade de oferta interna de matéria prima (gado bovino) em
quantidades satisfatdrias a demanda exigida;

Potencial interno de producdo de carne bovina, dado o crescimento do
rebanho nos Gltimos anos;

Baixos custos de producao;

Investimentos em tecnologias no processo produtivo, que aumentaram a
qualidade do produto e reduziram custos marginais de producéo;
Comprovacao da qualidade do produto brasileiro;

AcOes de marketing internacional realizadas pelos exportadores (brazilian
beef);

Engajamento e preocupacdo dos produtores em melhorar a qualidade dos
rebanhos e do produto final, diante da conscientizagdo da importancia de
atender as exigéncias do mercado externo;

Flexibilidade das empresas exportadoras e administracdo voltada ao mercado

externo.
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Além desses fatores, ndo se pode deixar de apontar a diferenca entre as taxas de
consumo interno de carne bovina e as de producdo, 0 que provoca um excedente
passivel de direcionamento para o mercado externo (VETUCHE; GAMEIRO, 2006).

Entretanto, manter e consolidar a lideranca nesse segmento é um desafio para o
Brasil. Em um mercado cada vez mais competitivo e exigente, ndo apenas no que diz
respeito as preferéncias e as necessidades dos consumidores finais, mas tambem as
esferas institucionais e politicas que regulam o comércio internacional. Nos Estados
Unidos e no Japdo, por exemplo, ndo é permitida a importacdo desses produtos vindos
paises que ainda ndo erradicaram a febre aftosa (permite-se apenas os provenientes de
areas livres da doenca). Na Europa, além disso, ainda sdo estabelecidas cotas de
importagédo — cota Hilton (FILHO; PAULA, 2001), por exemplo.

Dentro desse contexto de competitividade, Filho e Paula (2001) destacam
algumas ameacas a consolidacdo do Brasil como lider mundial em exportacdo de carne
bovina:

i. Aumento da taxa de consumo interno superior a da produc¢do. Tal aumento,
sem a sustentacdo pelo aumento da producdo, pode causar uma pressao de
precos no mercado interno, deixando-o mais atrativo, 0 que resultaria na
diminuicdo no fluxo das exporta¢cdes, causando quebras de contrato e perda
de confiabilidade;

ii. Em raz&o da grande elasticidade-renda da carne bovina no Brasil, melhorias
na renda per capita nacional teriam grandes efeitos no consumo interno e na
consequente reducao do excedente exportavel;

iii. Outra ameaca diz respeito a superacdo das crises sanitarias que ajudaram o
Brasil a atingir sua posicdo de lideranga. O restabelecimento da producéo
local na Europa, por exemplo, pode gerar uma grande oferta no mercado
local, causando dréstica redugdo no preco;

iv. No que diz respeito a sanidade do rebanho, € constante a ameaca de
aparecimentos de novos focos de febre aftosa, devido a grande area de
fronteira seca que o Brasil apresenta com paises em que a doenga nao esta

totalmente controlada (Paraguai e Bolivia).

CASSANDO, F. A.; VERONESE, G.; SANTOS, J. R. dos; SANTOS, K. C. S. S.; DIAS, M. M.; TELES,
R. A. M. Vantagens competitivas dos frigorificos brasileiros no processo de internacionalizacao.
Internext — Revista Eletrénica de Negdcios Internacionais da ESPM, Séo Paulo, v. 6, n. 2, p. 90-115,
jul./dez. 2011.



96
Internext — Revista Eletrdnica de Negécios Internacionais da ESPM

V. 6, n. 2, p. 90-115, jul./dez. 2011 — ISSN 1890-4865

Como assunto recentemente abordado pelo senso comum, ndo se poderia deixar
de mencionar também, como ameaca a producdo pecuaria bovina brasileira, 0 avango de
cana-de-agucar, especialmente voltada para a producdo de metanol, uma vez que uma
grande parcela das terras até entdo destinadas a pecuéria tem perdido espaco para essa
atividade.

Filho e Paula (2001) ressaltam, como outros aspectos de relevancia, as barreiras
e as exigéncias impostas pelos paises importadores, destacando-se a Unido Europeia,
que, apdés a crise sanitaria provocada pela BSE (conhecida como “doenca da vaca
louca”), adotou uma séric de medidas voltadas ao controle do fluxo deste tipo de
produto em seu territdrio.

Nesse ponto, se por um lado as barreiras tarifarias vém sofrendo significativa
reducdo ao longo dos Gltimos anos, as barreiras técnicas vém ganhando cada vez mais
importancia como instrumentos de protecionismo por parte dos paises importadores —
“protecionismo disfar¢ado” (PITELLI, 2004).

Em 2000, a Unido Europeia publicou o chamado Livro Branco, uma
reformulacdo do Livro Verde, que regulamenta os principios da legislacdo alimentar. A
partir dai, a seguranca alimentar foi estruturada e fundamentada em trés pilares
(EUROPA, 2008):

i. Nova legislacdo relativa a seguranca dos géneros alimenticios e dos

alimentos para animais;

ii. Pareceres cientificos solidos que devem fundamentar as decisdes;

iii. Execucdo e controle da legislacdo comunitaria.

Pitelli (2004) destacou que, a partir de 1° de janeiro de 2005, as empresas do
setor alimentar e do setor de alimentacdo para animais deveriam garantir total
rastreabilidade de todos os ingredientes ao longo da cadeia produtiva.

A rastreabilidade do gado bovino e bubalino, no Brasil, é realizada por meio do
Sistema de Identificacdo de Origem Bovina e Bubalina (SISBOV), instituido pelo
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA) em 09/01/2002. Por meio
dele, a Secretaria de Defesa Agropecuaria (SDA) é responsavel pela normalizacéo,
regulamentacdo, implementacdo e supervisdo das etapas de identificacdo e registro

individual do rebanho, tal como pelo credenciamento de entidades certificadoras.
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Porém, a obrigatoriedade de adesdo ao sistema da-se apenas com relacdo a animais cuja
carne sera destinada a exportacdo (PITELLI, 2004).

Apesar de todas as adversidades e os desafios apresentados pelo mercado
internacional de carne bovina, ficou claro que o Brasil apresenta pontos favoraveis para

seu desenvolvimento e consolidacao nesse segmento.

2.2 Vantagem Competitiva

O conceito de vantagem competitiva e a teoria das estratégias envolvidas na sua
obtencdo, assim como 0 entendimento de como essas vantagens se apresentam no
ambito internacional, trazem reflexdes importantes para a analise do processo de

internacionalizagdo dos frigorificos brasileiros.

2.2.1 Conceitos de Vantagem Competitiva

Os conceitos de vantagem competitiva variam segundo o ponto de vista do
consumidor e da organizacdo empresarial. Na revisdo da literatura, apresentada a seguir,
foi feita a separacdo desses pontos de vista, porém, pela necessidade de se manter a
ordem cronoldgica dos correntes tedricas, ha uma contraposicdo de ideias que pode
confundir a leitura. Nesse caso, deve-se considerar que a vantagem competitiva com
foco no consumidor ocorre no sentido de fora para dentro, e, na vantagem com foco na
organizacédo ocorre no sentido de dentro para fora.

A vantagem competitiva pode ser considerada como o resultado de uma
estratégia bem-sucedida que gera um valor reconhecido pelos clientes como exclusivo
entre seus concorrentes (KEEGAN, 2006).

Churchill e Peter (2007) concordam e, em sua definigdo, a vantagem competitiva
é a capacidade de ter um desempenho melhor que o dos concorrentes na oferta de algo
gue o mercado valorize.

Essa vantagem pode se configurar basicamente de duas formas: menor custo e
diferenciacdo. A primeira surge como uma capacidade de a empresa projetar, produzir e
comercializar um produto comparavel de modo mais eficiente do que seus
competidores. Ja a segunda vem como uma capacidade de proporcionar ao comprador

um valor excepcional e superior, em termos de qualidade, caracteristicas especiais ou
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servicos de assisténcia. E dificil conseguir os dois tipos de vantagens a0 mesmo tempo,
pois desempenho, servicos e qualidade superiores sdo mais onerosos. Um caminho que
pode ser considerado é o desenvolvimento de melhorias em tecnologia ou em métodos
de forma a alcangar melhor rendimento e diferenciacdo (PORTER, 2002).

Keegan (2006) defendeu que para sustentar a vantagem competitiva € necessario
que o valor gerado aos clientes, e percebido por eles como exclusivo entre seus
concorrentes, ndo seja facilmente alcangado.

Kotler e Keller (2006) alegaram que poucas vantagens competitivas s&o
realmente sustentaveis e que, no melhor dos cendrios, podem ser alavancaveis.
Definiram que vantagem alavancavel é aquela que se pode usar como trampolim para
novas vantagens, de modo que “uma empresa que espera perdurar deve inventar
continuamente novas vantagens”.

Senge (1990) ja havia afirmado que a unica vantagem competitiva sustentavel é
a capacidade de aprender mais rapido e melhor do que os concorrentes.

Porter (2002) também acreditava que as vantagens competitivas poderiam ser
mais ou menos sustentaveis de acordo com trés condi¢oes:

i. Fonte particular da vantagem: vantagens de ordem inferior, como baixos
custos de mdo de obra ou matéria prima, que sdo facilmente copiados pelos
concorrentes; vantagens de ordem superior, como reputacdo da marca,
processos tecnoldgicos protegidos por direitos de propriedade, diferenciacéo
baseada em produtos ou servicos excepcionais;

ii. Numero de fontes distintas de vantagens que uma empresa tem: se a empresa
depende apenas de uma vantagem (acesso a matéria prima barata ou baixos
custos de fabricacdo, por exemplo);

iii. Melhoria e aprimoramentos constantes: apontada como a mais importante
condicdo para a manutencdo da vantagem competitiva, pois, se a empresa se
acomodar, fatalmente sera alcancada ou superada pelos concorrentes.

Quando se pensa em vantagem competitiva ao longo do tempo, podem-se
destacar os conceitos apresentados por Hamel e Prahalad (2002), que trataram sobre a
necessidade de se estabelecer uma competicdo pela previsdo do futuro de forma a

corporacdo desenhar o futuro do seu proprio setor criando um ambiente que lhe seja
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mais favoravel. Outro aspecto a ser considerado é o ambito competitivo, ou seja, a
escolha sobre a variedade de produtos que serdo produzidos, os canais de distribuicéo,
os clientes que serdo atendidos, as areas geograficas que os atenderdo e 0s concorrentes
com quem a empresa ird competir.

De acordo com Kaotler e Keller (2006), os mercados se tornaram competitivos
demais para que se possa manter o foco apenas no consumidor, como apontado até este
momento. Assim, é necessario analisar, também, a forma como os concorrentes podem
afetar o setor e a organizacdo (CHURCHILL e PETER, 2007).

Porter (1999) identificou cinco forcas competitivas que poderiam ajudar a
organizacdo a lidar com a concorréncia e se posicionar no mercado: concorrentes do
setor, novos concorrentes potenciais, substitutos, compradores e fornecedores.

Na realidade, quando se analisa a concorréncia, o que se pretende estabelecer é
uma estratégia para sobrepuja-la. E o que Tweed (1998) afirmou para se manter uma
vantagem competitiva significativa, propondo ser necessario conhecer clientes e
concorrentes para assim diferenciar os produtos ou servi¢os de forma que estes sejam
percebidos como superiores pelos clientes.

Porter (2002) defendeu o pensamento de que, para se compreender a vantagem
competitiva, é preciso analisar a empresa de um modo sistematico, visando ao exame de
todas as atividades executadas e a forma como interagem. Para auxiliar essa tarefa,
introduziu o conceito de Cadeia de Valores que identificaria a relevancia estratégica das
atividades de modo a compreender os comportamentos e as fontes existentes além dos
potenciais de diferenciacdo. A Cadeia de Valores, por sua vez, estaria inserida num
contexto mais amplo de atividades chamado Sistema de Valores, que incluiria
fornecedores, canais de distribuicdo e compradores.

Dessa forma, pode-se inferir que o conceito de vantagem competitiva envolve

basicamente consumidor, concorrentes, companhia e 0 ambiente no qual estdo inseridos.

2.2.2 Competicéo Internacional

Muitas empresas decidem atuar em mercados globais vislumbrando um

crescimento externo mais rapido que o interno. Entretanto, ao mesmo tempo em que as
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empresas estdo entrando no mercado global de forma agressiva, empresas estrangeiras
criam uma intensa concorréncia no mercado doméstico (CHURCHILL; PETER, 2007).

A competicdo internacional se apresenta de forma diferente, dependendo da
indUstria, podendo ir de um extremo a outro. De um lado, pode-se assumir uma
competicdo independente, em uma forma denominada multidoméstica, na qual a
vantagem obtida em um pais tera pouco ou nenhuma influéncia nas vantagens obtidas
em outros paises. Na outra ponta, as chamadas inddstrias globais tém posicoes
competitivas em um pais que afetam significativamente a posi¢cdo competitiva em
outros paises (PORTER, 2006).

Acerca desse cenario, David Ricardo, Krugman e Obstfeld (2005), em seu
modelo, consideraram o custo de oportunidade para explicar o conceito de vantagem
comparativa. Assim, o custo de oportunidade mostra uma relacdo conflitiva que um pais
pode vivenciar diante de um custo de producédo interna muito alto perante a importacao
de um determinado produto. A vantagem € obtida ao se produzir um bem com custo de
oportunidade de producdo, em termo de outros bens, menor que em outros paises.

Porter (2006) indicou quais aspectos devem ser analisados para se identificar a
vantagem nacional de um pais e algumas determinantes podem promover ou impedir a
criacdo de vantagem competitiva de uma nacgao:

i. Condicdes de fatores: condicGes de producdo (trabalho especializado ou

infraestrutura);

ii. Condigdes de demanda: a natureza da demanda interna;

iii. Inddstrias correlatas e de apoio: presenca ou auséncia no pais de industrias
abastecedoras ou correlatas que sejam competitivas internacionalmente;

iv. Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas: 0 modo como as empresas
séo criadas, organizadas e dirigidas dentro do pais e a natureza da rivalidade
interna.

Kotler e Keller (2006) salientaram a necessidade de as empresas inseridas em

setores globais competirem globalmente para alcancar economias de escala e se

manterem atualizadas quanto aos avangos tecnologicos.
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Entende-se por setor global aquele em que as posicOes estratégicas dos
concorrentes nos principais mercados geograficos ou nacionais sao afetadas
basicamente por suas posi¢des globais gerais (KOTLER; KELLER, 2006).

A inovagéo se mostrou grande fonte de vantagem competitiva para empresas que
decidiram competir internacionalmente. Estudos mostraram que empresas conseguiram
vantagem competitiva sobre seus concorrentes internacionais por meio da percepcao de

novas maneiras de atuar em mercados ja existentes (PORTER, 2002).

3 METODOLOGIA

Além do carater exploratorio, a ideia inicial era que esta pesquisa também fosse
fundamentada em um estudo de casos multiplos a serem selecionados por sua utilidade
para aprimorar o arcaboucgo tedrico proposto, conforme o descrito por Eisenhardt
(1989). Uma das particularidades desse método reside na possibilidade de se utilizarem
varias fontes de evidéncia, envolvendo o levantamento de dados qualitativos e
quantitativos.

Entretanto, em razdo da grande dificuldade de obtencdo de informagdes por
parte das empresas contatadas, tal como descrito por Pitelli (2004) e constatado na
pratica, a metodologia escolhida foi a do estudo de caso unico. Um dos fatores
relacionados a tal dificuldade é a agressiva competitividade que permeia esse segmento,
aliada ao extremo cuidado com a divulgacdo de informacdes, geralmente controlada
pela area de comunicacao coorporativa dessas empresas.

Assim, segundo Yin (2005), esta metodologia torna-se adequada, uma vez que o
estudo de caso é um método empirico que se propde a investigar um fenémeno
contemporaneo, no qual os limites entre o fendbmeno e seu contexto ndo séo claramente
percebidos.

Como possibilidade para sua aplicagdo, um estudo de caso pode ser utilizado
para testar hipoOteses, pode ser estatistico, quando traz um conjunto de dados
quantitativamente coletados e relacionados ou, ainda, pode ser relato de pesquisa
institucional, dentre outras tantas possibilidades. Assim, um estudo de caso é mais

indicado para aumentar a compreensdo de um fendmeno do que para delimita-lo.

CASSANDO, F. A.; VERONESE, G.; SANTOS, J. R. dos; SANTOS, K. C. S. S.; DIAS, M. M.; TELES,
R. A. M. Vantagens competitivas dos frigorificos brasileiros no processo de internacionalizacao.
Internext — Revista Eletrénica de Negdcios Internacionais da ESPM, Séo Paulo, v. 6, n. 2, p. 90-115,
jul./dez. 2011.



102
Internext — Revista Eletrdnica de Negécios Internacionais da ESPM

V. 6, n. 2, p. 90-115, jul./dez. 2011 — ISSN 1890-4865

Deve-se ressaltar, entretanto, que estudos de caso unico devem ser feitos com
cuidado, principalmente no tocante as generalizacdes propostas a partir deles. Além
disso, pode-se verificar ao longo do estudo que o caso estudado ndo correspondia a
situacdo que se pensava estudar, podendo assim ndo ter adesdo a teoria inicialmente
proposta (YIN, 2005).

Trés razbes principais justificam o estudo de caso como a estratégia mais
apropriada, em dado contexto de pesquisa, conforme apresentado por Yin (2005):

I. A possibilidade de estudar determinado assunto em seu ambiente natural, de
aprender e de gerar teorias a partir da pratica;

ii. A possibilidade de responder a perguntas do tipo “como?” ¢ “por qué?”, ou

seja, compreender a natureza e a complexidade do processo em questao;

iii. A possibilidade de pesquisar uma &rea na qual poucos estudos prévios

tenham sido realizados.

Yin (2005) afirmou ainda que o fator predominante para a escolha da estratégia
de estudo de caso, em contraposicdo ao uso de experimentos, levantamentos de dados,
pesquisa historica, € a consideracdo da forma de questdo da pesquisa, do controle
exigido sobre eventos comportamentais e do foco sobre acontecimentos
contemporaneos ou nao. Quanto ao foco temporal, o0 Método do Estudo de Caso é
bastante amplo, pois permite que o fenbmeno seja estudado com base em situacoes
contemporaneas, que estejam acontecendo, ou em situacdes passadas, que ja ocorridas e
que sejam importantes para a compreensdo das questdes de pesquisa colocadas.

Eisenhardt (1989) descreveu o método selecionado para a realizacdo desse
trabalho, o estudo de caso, como uma estratégia de pesquisa que se concentra na
compreensédo das dinamicas presentes dentro de cenarios unicos, combinando métodos
de coleta de dados como documentos, entrevistas, questionarios e observagdes, podendo
a evidéncia ser qualitativa, quantitativa, ou ambas. O estudo de caso pode ser usado para
varios objetivos: fornecer descricao, testar teoria ou gerar teoria.

Nos estudos de caso, como na pesquisa qualitativa de forma geral, “ndo se busca
determinar a incidéncia de um dado fenémeno no seu universo, ao contrario, o enfoque

é dado na sua compreensdo em nivel mais aprofundado” (LAZZARINI, 1997, p. 21). E
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muito mais individualizante — analisa-se 0 que € peculiar a cada situacdo — do que
generalizante — quando se buscam correlacdes e caracteristicas comuns.

Essa abordagem se justifica, pois, conforme citado por Eisenhardt (1989), a
elaboracdo de teorias a partir de estudos de caso é a estratégia mais apropriada nos
estagios iniciais de pesquisa sobre um tema ou para fornecer nova perspectiva para um
tema ja pesquisado.

Segundo a literatura consultada, os principais métodos empregados em estudos
exploratérios sdo: levantamentos documentais, bibliograficos e estatisticos;
levantamentos de experiéncias (entrevistas); observacdo e estudos de casos que
estimulem a compreensdo. Além disso, sdo obtidas informacdes de carater qualitativo
por meio de entrevistas com representantes das empresas estudadas.

Em face das diversas maneiras para estruturacdo de uma entrevista, percebe-se
que, segundo Malhotra (1993), a entrevista em profundidade é caracterizada como
pessoal, direta e ndo estruturada, na qual um unico respondente é questionado por um
entrevistador habilidoso, com o objetivo de revelar motivacGes, crencas, atitudes e
sentimentos a respeito de determinado topico.

Boyd (1989) acrescentou que as entrevistas em profundidade devem ser
conduzidas sem um questionario formal, mas a partir de um roteiro basico, segundo o
qual o entrevistado é influenciado a expressar-se livremente sobre 0s temas abordados.
Dessa maneira seria possivel descobrir os fatores implicitos e determinantes nos
fendmenos estudados.

Nesta pesquisa, 0 estudo de caso complementa a teoria desenvolvida nas etapas
anteriores de coleta de dados, por meio de entrevista em profundidade (analise
qualitativa).

Com a intencdo de obter informacgdes sobre os diferenciais das empresas
frigorificas brasileiras no cenario da exportacdo em face da perspectiva de mercado,
partindo-se de diferentes posicionamentos estratégicos, selecionou-se um frigorifico
com experiéncia no processo de internacionalizacdo para a entrevista, a partir do roteiro
adaptado de Sabadin (2006).
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3.1 Coleta de dados e analise de contetido

Conforme Vergara (2007), a coleta de dados pode ser realizada por meio de
questionario, e as questdes podem ser apresentadas ao respondente por escrito, com as
caracteristicas de (i) abertas e pouco ou ndo estruturadas ou (ii) fechadas e estruturadas.

Esta pesquisa teve como base um questionario formulado com questdes abertas
minimamente estruturadas. Devido ao acesso restrito as informacfes do setor e do
material recolhido, algumas conclusdes foram realizadas por meio de inferéncia.

Nesta pesquisa, conforme ja citado anteriormente, foram utilizados
procedimentos qualitativos, que, segundo Bardin (2007), correspondem a um
procedimento mais intuitivo, porém mais maledvel e adaptavel a indices ndo previstos
ou a evolucdo das hipéteses.

Bardin (2007) também destacou que as hipdteses inicialmente formuladas
podem sofrer algum tipo de influéncia por consequéncia daquilo que o analista
compreende da significacdo da mensagem. Assim, torna-se necessario tomar alguns
cuidados como reler o material, alternar releituras e interpretagdes e desconfiar das
evidéncias que funcionam por sucessivas aproximacOes. Ressaltou ainda que uma
analise qualitativa ndo rejeita toda e qualquer forma de quantificacdo, ainda que retendo

os indices de maneira ndo frequencial.

3.2 Andlise dos Resultados — Estudo de Caso: Redencéo Frigorifico do Para Ltda.

Tendo em vista a acirrada concorréncia que enfrenta nos Gltimos anos, o setor
frigorifico brasileiro e, por consequéncia, as medidas de prevencdo adotadas quanto a
divulgacdo de informac@es estratégicas e resultados financeiros das empresas de maior
destaque, foi utilizada como amostra significativa para o presente estudo de caso a
adaptacdo da entrevista concedida por um ex-funcionario da empresa Redencéo
Frigorifico do Pard Ltda., levando em conta informacBes sobre o processo de
internacionalizacdo da empresa, em carater sigiloso (quanto & fonte das informacdes,
para fins de publicagéo).

Vale ressaltar que algumas informagdes referentes a 2007 e 2008 n&o estéo

disponiveis publicamente e, portanto, foram estimadas a partir da divulgacdo na midia e
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projetadas a partir de taxas de crescimento que a empresa vem apresentando, com base
em informac6es fornecidas pelo entrevistado.

A empresa Redencdo Frigorifico do Par4, com sede em Redengdo no sul do
Estado do Pard, entrou em operacdo no ano de 1998 e possui capital exclusivamente
nacional. Atualmente, conta mais duas unidades em Santana do Araguaia e Tucumag,
que realizam abate, desossa e elaboracao de cortes especiais, gerando em torno de dois
mil empregos diretos. A empresa abate perto de duas mil cabegas/dia, com uma receita
aproximada de R$ 30 milhdes mensais.

Em 2006, o grupo Redencao apresentou uma proposta ao estado do Para, para a
implantacdo da primeira unidade industrial de embutidos de carne bovina da regido
Norte, na cidade de Castanhal. A previsdo era de se concluir toda a fabrica no prazo de
quatro anos (2010) — a producao inicial estimada para 2008 era de 300 toneladas/més de
produtos embutidos, até atingir a sua capacidade instalada total de 1.000 toneladas/més.
Como resultado, haveria a criagdo de mais dois mil novos empregos diretos na regiao.

O grupo também mantém uma unidade de distribuicdo em S&o Paulo, para o
suporte de abastecimento a grandes redes do varejo como Carrefour, Grupo P&o de
Acucar e Wal-Mart.

Outro fator importante considerado no processo de expansao das operacdes do
Frigorifico Redengdo foi o aumento consideravel de incentivos concedidos pelo estado
do Para, visando a elevar a participacdo da cadeia da carne como setor estratégico para a
economia, 0 que pode ser observado no processo de instalacdo da fabrica de embutidos
em Castanhal, uma vez que o Frigorifico Redencéo investiu em torno de R$ 80 milhdes
na instalacdo, realizada no terreno de 13.860 metros quadrados cedido pela prefeitura da
cidade.

As operacOes de exportacdo do Frigorifico Redencéo iniciaram-se em 1999 e,
recentemente, o volume de exportagdo distribui-se em cerca de 70% e 30% para 0s
paises do Oriente Médio e Africa, respectivamente. Tais negdcios sdo operacionalizados
exclusivamente através de traders. Os principais produtos exportados sdo: carne in
natura (resfriada e desossada) e miudos.

Pode-se afirmar que a concorréncia neste sesor tem aumentado

significativamente no estado, uma vez que, desde 2006, as exportacdes de carne bovina
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do Para mais do que dobraram. No mesmo periodo, trés grandes frigorificos do pais
anunciaram investimentos naquele estado e os que ainda ndo se langcaram no mercado
internacional ja estdo se preparando para fazé-lo.

Entretanto, tal como ressaltado pelo entrevistado, é preciso considerar que o
processo de internacionalizacdo da carne bovina brasileira ainda apresenta algumas
dificuldades a serem contornadas para se adequar as exigéncias internacionais, tais
como medidas protecionistas e barreiras de ordem fitossanitaria.

Na fase que antecedeu a internacionalizacdo do Frigorifico Redencéo, foram
adotadas algumas medidas fundamentais de cunho estrutural (instalagdes), tal como
adequacdes de méo de obra e de fornecedores, visando ao atendimento aos padrdes de
exportacao.

Desde 2005, algumas entidades internacionais, como o Instituto Ethos, o Banco
Mundial, a Organizacdo Internacional do Trabalho — OIT e os meios de comunicacdo,
vinham apontando frigorificos brasileiros, dentre eles 0 Redencdo, como participantes
de relagBes comerciais com pecuaristas acusados de empregar funcionarios em regime
de trabalho escravo. Diante disso, uma vez que a visibilidade da empresa junto ao
mercado internacional poderia ser bastante comprometida por antecedentes dessa
natureza, o Frigorifico Redencdo foi um dos trés primeiros frigorificos a se tornar
signatario do Pacto Nacional pela Erradicacdo do Trabalho Escravo, em 2007,
juntamente com a Associacdo Brasileira das Industrias Exportadoras de Carne —
ABIEC.

Dentre as acOes de adequacdo realizadas pelo Frigorifico Redencdo durante o
periodo de pré-internacionalizacdo, visando ao atendimento de exigéncias
internacionais, destacaram-se:

i. Instalacdes:
a. Em todas as unidades, foram construidos “Bloqueios Sanitarios” que
consistem em locais de passagem obrigatéria, dotados de pias e lava-
botas, onde os funcionarios sdo submetidos a higienizagdo das maos,

do avental e das botas antes de entrarem nas areas de producao;
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b. Todas as torneiras convencionais (acionamento manual) foram
substituidas por torneiras automaticas (acionamento por sensor),
evitando a contaminagéo pelo toque;

ii. Normas e Certificagdes:

a. O Frigorifico Redencéo é associado a ABIEC, unindo-se assim aos
principais players do setor, o que lhe confere credibilidade e lhe
permite tomar parte das principais discussdes e dos processos
decisérios envolvendo toda a cadeia de producédo da carne boving;

b. Padronizacdo operacional em todas as unidades, de acordo com 0s
manuais BPF (Boas Praticas de Fabricacdo), PPHO (Procedimentos
Padrdo de Higiene Operacional) e APCC (Anéalise de Perigos e
Pontos Criticos de Controle);

c. Obtencdo do carimbo do SIF (Servico de Inspecdo Federal), a partir
de exigéncias atendidas do Ministério da Agricultura e Pecuaria e
Abastecimento (MAPA);

d. Reconhecimento da zona da instalagdo como éarea livre de aftosa com
vacinacao pela Organizacdo Mundial de Satude Animal (OIE);

iii. Maéo de obra:

a. Treinamento sistematico e permanente para todos os setores do
quadro de funcionarios, principalmente aqueles relacionados as
atividades de corte e manuseio;

b. Em 2007, adesdo ao Pacto Nacional pela Erradicacdo do Trabalho
Escravo elaborado pelo Instituto Ethos, em conjunto com a OIT,
cortando-se relagbes comerciais com fazendas acusadas de praticar
regime de mé&o de obra escrava;

iv. Fornecedores:

a. Todas as unidades do Frigorifico Redencdo somente recebem
animais cadastrados no SISBOV, garantindo-se assim a procedéncia
de todos os animais abatidos.

Durante a entrevista, mencionou-se ainda uma série de quesitos que colocam as

empresas frigorificas brasileiras em destaque no cenario internacional e que se aplicam
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ao Frigorifico Redencdo. Tais quesitos representam claramente fontes de vantagem
competitiva na conquista de mercados internacionais, tais como:

i. Qualidade da matéria prima: diz respeito a qualidade dos bovinos
brasileiros, no que se refere a genética, a conversdo alimentar, a adaptagédo
ao clima subtropical, a resisténcia a certas enfermidades (especialmente
parasitarias), dentre outras caracteristicas que conferem aos animais alta
qualidade e aptidao para a producdo de carne;

ii. Disponibilidade da matéria prima: como ja dito anteriormente, o Brasil
possui 0 maior rebanho bovino de exploracdo comercial do mundo, e
consequentemente, maior disponibilidade de matéria prima para a
producéo de carne em face de seus principais competidores internacionais;

iii. Escala de producdo elevada: também relacionada principalmente ao
tamanho do rebanho e ao sistema de producéo;

iv. Pecuaria de modo extensivo (a pasto): 0 modelo de producdo da pecuaria
brasileira ocorre fundamentalmente pela forma extensiva, ou seja, animais
criados a pasto, sendo, portanto, a participacdo dos confinamentos pouco
significativa dentro do volume total produzido. Além de apresentar custos
menores de producdo, tal sistema esta alinhado as tendéncias de bem-estar
animal e de produgdo mais “limpa” e segura, que tem feito parte da série
de exigéncias que vém sendo apresentadas cada vez mais pelos mercados
consumidores em ambito internacional;

v. Controle sanitario de enfermidades: apesar de o Brasil ainda ndo ter
conseguido erradicar completamente a febre aftosa, a maioria dos estados
ja detém o titulo de livre com vacinacgdo (o estado de Santa Catarina é o
unico totalmente livre, sem vacinacdo). O MAPA, em conjunto com
Orgdos de defesa sanitéria estaduais, tem unido cada vez mais esforgos nas
campanhas oficiais de vacinagéo.

Com base no estudo do caso do Frigorifico Redencéo, foi possivel identificar as

vantagens competitivas que impactaram em maior ou menor grau em Seu processo de
internacionalizacdo, levando-se em consideracdo as exigéncias do mercado

internacional. Embora as exporta¢des do Redengdo concentrem-se no Oriente Médio e
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Africa, novas oportunidades de exploracéo de outros mercados despontam, uma vez que
a crise do sistema de vigilancia sanitaria europeia depois dos surtos de BSE (doenca da
“vaca-louca”) e de febre aftosa, e, mais recentemente (em 2003), o surto de BSE nos
Estados Unidos, aumentaram a desconfianga do consumidor europeu em relacdo a
qualidade da carne produzida localmente, abrindo-se espago para o consumo de carne
importada naquele continente.

Dentre os paises que poderiam ter aproveitado tal oportunidade, Argentina e
Uruguai também tiveram problemas sanitarios (febre aftosa), enquanto o produto
americano sofria certa rejeicdo devido ao modelo de producdo (animais criados em
confinamento, alimentados com produtos de origem animal, potencialmente causadores
de BSE). Dessa forma, a Australia seria o Unico concorrente real do Brasil, porém tal
pais direciona suas exportacdes fundamentalmente para a Asia e os Estados Unidos,
restando ao Brasil a oportunidade privilegiada de ser o fornecedor mais bem qualificado
para suprir a demanda europeia.

O fato de a regido Centro-Sul paraense haver sido reconhecida como area livre
de febre aftosa, com vacinacdo pela OIE, concede novo vigor, principalmente, a
pecuéria do estado do Para, e a grande expectativa para os proximos anos € de que a
Unido Europeia também venha a importar cortes bovinos dessa regido, ja que uma das
principais razbes de disseminagdo da BSE foi o regime alimentar (farinha de carne
contaminada adicionada a racdo dos animais criados em regime de confinamento),
produto ndo utilizado no sistema de gado a pasto majoritariamente utilizado no Brasil.
Além disso a proibicao de uso de farinha de carne na alimentacdo animal no pais torna-

se importante aliado para a abertura do mercado europeu para a carne brasileira.

4 CONCLUSAO

Com base na literatura revisada, e suportada pelo estudo de caso, conclui-se que
os frigorificos brasileiros de fato apresentam vantagens competitivas dentro do contexto
da internacionalizacéo e da conquista de novos mercados em ambito internacional.

Dessa forma, respondendo a questdo problema do estudo, pode-se afirmar que as
vantagens competitivas que influenciam o processo de internacionalizacdo dos

frigorificos brasileiro fundamentalmente séo:
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i. Qualidade da matéria prima;

ii. Disponibilidade da matéria prima;

iii. Escala de producéo elevada;

iv. Pecuéria de modo extensivo;

v. Controle sanitario de enfermidades.

Entretanto, em razdo da diversidade de autores que abordam o conceito de
vantagem competitiva, convém identificar aqueles que mais se aproximam das que
foram apontadas neste estudo.

Primeiramente, é possivel afirmar que as vantagens competitivas citadas
encontram-se alinhadas ao conceito de Churchill e Peter (2007). Assim, conferem um
desempenho melhor ao dos concorrentes na oferta de algo que o mercado valorize,
sendo, neste caso, os “concorrentes” representados por frigorificos de outros paises e
“mercado” os principais paises importadores de carne bovina.

Também é possivel verificar que, dentre tais vantagens competitivas, algumas se
enquadram no conceito de sustentavel, defendido por Keegan (2006), uma vez que
dificilmente sdo alcancaveis (disponibilidade de matéria prima; escala de producdo;
modo de producdo extensivo), pois todas estdo diretamente relacionadas ao tamanho da
populacdo bovina e a enorme extensao territorial dedicada a pecuaria no Brasil, algo
impossivel de ser copiado em paises que apresentam limitacdo de area, como muitos de
seus competidores internacionais principalmente Argentina e Uruguai. As demais,
apesar de serem apontadas como vantagens competitivas, podem ser reproduzidas,
desde que com o devido planejamento e o investimento nas areas a elas relacionadas,
tais como em melhoramento genético do rebanho e programas de controle sanitario de
enfermidades, entre outras.

Convem ressaltar, também, que a internacionalizacdo a qual se refere este estudo
encontra-se alinhada ao conceito de Keegan (2006), especialmente no que se diz
respeito a chamada adaptacao do produto, pois ficam claros os esfor¢cos desempenhados
pelos frigorificos (inclusive o estudado) para identificar as necessidades dos mercados-
alvo e adaptar seus produtos a elas.

Finalmente, é importante ressaltar que, embora tenham sido identificadas

claramente algumas vantagens competitivas que influenciam o processo de
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internacionalizacao de frigorificos brasileiros, isso nédo significa que ndo existam outras
ndo citadas, especialmente em funcéo do universo estudado (uma empresa), 0 que pode
ser apontado como principal limitacdo deste trabalho.

O frigorifico estudado apresenta uma relativa representatividade dentro deste
contexto, uma vez que se trata de uma empresa de médio porte, relativamente jovem,
especialmente em sua atuacdo no mercado externo, ou seja, em uma fase intermediaria
do seu processo de internacionalizagéo.

Entretanto, caberia como forma de recomendacdo a futuros estudos sobre o
tema, a realizacdo de trabalhos com maior abrangéncia no que se refere ao universo
estudado, que possam identificar outras vantagens competitivas ndo verificadas no
presente estudo de caso, porém apontadas em literatura, tais como a atratividade da
marca da carne brasileira (“Brazilian Beef”) e a competitividade de custos de produgao,

dentre outras.
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COMPETITIVE ADVANTAGES OF THE BRAZILIAN BEEF PROCESSING
PLANTS IN THEIR INTERNATIONALIZATION PROCESS

ABSTRACT

The following study has the primary objective of identifying the major competitive
advantages owned by Brazilian beef processing plants in their internationalization
process. In order to reach it, it was carried out an exploratory research, based on the
survey of official data and publications concerning world’s beef cattle production,
followed by a literature review and finally, by a single case study. This case study was
conducted through an interview with former employee of Redencdo Frigorifico do Para
Ltda. The obtained results allowed the identification of the major competitive
advantages of the studied company in its internationalization process, such as the raw
material quality and availability, production scale, Brazilian cattle’s extensive
production system, and control and prevention of main cattle diseases. It was concluded
that Brazilian beef production plants really have competitive advantages within the
internationalization process context, some of them practically observed in the studied
company, and others that can be effectively corroborated by future studies.

Key words: Internationalization; Competitive Advantages; Brazilian Beef Processing
Plants
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