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RESUMO

Para o estudo da Vantagem Competitiva da cadeia produtiva do peixe do Estado de Mato
Grosso do Sul, baseou-se nos estudos de Porter (1989) em seu livro: Vantagem Competitiva -
criando e sustentando desempenho superior, o qual leva a uma das correntes teoricas na area
de estratégia. Criar vantagem competitiva sustentavel ¢ objetivo primordial das organizagdes
com capacidade de conduzi-las a uma diferencia¢do de performance. Todavia, com o aumento
da competitividade entre as empresas, seus produtos e servigos cada vez mais se eqiiivalem,
ficando ai centrada a ardua tarefa das empresas de entregarem valor superior para seus
clientes. O objetivo desta pesquisa ¢ verificar como se comporta estrategicamente os agentes
da cadeia produtiva do peixe na regido de Dourados — MS, com que intensidade um conjunto
pré estabelecido de acdes se manifesta ou ¢ utilizado. A escolha do tema justifica-se pela
importancia atual da estratégia do agronegocio. Essa perspectiva estd exigindo de seus
gestores um amplo entendimento dos negoécios da organizagdo. A coleta de dados foi
realizada por entrevista pessoal em 17 engordadores, quatro alevinadores e um
abatedouro/frigorifico, que participaram da pesquisa tipo Survey. Os principais problemas
ambientais do Pantanal decorrente do garimpo que provoca o assoreamento e compromete a
producdo bioldgica contaminando os mananciais € 0s peixes, bem como 0s projetos
agroindustriais que degradam a qualidade das dguas, com os agrotoxicos e efluentes que
penetram nos rios e no lengol fredtico. O manejo agro-pecuario inadequado também acarreta a
erosao do solo e o aumento de carga de particulas sedimentéveis. O surgimento de um novo
padrao produtivo de peixes, quer sejam nativos ou exoOticos, de maneira sustentavel, que
amplie a renda de pequenos ou grandes produtores rurais. Nessa pesquisa foram analisados os
trés mais relevantes elos da cadeia - a alevinocultura, a engorda e, o abate com a
frigorificacdo. Os elos sdo diferenciados durante toda a cadeia. Na alevinagem encontra-se o
oligopolio concentrado, com nichos especificos, estratégia dominante ¢ a diferenciacdo, com
mix de produtos composto de 58 itens, sendo quatro espécies comuns aos alevinocultores
dentre elas espécies nativas e exoticas ja aclimatadas e prontas para a engorda em qualquer
lugar do Brasil. A engorda de peixes, tem estrutura de mercado com caracteristicas de
concorréncia perfeita, o produto ¢ homogéneo, a estratégia dominante nessa estrutura de
mercado ¢ a dominagdo pelos custos. Identificou-se quatro tipos de engordadores: Familiar,
Pequeno, Médio e o Grande ou profissional. A maioria dos engordadores nao possui formagao
técnica especifica para a atividade, o indice de aprendizagem esta correlacionado a escala, o

mix de produtos oferecidos pelos engordadores fica entre duas e cinco diferentes espécies de
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peixes. No abate/frigorificacdo segmento caracteriza-se como oligopodlio concentrado escala
produtiva distribuindo para varejistas e exportando para outros paises, maior diferenciagdo
esta na espécie produzida e em seus cortes especiais. A estratégia predominante ¢é a
diferenciacdo do produto, via mix, qualidade e imagem. O poder publico concede beneficios
por meio do Programa Peixe Vida, que propicia melhores condigdes e precos, incentivo

fiscais para a atividade de alevinos e peixes, com isengdo para operagdes dentro do Estado.

PALAVRAS-CHAVES: Vantagem Competitiva, Cadeia de Valores, Diferenciacao.
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ABSTRACT

For the study of the Competitive Advantage of production chain from fish of the Estate of
Mato Grosso do Sul, based on studies of Porter (1989) in his book Competitive Advantage —
Creating and Sustaining Superior Performance, which takes one of the theoretical chain in
the strategic area. To create sustainable advantage competitive is the main goal of the
organizations with capacity to lead them to differentiation of performance. However, with
increasing competition between companies, their products and services are getting more
similar each time being there centred the arduous task of the companies to offer superior value
to its customers. The goal of this research is to verify how the agents in the production chain
of fish in the region of Dourados — MS, strategically behave, what intensity that a pre-set
group of actions manifests itself or is used. The choice of the theme is justified by the current
importance of the strategy of agro business. This prospect is requiring from its managers
wide understanding of the business’ organization. The data collection was performed by a
personal interview on twenty-two creators, four fish nursery owners and a slaughterhouse /
frigorific, which participated in the research Survey like. The main environmental problems
of Pantanal, comes from gold mining camps causing the silting and implicate the organic
production contaminating the water and fish, and the agro industrials projects that degrade
water quality, with the effluent and agricultural chemicals that penetrate into rivers and the
water table. The inadequate agro-livestock management also results in soil erosion and
increased load of sedimentary particles. The appearing of a new standard production of fish,
whether native or exotic, in a sustainable way, which expand the income of small or large
rural producers. In this research were analyzed the three most important links in the chain -
the fish nursery , and fattening, killing with cold storage. The links are different throughout
the whole chain. In the nursery we find the oligopoly concentrated, with specific niches,
dominant strategy is the differential, with mix of products composed of 58 items, being four
species common to alevinocultores among them native and exotic species already
acclimatized and ready for fattening anywhere of Brazil. The fattening of fish, has a market
structure with characteristics of perfect competition, the product is homogeneous, the
dominant strategy in this market structure is the domination by the costs. It was identified four
types of creators: family, Small, Medium and Large or professional creators. Most creators
has no technical training specific to the activity, the index of learning is correlated with the
scale, the mix of products offered by the creators is between two to five different species of

fish. In the slaughter / cold storage segment is characterized as concentrated oligopoly
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productive scale distributing to retailers and exporting to other countries, greater
differentiation is in the kind produced and their special cuts. The predominant strategy is the
product differentiation, via mix, quality and image. The public authority concede benefits
through the Peixe Vida Program, which offers better conditions and prices, fiscal incentives

for the activity of frys and fish, with exemption for operations within the state.

KEYWORDS: Competitive Advantage, Chain of Values, Differentiation
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1. INTRODUCAO

No Brasil, seus rios e afluentes sempre favoreceram a atividade pesqueira, de modo que,
mesmo antes do descobrimento, a pesca ja havia se estabelecido entre os indigenas. Quando
os portugueses aqui atracaram, encontraram tribos nativas com os seus métodos proprios para
a construcdo de canoas e utensilios para a captura de peixes. Com a colonizagdo, a chegada de
diferentes povos no territorio nacional e a miscigenagdo, essa gente trouxe seu conhecimento,
suas receitas e temperos, estimulando a efetiva introdu¢do do peixe na culindria brasileira

(LAZZARETTI, 2004).

A influéncia da pesca no aspecto socioecondmico do Brasil ¢ significativa, visto que varias
cidades litoraneas se formaram a partir de nicleo de pescadores, no decorrer dos distintos
ciclos da historia nacional (plantacdes de cana-de-agucar e café, bandeiras de mineragdo e
extrativismo). Tradicdo que persiste até hoje na Amazonia, onde a localizagdo das

comunidades ndo corresponde a rua, ou bairro, mas sim aos afluentes dos rios.

A aqliicultura brasileira, atualmente, conta com seis grupos principais de produgdo de
organismos aquaticos em cativeiros: peixes de agua doce, camardes marinhos, mexilhdes,
ostras, camardes de agua doce e ras. Os peixes de dgua doce representam 80% de toda a
producao aqiiicola (dguas doces e salgadas) e sdo cultivados em 20 (vinte) estados brasileiros.
O cultivo de moluscos bivalves (mexilhdes, ostras e vieiras) vém crescendo de forma
expressiva, sendo um setor que merece aten¢cdo e planejamento para seu desenvolvimento

(ROSA, 2002).

O consumo de peixes no Brasil ¢ pouco significativo, em torno de 6 kg/habitante/ano. Uma
das maneiras de reverter este quadro seria o uso de mecanismos que estimulem as diferentes
formas de apresentagdo dos pescados, pois o consumidor busca alimentos de facil e rapido
preparo. A produgdo brasileira elevou-se de 6,6 mil toneladas em 1995 para 17,5 mil
toneladas de peixes fluviais em 2001, sendo 62% destinadas aos pesqueiros, 26% as industrias
de transformagdo, 10% consumidos diretamente ¢ 2% comercializadas em feiras. O Brasil
obteve pela primeira vez um superavit de US$ 22,6 milhdes na balanga comercial em 2001,
principalmente com a venda de atuns. Estes fatos indicam tendéncia avida de expansdo da

area, visando a comercializacao.

Uma tendéncia mundial para um aumento global do consumo de peixe ¢ impulsionada pela
China, onde o consumo “per capita” era de menos de 5 kg na década de 1970 passou em 2008

a 26 kg/per capita. Os principais paises importadores e os varejistas internacionais, t€m posto
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em pratica rigorosas normas de seguranca e de qualidade para os peixes importados,
requisitos relativos a rotulagem ecolédgica, certifica os peixes capturados ou criados em
ambiente adequado e de forma socialmente responsavel também sdo levados em

consideragao.

O consumo mundial de pescado tem apresentado crescimento, principalmente, devido ao
consumidor que estd cada vez mais consciente da importancia em cuidar da saude. Verifica-se
uma forte tendéncia de mudanca dos habitos alimentares. A preocupacdo em consumir
alimentos mais saudaveis, que apresentem baixos teores de gordura, livres de colesterol e
produzidos sem o uso de produtos quimicos, tem contribuido para um incremento na demanda

das chamadas carnes brancas, grupo ao qual pertence o peixe.

A média de consumo per capita de pescado no mundo gira em torno de 15,7 kg/ano. Os paises
de maior consumo per capita de pescado sdo: Japao - 71,9 kg/ano; Portugal - 60,2 kg/ano;
Noruega - 41,1kg/ano; e Espanha - 37,7 kg/ano. Na América do Sul, a média de consumo de
pescado ¢ de 10,0 kg/ano. Os paises de maior consumo sdo: Guiana - 55,3 kg/ano; Guiana
Francesa - 32,5 Kg/ano; Peru - 25,4 Kg/ano; Suriname - 24,4 Kg/ano; e Chile - 22,3 Kg/ano.
A producdo pesqueira mundial tem apresentado crescimento impulsionado principalmente

pela Aqiiicultura, que ¢ a criagdo de animais e plantas aquaticas.

Segundo a Organizacdo das Nagdes Unidas para a Alimentacdo e Agricultura - FAO (2002),
as proteinas derivadas de peixes, crustaceos e moluscos representaram entre 13,8% a 16,5%
da ingestdo de proteina animal da populacdo humana mundial no ano 2000. A média do
consumo aparente de pescado no Brasil entre 1997 e 1999 foi de 6,5 kg/ano (veja figura 1.1).
Nao existe um quadro geral do tamanho dos empreendimentos aquicolas no Brasil. Conforme
Ledo, (2008) baseada em Takagi et Alli (2007), a “piscicultura no Brasil foi considerada como
uma atividade complementadora de renda nas propriedades rurais”. Assim, ¢ razoavel supor
que, na maioria dos Estados brasileiros, esses empreendimentos sejam realizados em

pequenas areas.

O consumo per capita do pescado no Brasil ¢ de 6,5 quilos por ano. Isso significa quase onze
vezes menos do que o Japao. O pescado ocupa o 4° lugar entre as carnes mais consumidas no
Brasil, perdendo para a carne bovina, a carne de frango e a suina. O consumo brasileiro
também ¢ diferenciado conforme a regido. Nas regides como o norte brasileiro, devido a
abundancia de peixes da Amazonia, o consumo chega a atingir 55 quilos ao ano por habitante.

Existe uma evidente correlacdo entre o consumo da carne de peixe e a renda per capita.
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Quanto maior a renda nos centros urbanos, ou quanto menor a renda e mais proximo dos rios,
maior tende a ser o consumo de peixes. Assim muitos consumidores ndo se habituaram ao
consumo de peixe devido ao elevado preco, prevalecendo outros tipos de carne,

principalmente a bovina.

Mato Grosso do Sul, a sexta Unidade da federacdo em area, com uma populacdo estimada de
2.026.600 habitantes, compreende a maior parcela das bacias dos rios Parand e Paraguai da
Regido Centro-Oeste. O Pantanal conta com cerca de 180.668 km? de superficie e feigdes
planas (altitude variando de 100m a 300m), em sua parte inundével. Possui clima quente e
umido, tem primavera e verdo muito quentes, € o inverno, sob a agdo de massas polares, pode
apresentar temperatura de 0°C. Os solos sdo predominantemente argilosos e arenosos nas
areas mais altas, podendo ser derivados de rochas calcarias e xistosas nas elevagdes isoladas,

como na Serra da Bodoquena e no Macico de Urucum (PROCHMAN e MICHELS, 2003).

Os peixes no Pantanal sdo abundantes, diversificados e possuem larga distribuicao geografica,
sdo muito utilizados na alimentagdo local como fonte de proteina. Atualmente, o consumo de
peixe estd sendo estimulado, devido ao seu baixo nivel de colesterol em relagdo as carnes

vermelhas, principalmente a bovina.

Parte da legislacdo referente a pesca das principais espécies comerciais do Pantanal, vem
utilizando informacdes geradas pelas pesquisas da EMBRAPA. Tamanhos minimos de
captura, época, locais de pesca tem sido aspectos norteadores da administracdo pesqueira da
regido. A demanda crescente quanto a sustentabilidade das populagdes de peixes resultou no
desenvolvimento de linhas de pesquisas para ampliar o conhecimento de espécies utilizadas
como iscas vivas pela pesca esportiva, particularmente da tuvira, cuja comercializagdo foi
estimada em cerca de 17 milhdes de unidades em 1997. Entre outros projetos, a Embrapa
Pantanal est4d desenvolvendo, o "Banco de Sémen Congelado de Peixes do Pantanal", com o
objetivo de assegurar a conservagcdo e a utilizagdo da diversidade genética dos peixes

neotropicais brasileiros (MORAES et alli, 2007).

A pesca, esportiva e profissional ¢ a segunda maior atividade econdmica do Pantanal,
movimentando cerca de R$ 150 milhdes/ano. A mesma impulsiona outro setor da piscicultura
que apresentou crescimento, 0S pesque-e-pague ou pesqueiros, que se multiplicaram
rapidamente nos tltimos anos. Distribuidos em todo o territério brasileiro, parte da producao
nacional est4 sendo direcionada para esse mercado. Observa-se que esse tem sido o principal

canal de comercializacdo dos peixes criados em cativeiro, chegando a atingir 80% da
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demanda em algumas regides. Segundo a Associagdo Brasileira de Piscicultores e Pesqueiros
— ABRAPESQ, apud Ledo (2008), existem cerca de 2.250 pesqueiros em todo o Pais,
responsaveis pelo movimento anual de R$ 300 milhdes e consumo de 45 mil toneladas de

peixes.

Na producdo da piscicultura predomina a criagdo de peixes pela utilizagdo de tanques, através
do manejo do alevino e peixes de engorda. Dados divulgados pela Secretaria de Producao -
SEPROD (1999, p. 21), informam que a area alagada utilizada entre 1998 e 1999 foi de 436
hectares, em relagdo a utilizacdo de 813m? de tanques-rede. A utilizagdo desta ultima técnica
esta restrita a microrregido de Trés Lagoas, pois para a instalacdo das redes sdo utilizados os
lagos da hidroelétrica de Jupid e de Ilha Solteira. Ja entre 2001 e 2002, as areas destinadas
para a piscicultura passaram para 1.752,25 hectares de lamina d’4gua, demonstrando o rapido

crescimento da atividade no Estado do MS (DFA, 2003, p.5).

Segundo Prochmann e Tredezini (2004), dos dez municipios que mais produzem peixe
através da piscicultura no Estado, sete encontram-se na microrregido de Dourados. A regido
demonstra potencialidades diferenciadas das demais por contar com um nimero de pequenas

propriedades fundidrias e por ser uma regido produtora de graos.

A microrregido de Dourados foi responsavel, entre 2001 e 2002, por aproximadamente
4.240,48 toneladas, cerca de 62,02% da produgdo total do Estado, estimada pela Delegacia
Federal de Agricultura. Em seguida vem a microrregido de Campo Grande, com uma
producao de 777,86 toneladas, que corresponde a 11,38% do total. A terceira microrregido
que mais produz ¢ a de Iguatemi, com 753,68 toneladas, ou seja, 11,02% da produgdo
estadual. As microrregides de Dourados e de Iguatemi também sdo beneficiadas pela infra-
estrutura vidria existente, que facilita o escoamento da producdo para os Estados de Sao Paulo

e Parana (DFA, 2003).

Nas ultimas trés décadas, o Pantanal vem sofrendo agressdes, praticadas ndo somente na
planicie, mas principalmente nos planaltos adjacentes. Os impactos ambientais e socio-
econdmicos sdo evidentes, decorrentes da falta de um planejamento ambiental que garanta a
sustentabilidade dos recursos naturais desse importante bioma. A expansdo desordenada e
rapida da agropecuaria, com a utilizagdo de pesadas cargas de agroquimicos, a exploragdo de
diamantes e de ouro nos planaltos, por meio da utilizacdo intensiva de merclrio, sdo
responsaveis por profundas transformacdes regionais constatadas pela Embrapa Pantanal,

como a contaminagdo dos peixes e da fauna local (MORAES et alli, 2007).
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Os principais problemas ambientais do Pantanal, no entanto, decorrem da penetracdo do
garimpo e dos investimentos em projetos agroindustriais, como as usinas de cana-de-agucar.
O garimpo provoca o assoreamento dos rios e compromete a producdo biologica, pela
utilizacdo do mercurio para a lavagem do ouro, poluindo as dguas, acumulando-se nas baias e
contaminando os peixes. As usinas de agucar e alcool degradam a qualidade das aguas do
Pantanal, com os agrotéxicos e efluentes que penetram nos rios e no lengol freatico. O manejo
agricola inadequado nessas atividades também acarreta a erosdao do solo e o aumento de carga
de particulas sedimentaveis de varios rios, ampliando o problema de contamina¢do com
biocidas e fertilizantes. Esses processos resultaram em elevados niveis de degradacao
ambiental e poluicdo das 4dguas, assoreamento de lagos e lagunas, aumento do teor de metais

pesados e mercurio (DIEGUES, 2006).

Como a questdo da contaminagdo ambiental, do assoreamento e da baixa piscosidade, a pesca
extrativa se torna cada vez mais dificil, como as possibilidades de desenvolvimento de
espécies nativas e a introducdo de espécies exdticas e a busca por peixes de carne saborosa e
de bons aspectos a piscicultura ganha credibilidade ambiental e respeito do consumidor
quando consegue proteger o meio-ambiente e reproduzir em cativeiro as espécies mais

procuradas evitando assim seu desaparecimento no sistema.
1.1 Problematica

Por ser a piscicultura uma atividade relativamente nova no Estado do Mato Grosso do Sul,
existe pouca informagdo sobre a produgdo, a industrializacdo e a comercializagdo da mesma.
O sistema produtivo conta com inimeros projetos, mas ainda tem se desenvolvido de forma
desordenada. A escolha da regido de Dourados, neste trabalho, justifica-se pelo fato de
possuir o maior nimero de piscicultores, foi responsavel, entre 2001 e 2002, por cerca de
62,02% da produgdo do Estado.

A Cadeia Produtiva da Piscicultura no Estado de Mato Grosso do Sul tem se desenvolvimento
basicamente com investimentos do setor produtivo, € somente em 2001 ¢ que o governo do
Estado, em parceria com o Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE/MS)
iniciaram agdes visando apoiar e promover o desenvolvimento nessa area. Nesta ocasido
foram reunidos os atores da cadeia produtiva da piscicultura: frigorificos, produtores rurais
(piscicultores), universidades e institutos de pesquisa, entidades representantes de classe e
outros. Através das reunides foram identificados os principais estrangulamentos do setor no
estado de MS:

e Falta de organizagdo dos produtores e coordenacdo entre os segmentos;
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o Falta de assisténcia técnica;

e Falta de informagdes sobre o setor (banco de dados);

e Baixa agregagdo de valor ao produto;

e Deficiéncia na comercializacdo (escala de producdo insuficiente para atender a

demanda) e desconhecimento do mercado consumidor;

e Sazonalidade da producdo (conforme a espécie cultivada);

e Alto custo dos insumos apropriados (principalmente ragao);

e Baixa utilizagdo de insumos apropriados (ragdes comerciais, equipamentos de controle

da qualidade da agua);

e Inobservancia das legislagcdes ambientais e sanitarias.
O produto gerado das discussdes foi um Programa de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnolégico da Piscicultura (PDCT — Piscicultura - MS) onde se propds uma série de projetos
cooperativos com o objetivo de resolver os principais gargalos cientificos e tecnologicos.
A Camara Técnica da Piscicultura tem como objetivo tragar as diretrizes, propor acdes para
futuras implementagdes visando o aprimoramento da piscicultura no Estado e promover a
organizagdo e cooperagao entre 0s parceiros.
O nivel de organizagdo e cooperagdo esta muito aquém do minimo necessario para cumprir os
seus objetivos. As acdes que estdo em andamento estdo centradas nos gargalos cientificos,
tecnologicos e qualificagdo de recursos humanos e estdo sendo desenvolvidos pelos parceiros
com pouca cooperagdo institucional, ou seja, as agdes sdo desenvolvidas na maioria das vezes

por um Unico parceiro.

Segundo Prochmann e Tredezini (2004), a piscicultura em Mato Grosso do Sul conta com
dois tipos de produtores, que possuem condi¢des distintas de inser¢do nos seus respectivos
mercados. Alguns piscicultores sdo capitalizados, e realizam investimentos significativos na
producdo. Por outro lado, ha produtores de origem familiar, nesse caso, o sistema ndo ¢
organizado, e as transa¢des sdo desenvolvidas através do mercado spot (MICHELS &

PROCHMANN, 2003). Estes buscam na piscicultura uma alternativa de renda.

A piscicultura sul-mato-grossense confronta-se com diferentes barreiras comprometendo o
seu desempenho. A falta de coordenacdo no setor mostra que as restricdes tecnologicas,
socio-econdmicas, € institucionais comprometem o desenvolvimento do sistema produtivo.
Esses estrangulamentos levam ao incremento de investimentos especificos realizados pelos
agentes do sistema, de modo que os custos de coordenacdo se tornam elevados. Segundo

Zylbersztajn & Farina 1994, a constituigdo de subsistemas estritamente coordenados,
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formados a partir de propdsitos claros e especificos, faz-se necessaria para fazer frente a tais

custos de coordenagao.

A posicdo competitiva e a atratividade de uma induastria podem ser modeladas por uma
empresa. A estratégia competitiva, responde ao meio ambiente, e este pode ser modelado em
favor de uma empresa. A atencdo deve ser dada as cinco forgas competitivas, que sdo: novos
entrantes no mercado, a concorréncia, os produtos substitutos, os clientes e os fornecedores. A
influéncia das cinco forcas se modifica com o passar do tempo, mas elas determinam a
atratividade e suas causas subjacentes. A vantagem competitiva descrita por Porter (1989) ¢
constituida do valor que uma empresa pode criar para seus compradores € que ultrapassa o
custo de producdo. Nesse ponto, o ideal ¢ que as empresas possam entender e criar

oportunidades, transformando as regras em seu beneficio.

Mesmo com o crescente consumo e com o apoio de legislacdes que ddo incentivo por meio de
isencdo de impostos, a melhora nas condigdes econdmicas e a busca pela qualidade de vida
saudavel, motivando uma alimentagdo segura e com possibilidades de erradicar doencas que
podem se manifestar na terceira idade, a piscicultura no Mato Grosso do sul, encontra-se,
numa fase inicial quando verificadas as potencialidades desta atividade. A falta de
informagdes sobre a atividade piscicola em Mato Grosso do Sul constitui uma das barreiras a

defini¢do de politicas para o setor.

Questiona-se se os elos da cadeia da piscicultura, na area estudada, ndo oferece condicdes
estratégicas internas, ou seja, falta-lhes estrutura em planejamento estratégico de cada
empresa, conhecimento de suas forgas e suas fraquezas, seus concorrentes, tém dificuldade de
compreensdo de suas ligagdes com os elos, com seus clientes e possiveis consumidores; existe
certa dificuldade de entrosamento com seus fornecedores; ¢ perceptivel dificuldades de
trabalhar com as barreiras de entradas com os novos entrantes e seus produtos substitutivos.
Esses elementos podem originar problemas, inclusive de inadimpléncia que afetaria a

rentabilidade, forcando a empresa trabalhar de forma passiva.

Questionar se os produtores estdo organizados, se seus produtos possuem diferenciacdo, se
existe produtor com pregos diferentes, se a oferta aquém da necessidade da regido. Dessa
forma, constatar se ha problema de coordenacdo no sistema produtivo do peixe na regido e se
fica evidente a necessidade de avaliagdo da coordenacdo existente. Neste sentido, o presente
trabalho pretende identificar o comportamento estratégico, seus condutores de custo e de

diferenciacdo e a “coeréncia” das agdes estratégicas estabelecidas na regido, com base na
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analise da Vantagem Competitiva — de Porter (1989), de forma a permitir elaborar um modelo

que possa demonstrar a aplicagdo pratica.

1.2 Objetivos

O objetivo deste trabalho ¢ identificar o comportamento estratégico predominante dos
principais agentes que constituem a cadeia produtiva da piscicultura na regido de Dourados

Estado de Mato Grosso do Sul.
Os objetivos especificos sdo:

e Avaliar os condutores de custo e de diferencia¢do utilizados pelos agentes
econdmicos ao longo da cadeia produtiva do peixe em Dourados - Mato

Grosso do Sul;

e Avaliar a “coeréncia” das agdes estratégicas praticadas pelos agentes

econdmicos nos diversos elos da cadeia produtiva.
1.3 Estrutura do Trabalho
O trabalho esta estruturado da seguinte forma:

No capitulo dois apresenta-se a metodologia da pesquisa, no capitulo trés o referencial
tedrico, onde a intengdo ¢ analisar a vantagem competitiva de sistemas, o sistema de produgao
local, as estratégias de Porter com os modelos de domina¢do de mercado e a cadeia de
valores, bem como seus condutores. No capitulo quatro pode-se refletir sobre a cadeia do
peixe de Mato Grosso do Sul, pontuando os elos da cadeia na regido de Dourados-MS,
producdo de alevinhos, engorda e abate/frigorificagdo. Ao final, sdo tecidas algumas
consideragdes sobre a nova estrutura local de producdo que estd sendo construida como
resultado dessas trajetdrias, as contribuicdes esperadas pelo trabalho, as limitacdes e

sugestdes para os proximos estudos.
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2 METODO

O presente capitulo visa explicitar a metodologia utilizada para o desenvolvimento deste
trabalho, pode-se perceber a forma como procedeu-se, como foram levantados os dados e

como foram analisados, bem como seu tratamento.
2.1 Método de pesquisa

O método cientifico consiste em uma seqiiéncia de atividades: reconhecimento e definicao de
um problema, formulacdo de hipoteses, colecdo de dados, andlise dos dados e exposig¢do a

respeito da confirmagdo ou ndo das hipdteses langadas inicialmente pela pesquisa.

O método de pesquisa utilizado foi o indutivo, ¢ um processo mental por intermédio do qual
se infere uma verdade geral ou universal, ndo contida nas partes examinadas, partindo de
dados particulares suficientemente constatados. Este estudo utilizou o método de estudo de

casos como método de procedimento.
A inducdo segundo Marconi e Lakatos (2000) realiza-se em trés etapas:

e CObservagdo dos fendmenos — nessa etapa observamos os fatos ou
fendmenos e os analisamos, com a finalidade de descobrir as causas de sua

manifestagao;

e Descoberta da relagdo entre eles — na segunda etapa procuramos, por
intermédio da comparagdo, aproximar os fatos ou fendmenos, com a

finalidade de descobrir a relagdo constante existente entre eles;

e Generalizagdo da relacdo — nessa ultima etapa generaliza-se a relagdo
encontrada na precedente, entre os fendmenos e os fatos semelhantes,

muitos dos quais ainda ndo observados (e muitos, inclusive, inobservaveis).

A indugdo apresenta duas formas: completa e incompleta. A forma completa induz a partir de
todos os casos comprovados pela experiéncia; a forma incompleta ou cientifica permite
induzir a partir de alguns casos adequadamente, observados sob circunstancias diferentes, sob

varios pontos, entre outros (MARCONI e LAKATOS, 2000).
2.2 Método de procedimento

O método de estudos de caso visa investigar fendmenos contemporaneos e reais, priorizando a

compreensdo de fatos em detrimento a mensuracdo dos mesmos. Sdo inseridas neste contexto,
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por exemplo, pesquisas sobre politicas governamentais, cultura, comportamento
organizacional, agdes estratégicas, entre outros aspectos de dificil abordagem quantitativa.
Segundo Yin (1989), o método de estudo de casos, mesmo sendo um procedimento de
pesquisa de carater qualitativo, também possibilita a utilizacdo de evidéncias quantitativas, o

que contribui para uma melhor aplicabilidade do método.
Quatro aplicacdes basicas deste método de pesquisa podem ser destacadas:

e Explicar relagdes causais em intervengdes na vida real muito complexa para

os métodos quantitativos;

e Descrever um contexto da vida real no qual tenha ocorrido alguma

intervengao;
e [lustrar determinados casos em que intervengdes foram efetivadas;

e Explorar situagdes em que a intervengdo avaliada ndo apresente resultados

perfeitamente claros ao pesquisador.

Segundo Godoy (1995), o estudo de caso tem se tornado um procedimento particularmente
utilizado quando os pesquisadores procuram responder as questdes “como” e “por qué” certos
fendmenos ocorrem, quando a pouca possibilidade de controle sobre os eventos estudados e
quando o foco de interesse ¢ sobre fendmenos atuais, que s6 poderdo ser analisados dentro de

algum contexto de vida real.
2.3 Técnica de coleta de dados

Para a realizagdo desse estudo foram utilizados os levantamentos de dados secundarios,
obtidos de documentos e publicagdes sobre o setor local, e de dados primarios, obtidos por

meio da realizacdo de entrevistas.

Para o levantamento de dados e de informagdes relevantes a investigacdo e a compreensao das

questdes propostas, foram utilizadas técnicas de documentacgdo direta e indireta.

De acordo com Lakatos e Marconi (1991, p. 107), as técnicas utilizadas para coleta de dados
podem ser através da observagdo direta intensiva (com entrevistas exploratdrias) e extensiva

(com aplicacdo de questiondrio). Neste estudo foi utilizada a técnica extensiva.

O questiondrio foi composto por perguntas do tipo “como”, “qual” ou “porque”, que ndo
requerem controle sobre o evento (YIN, 1989), e composto também de questdes fechadas de

diferentes tipos (dicotomicas, escolhas multipla e escala de importancia).
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As entrevistas foram realizadas por conveniéncia, aos associados da Cooperativa MS Peixe e
aos alevinocultores e engordadores que abriram as portas dos sitios € nos receberam por
influencia dos cooperados, bem como com agentes envolvidos na dindmica local do sistema
produtivo da piscicultura na regido de Dourados — MS, com a finalidade de obter as

informagdes relevantes sobre o setor.
2.4 Procedimentos de Coleta de Dados

As técnicas de documentacgdo direta e indireta abrangem o levantamento de dados de fontes
diversas, com o intuito de obter informagdes sobre o assunto de interesse. A documentagao
indireta divide-se em pesquisa documental e pesquisa bibliografica. A fonte de coleta de
dados da pesquisa documental limita-se aos documentos, escritos ou ndo, denominados de
fontes primarias. Por outro lado, a pesquisa bibliografica ou de fontes secundarias, abrange
toda bibliografia ja publicada tanto na comunicagdo escrita quanto na oral. Este estudo fara

uso de ambas as fontes, primaria e secundaria.

A pesquisa exploratodria consiste na formulagao de questdes ou de um problema com trés fins:
desenvolver hipdteses; aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente ou fato,
para uma pesquisa futura mais precisa; modificar e esclarecer conceitos (MARCONI e

LAKATOS, 2000).

A documentac¢do direta difere-se da indireta pelo fato de que os dados sdo coletados no local
onde os fendmenos ocorrem, e pode se manifestar de duas formas: pela pesquisa de campo e
pela pesquisa de laboratdrio. Neste estudo, em particular, foi utilizada a pesquisa de campo, a

qual se divide em quantitativo-descritiva, o foco deste estudo.

Também chamados de survey (pesquisa ampla), o questionario ¢ um dos procedimentos mais
utilizados para obter informagdes. E uma técnica de custo razoavel, apresenta as mesmas
questdes para todas as pessoas, garante o anonimato e pode conter questdes para atender a

finalidades especificas de uma pesquisa.
2.5 Amostra de Dados

A amostragem desta pesquisa serd ndo probabilistica e intencional. De acordo com Selltiz et
alli (1974), “a suposi¢do basica da amostra intencional ¢ de que, com um bom julgamento e
uma estratégia adequada, podem ser escolhidos os casos a serem incluidos e, assim, chegar a

amostras que sejam satisfatorias para as necessidades da pesquisa”.
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Foram utilizados também dados secundérios fornecidos pelas entidades ligadas a piscicultura
no Brasil, tal como o Instituto Brasileiro de Mecio Ambiente - IBAMA, o Ministério da
Agricultura, Pecudria e Abastecimento/DFA, e 6rgdos do Estado, como a Secretaria de Estado
de Producgdo e Turismo, a Secretaria de Estado de Meio Ambiente e do antigo Instituto de
Estudos e Planejamento de Mato Grosso do Sul, atual Secretaria de Estado de Planejamento e

de Ciéncia e Tecnologia e Funda¢ao Candido Rondon.

A pesquisa ¢ descritiva com pesquisa exploratoria, aplicada junto aos agentes integrantes da
cadeia produtiva, representando determinados elos, cujo resultado serd apresentado através de

uma analise descritiva.

Dadas as caracteristicas deste estudo, a aplicacdo dos questiondrios foi por conveniéncia de
utilizar preferencialmente os associados da Cooperativa MS Peixe e os vizinhos ou produtores
que estivessem proximos destes, em que foi definida a amostra a partir da identificagdo da

populagdo a ser pesquisada.
Amostra da pesquisa constou das seguintes unidades:

e Quatro alevinadores — trés alevinadores de Dourados-MS e um de Campo

Grande-MS todos associados da Cooperativa MS Peixe.

e Dezessete produtores (engordadores) sendo assim distribuidos: 59% de

pequenos, 18% médios e 24% grande engordadores.

e Um abatedouro na cidade de Itapora — MS.
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3 REVISAO TEORICA

Neste capitulo apresenta-se o embasamento tedrico do trabalho. E composto por cinco itens
que visam esclarecer a dindmica dos sistemas e sua funcionalidade, seus elos, seus valores,
suas diferencas e o entendimento sobre a Vantagem Competitiva, Sistemas Locais de

Producdo, Cadeia de Valores e Estratégias Genéricas.
3.1 Vantagem Competitiva de Sistemas

Nos agrupamentos de empresas, aglomeradas espacial e setorialmente, existem redes de
relacionamentos, que resultam na aquisicdo de alguma vantagem competitiva para cada
empresa e, conseqiientemente, para o grupo como um todo. Diferentes fatores institucionais,

sociais e culturais influenciam a formagao e desenvolvimento dos espagos geograficos.

As empresas estdo procurando e chegando ao incrementalismo ao redor do mundo, para
atender mais rapido aos desejos dos clientes, melhorar a qualidade e conquistar mais pontos
de market-share no mercado (HAMEL, 1998). H4 empresas que estabelecem as regras para o

setor, denominadas de oligarquicas, pois criam e defendem a ortodoxia industrial.

Rosa, (2001), conceitua que a dinamica das cadeias agroindustriais estd fortemente
condicionada pelas estratégias de concorréncia e crescimento das empresas processadoras de
alimentos. Além de ocupar uma posi¢ao estratégica dentro da cadeia, a industria alimentar
tem missdo de codificar os desejos e necessidades do consumidor, traduzindo-os em novas
oportunidades de investimento para si proprias e transmitindo-os para seus fornecedores mais

distantes, que pouco percebem o cliente final.

Pode-se considerar que existem dois grupos de empresas, as que seguem as regras € prestam
reveréncia aos lideres do setor, e aquelas que quebram as regras, livres das convengdes -
empresas essas que estdo dispostas a subverter a ordem do setor — denominadas
revoluciondrias. Empresas que chegaram a lideranga global nos ultimos anos,
invariavelmente, comecaram com ambic¢des desproporcionais aos seus recursos e capacidades.
Elas criaram, em todos os niveis da organizagdo, uma obsessiao por vencer e sustentaram essa

obsessdo por anos, na busca da lideranca.

Uma nova forma de organizar e coordenar os agentes de uma cadeia de suprimentos passa a
ser vista como uma inovagao organizacional, ou seja, uma forma inovadora de se organizarem
e se relacionarem. Nao sdo os acordos e parcerias firmados entre os agentes e nem mesmo a

propria coordenagdo da cadeia de suprimentos que devem ser vistos como uma inovagao em
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si. Essa inovag@o ocorre a partir do momento em que a cadeia de suprimentos passa a ser
considerada e coordenada como uma grande empresa e, para poder competir, deve agir como

tal, tendo, na inovacao, a sua Vantagem Competitiva (FURLANETTO, 2002).

O que estd em jogo ¢ o desempenho de um sistema e ndo de uma firma individual. Ocorre que
os sistemas sdo formados por segmentos que podem exibir diferentes graus de dependéncia
mutua. Essa dependéncia estd determinada pelos atributos das transagdes intersegmentos, em
especial pela especificidade dos ativos envolvidos nas transacdes (especificidades locacionais,
temporais, tecnologicas, etc.). Quando as especificidades ndo sdo simétricas, os conflitos sdo
provaveis, especialmente quanto a avaliagdo de politicas publicas setoriais (FARINA e
ZYLBERSZTAIJN, 1998). Quando se estende o conceito de competitividade das empresas

para os sistemas, admite-se que:

e O segmento como um todo é capaz de sobreviver no mercado, ainda que

varias de suas firmas ndo o sejam;

e Os segmentos de um determinado sistema podem apresentar graus distintos
de competitividade e, portanto, pode ocorrer que um ou mais segmentos de
um sistema nacional ou regional reduzam sua participacdo relativa nos

mercados, sendo substituidos por importagdes;

e A depender das especificidades dos ativos envolvidos nas transagdes entre
os segmentos, podem se formar sistemas regionais que irdo competir entre
si nos mercados consumidores nacionais ou internacionais, gozando de

niveis diferenciados de competitividade;

e Dentro de um mesmo segmento podem se formar grupos estratégicos, para
adotar um particular padrdo de concorréncia, associado ao segmento

especifico da industria.

A formagdo de grupos estratégicos pode ser iniciada pela estratégia bem sucedida de uma
firma individual que coordena um sistema proprio, por meio de contratos formais ou
informais, a que denominamos de subsistema estritamente coordenado. O processo de
imitacdo das estratégias bem sucedidas pode resultar em um conjunto de firmas que disputam
o mesmo segmento e compartilham o mesmo padrdo de concorréncia. Nesse sentido,
identificar estratégias individuais bem sucedidas pode ser uma importante fonte de captacao

de tendéncias e mudancas (FARINA e ZYLBERSZTAIJN, 1999).
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Furlanetto (2002) acredita que empresas diferentes entram em “atrito” com seus custos e
precos diversos, tornando real e concreta a incerteza e o risco, por conhecer o prego de
mercado. Como conseqiiéncia, acaba gerando um custo, ao utilizar o sistema de pregos de
mercado para validar sua melhor combinagdo de fatores. Empresas agroindustriais
competitivas sdo aquelas que, reconhecendo a especificidade das transagdes com as quais
lidam, apresentam capacidade para desenvolver e sustentar vantagens competitivas frente a

seus concorrentes.

Como o desempenho do sistema depende ndo de uma firma, mas de firmas que dependem-se
mutuamente, ocasionam dessa forma as transagdes locacionais, criando facilidade de se
negociar entre os agentes, pelas garantias intrinsecas, pelo facil acesso aos produtores,
técnicas, treinamentos e outros. Pode-se acreditar que hajam diferentes vantagens das

organizagdes inseridas nos sistemas produtivos, que sera detalhado no item 3.2.
3.2 Vantagens Competitivas das Organizagoes

Durante milhares de anos as vantagens competitivas das organizagdes e até mesmo das nagdes
resumiam-se a disponibilidade de fatores fisicos, tais como mao-de-obra, matéria-prima e
capital. Entretanto, a partir da Revolugcdo Industrial, com o advento dos componentes
tecnologicos, esses parametros de competitividade sofreram grandes mudangas, a tecnologia e
informacdo foram incorporadas. As novas tecnologias, ao disseminarem-se pela sociedade,
possibilitam a criacdo de novos desejos, necessidades e oportunidades nos individuos. Com os
estudos, foram ampliando e introduziram uma generalidade maior, tendo os recursos fisicos
relacionados a infra-estrutura, financeiros e bens intangiveis, como a marca € a imagem, aos
quais se agregam os recursos humanos e os aspectos organizacionais, como 0s sistemas
administrativos e cultura organizacional. J4 Prahalad e Hamel (1990) propdem o conceito de
competéncias essenciais ou core competence, considerando-as como a capacidade

organizacional de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servigos.

Para Haddad (2001), os fundamentos da competitividade moderna residem no
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico incorporado nas organizacdes publicas e privadas.
Neste sentido, a sustentabilidade de um cluster produtivo tem muito mais a ver com a
qualidade do capital humano e intelectual que comanda cada uma das suas atividades, do que
com eventos efémeros de natureza macroecondmica ou de politicas regionais que podem

gerar competitividades espurias.
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O desenvolvimento regional deve envolver os conceitos de “endogenia regional” e de
“sustentabilidade ambiental”. A endogenia ¢ um componente basico da formacgdo da
capacidade de organiza¢do social da regido e nasce como uma reacdo aos modelos de
desenvolvimento regional que colocam énfase maior na atracdo e na negociagdo de recursos
externos como condi¢do suficiente para a promoc¢do do crescimento econdmico de areas
especificas. Em um processo de desenvolvimento endogeno, a énfase maior estd na
mobilizacdo de recursos latentes na regido, privilegiando-se o esfor¢o, de dentro para fora, na

promogao do desenvolvimento da regido (HADDAD, 2001).

O termo competitividade ndo possui uma defini¢do precisa. Do ponto de vista das teorias da
concorréncia, a competitividade pode ser vista como uma medida de desempenho das firmas
individuais definida como a capacidade de sobreviver e crescer em mercados correntes ou
novos mercados de maneira sustentdvel. Pode-se definir competitividade como “a capacidade
de produzir bens e servigos que passem no teste de competi¢do internacional, enquanto os
cidaddos desfrutam de um padrdo de vida cada vez melhor e sustentavel.” As condi¢des de
competitividade dos negdcios tém dependido da capacidade das empresas de agregar valor
aos seus produtos, deixando de depender apenas de ganhos de escala e passando a oferecer
produtos especiais voltados a segmentos especificos de mercado. Este fato ¢ extremamente
critico quando o produto ¢ uma commodity e, portanto, altamente padronizado e oferecido em
alta escala, o que lhe confere um valor unitario diminuido no mercado e um baixo poder

competitivo (CAMPEAO e SPROESSER, 2000).

A busca por competitividade tem sido a tonica predominante de inimeras discussdes nesta
década. Organizacdes, tanto privadas quanto publicas, estdo cada vez mais se vendo forcadas
a alterar suas estratégias com vistas a melhorar seus desempenhos e, assim, tornarem-se
capazes de sobreviver em um ambiente altamente dindmico e competitivo. As disputas por
melhores posi¢cdes no mercado vém se acirrando nesta atual economia globalizada, onde as
fronteiras geogrificas deixam de ser barreiras intransponiveis aos negocios (CAMPEAO e

SPROESSER, 2000).

Vantagem Competitiva ¢ um diferencial que ndo pode ser facilmente copiado pela
concorréncia, mas que vem ficando cada vez mais dificil de lograr éxito, uma vez que as
estratégias de produto, preco e promog¢ao tém caminhado muito proximas. A logistica oferece
maior potencial de obtencdo de vantagem competitiva, pois tem um grau de dificuldade

avangado. A obten¢do e manutencdo da vantagem competitiva tornam necessaria a



30

compreensdo dos participantes do mercado, pois a inovacdo e transferéncias tecnologicas

podem ser conseguidas pelos demais, com certa rapidez (PORTER, 1989)

A competitividade ¢ compreendida como a capacidade de criar, manter e sustentar uma
vantagem competitiva, e, desta forma, garantir um desempenho superior; para isso ¢
necessaria a ado¢ao de um conjunto de estratégias voltadas para niveis 6timos de eficiéncia e
desempenho. Ag¢des voltadas para manter a eficiéncia podem ser obtidas via estratégias de
preco, tecnologia, produtividade e qualidade. O desempenho pode ser sustentado por meio de
estratégias voltadas para o aumento da participagdo de mercado, o reconhecimento e o valor

de uma marca.

Entender o processo geral de funcionamento de uma empresa ¢ algo muito complexo;
entretanto, tomar conhecimento da capacidade ou ndo em desenvolver varias atividades
praticadas pela empresa ¢ um meio adequado de conhecer o papel da empresa e se constitui

também em uma vantagem competitiva.

A empresa precisa dominar uma ou mais atividades que se identifique como uma vantagem
competitiva efetiva, a fim de que o sucesso competitivo venha a ser atingido. De acordo com
Porter (1989), isto pode decorrer de custos mais baixos ou da capacidade de destacar a
empresa junto aos consumidores. Sustentar a vantagem competitiva traduz-se como elevacao
da produtividade, pois estd associada a melhoria da qualidade e eficiéncia no processo

produtivo.

Para uma reunido de empresas configurada em uma estrutura de agrupamento ou cluster,
abre-se a possibilidade de ganhos de eficiéncia que a nivel individual raramente essas
empresas conseguiriam obter. Esses ganhos sdo capturados no conceito de “eficiéncia
coletiva”, definido como a vantagem competitiva derivada das economias externas locais e da

acdo conjunta das empresas reunidas no cluster.

Conforme Silva (2004) baseado em Igliori, (2000) o conceito de eficiéncia coletiva identifica
duas fontes de vantagens competitivas. A primeira delas decorre das economias externas
locais. A existéncia de economias externas ndo depende das acdes deliberadas das empresas,
mas apenas da concentracdo espacial e setorial das mesmas. Por isso, a batizaram de
economia coletiva passiva. A segunda fonte de vantagem competitiva, ao contrério, estd
diretamente ligada as agdes cooperadas que as empresas realizam de forma deliberada. Estas,

analogamente, receberam o nome de eficiéncia coletiva ativa, embora a eficiéncia coletiva
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passiva seja importante, ndo € suficiente para explicar o sucesso dos clusters, ¢ fundamental

que as empresas “invistam” nas formas de eficiéncia coletiva ativa, agindo cooperativamente.

A conceituacdo de competitividade acarreta em conseqiiéncias para a determinagdo dos
indicadores de desempenho. O aumento da participagdo no mercado ¢ um indicador de
resultado que tem a vantagem de resumir inimeros fatores que determinam o desempenho.
Produtividade e custos sdo indicadores de eficiéncia que esclarecem a competitividade.

(JANK & NASSAR, 2000).

Haguenauer, (1989) apud Kupfer, (1991), conceitua a competitividade sob duas Oticas: a)
competitividade como desempenho — sob esta Otica, a competitividade ¢ expressa na
participagdo do mercado atingida por uma empresa em um mercado em algum momento;
sugere o resultado dos varios fatores que compdem a capacidade produtiva da empresa; b)
competitividade como eficiéncia — exprime a competitividade por meio da relacdo insumo-
produto praticada pela empresa. Sob essa oOtica, a competitividade ¢ ligada a capacidade de
uma empresa na producao de bens com maior eficiéncia que os seus concorrentes; ¢ dada pelo

nivel de capacitacdo apreendida pelas empresas.

A Vantagem Competitiva ndo pode ser compreendida conservando-se a empresa como um
todo. Tem como objetivo principal realgar e inter-relacionar as atividades, primarias ou
secundarias, que mais significantemente contribuem no valor adicionado pela empresa. Sendo
possivel tragar estratégias que interferem nas atividades, buscando também uma posicao de

vantagem competitiva dentro da industria (PORTER, 1989).

Uma forma sistematica para o exame de todas as atividades executadas por uma empresa e do
modo como elas interagem ¢ necessaria para a analise das fontes da vantagem competitiva.
Uma empresa ganha vantagem competitiva, executando estas atividades estrategicamente
importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a concorréncia (FERREIRA, 2002;

PORTER, 1989).

Uma empresa competitiva pode apresentar um conjunto de fatores que faga com que o
produto seja mais vendido que o outro, no qual seus custos de fabrica¢do alcancem valores
inferiores aos da concorréncia, ou que os seus sistemas e processos aplicados sejam mais

eficiencintes (PORTER, 1989).

As répidas mudancas que se processam no mundo, o ritmo das inovagdes tecnologicas e a
concorréncia em todas as atividades estdo contribuindo para o crescimento da competi¢do em

todas as areas da atividade humana. A competigdo exige investimentos em tecnologia e uma
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busca constante por ganhos em produtividade. Nesse ambiente de mudangas, pregos, custos,
as vantagens comparativas sdo informagdes de extrema importancia, mas insuficientes para
tracar estratégias de inser¢do ativa na competicdo internacional, tornando-se necessario um
conjunto de agdes para aproveitar as oportunidades de sustentacdo e crescimento (ROSA,

2001).

Os sistemas de produg@o e consumo nos paises desenvolvidos sofreram profundas mudancas.
O dinamismo da competicdo deve-se ao rapido surgimento de novos produtos, de novos
processos de producdo, de novas maneiras de comercializar e novos segmentos de mercado. A
natureza da competi¢do ndo ¢ o equilibrio, mas um constante estado de mudangas. Porter
(1989) afirma que: “... Melhoria e inova¢do numa industria sdo processos que nio terminam

13

nunca...” e “... as vantagens de hoje sdo logo superadas ou anuladas.” Este ambiente com
ameacgas e oportunidades, impde aos empresarios uma série de desafios. A empresa deve ser
capaz, quando necessario, de modificar seu marketing, sua linha de produtos, onde e de que
forma os produz e sua forma organizacional. Por pressdao dos concorrentes e consumidores, as

empresas estdo constantemente buscando e encontrando solucdes inovadoras (ROSA, 2001).

A andlise do desempenho competitivo fornece subsidios para a formulagdo de um diagnostico
que indique os pontos positivos e negativos da atuagdo das empresas participantes de uma
determinada industria. Desta forma, contribui para que as empresas formulem suas estratégias
visando moldar seu perfil concorrencial, com o intuito de aumentar sua capacidade
competitiva interna e externamente. Também pode fornecer elementos para a formulagdo de
politicas industriais por parte das autoridades governamentais. Uma empresa cria valor para o
comprador reduzindo o custo, ou elevando o desempenho do comprador. O custo ¢ importante
ndo sO para as empresas que pretendem competir em prego, como também para as que
concorrem num dos campos da diferenciagdo, como por exemplo, produto ou imagem

(ROSA, 2001).

As organizagdes podem utilizar suas Vantagens Competitivas, na visdo de Prahalad e Hamel
(1990), por meio de core competences, ou com o mapa das inovacdes, as mesmas devem
dispor de barreiras para que ndo sejam facilmente copiadas; criar, manter e sustentar uma
vantagem competitiva ¢ garantir desempenho superior. Para isso, conforme Porter (1989)

pode-se usar a Cadeia de Valores, como no item 3.3 a seguir.
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3.3 Estratégias Genéricas

As pesquisas de Porter (1980) estdo voltadas para as questdes que, segundo ele, sdo as
determinantes da competitividade. A primeira questdo ¢ como determinar a atratividade de um
ramo de negocio, pois oferece oportunidades diferentes de rentabilidade e a rentabilidade
inerente a um ramo ¢ um ingrediente essencial na determinac¢ao da rentabilidade de qualquer
empresa que atue nele. Ha ramos de negdcios onde a rentabilidade € alta e obtida muitas vezes
sem desgaste ou investimento significativo. De outro lado, hd negdcios exatamente opostos,
em que as empresas nao sdo lucrativas. A segunda questdo ¢ a de como determinar o
posicionamento competitivo da empresa dentro um segmento ou ramo de negécios (PORTER,

1989).

Porter (1989) defende que a base fundamental do desempenho acima da média a longo prazo
¢ a vantagem competitiva sustentdvel. Embora uma empresa possa ter inimeros pontos fortes
e pontos fracos em comparagdo com seus concorrentes, importancia de qualquer ponto forte
ou ponto fraco que uma empresa possui ¢, em ultima instancia, uma fun¢do de seu impacto

sobre o custo relativo ou a diferenciagao.

O modelo idealizado por Porter pretende encontrar os fatores que determinam a atratividade
de um negdcio ou industria e o melhor posicionamento de uma empresa dentro de um
mercado, e como os fatores e forgas competitivas vao interferir na escolha da estratégia da
organizacdo. Esta pode escolher entre as trés posicdes estratégicas: Custo, diferenciacdo e
enfoque. A Estratégia da Lideranca em Custo exige que a organizacdo se molde para oferecer

0 menor custo total a seus clientes.

A Estratégia de Diferenciacdo busca oferecer um diferencial aos clientes, por meio das
dimensdes estratégicas (qualidade intrinseca, servigo, inovagdo, tecnologia, marketing etc.).
Na estratégia de Enfoque serd buscado um nicho especifico de mercado, visando atendé-lo de
forma unica e muito superior aos demais competidores, por meio da configura¢do exclusiva
da organizacdo para este segmento. A escolha de uma estratégia genérica por uma
organizacdo ou unidade de negdcio ndo garante a operacionalizacdo. De fato, a forma como a
organizacdo se relaciona com o ambiente dependerd da implantacdo de um determinado tipo
de comportamento, que pode ainda ndo ser existente. A organizacdo poderd buscar
diferenciacdo através em vdarios fatores como: atendimento, confiabilidade de entrega,

flexibilidade, tecnologia, inovagao etc. (DONDONI, 2000; DIEHL, 2004).
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Em conformidade com os preceitos das principais estratégias competitivas, as empresas
podem optar por duas estratégias bésicas: competir por diferenciagdo de produto ou por
lideranca de custos. A primeira — diferenciagdo — implica produzir sob encomenda ou com
flexibilidade, com énfase na tecnologia de produto. Por outro lado, a segunda estratégia —
lideranca de custo — implica produzir em larga escala, de forma padronizada, com pregos
baixos, dando destaque a tecnologia de processo (escala). A medida que o ambiente do mundo
dos negdcios foi-se tornando mais complexo, a cadeia de valor expandiu-se para frente e para
trds e, com isso, a competéncia das pequenas empresas que residia na producdo ficou
insuficiente para manté-las competitivas. Entretanto, em virtude das ameacas externas e das
oportunidades que se apresentavam, a alternativa para as organizagdes de pequeno e médio
porte seria alterar o paradigma dominante através de estruturas inovadoras de coordenacgao

das atividades econOmicas.

A esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva ¢ relacionar uma companhia ao seu
meio ambiente, tendo o cuidado da empresa ndo se deixar influenciar pela amplitude do
ambiente, pois as grandes industrias ditam as regras competitivas do jogo, assim como as
estratégias potencialmente disponiveis para a empresa. Forgas externas a induastria sdo
significativas principalmente em sentido relativo; uma vez que as forgas externas em geral
afetam todas as empresas na industria, o ponto basico encontra-se nas diferentes habilidades

das empresas em lidar com elas (PORTER, 1989).

A figura 3.3.1 mostra que cada uma das estratégias genéricas envolve um caminho
fundamentalmente diverso, combinando uma escolha sobre o tipo de vantagem competitiva

buscada com o escopo do alvo estratégico onde ela deve ser alcangada (PORTER, 1989).

Os riscos de seguir as estratégias genéricas sdo dois: primeiro, falhar em alcangar ou sustentar
a estratégia; segundo, que o valor da vantagem estratégica proporcionada pela estratégia seja
desgastado com a evolu¢do da industria. Especificamente, as trés estratégias sdo prescritas
para levantar diferentes tipos de defesas contra as forcas competitivas, e ndo causa surpresa o
fato de envolverem tipos diferentes de riscos. E importante tornar estes riscos explicitos, de

modo a melhorar a escolha da empresa entre as trés alternativas (PORTER, 1989).
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Genéricas

Recursos e Habilidades Requeridos

Requisitos organizacionais

Lideranca no custo

Investimento de capital sustentado

Acesso ao capital

Controle de custo rigido

Relatorio de controles freqiientes

Boa capacidade de engenharia de processo

Supervisdo intensa de mao-de-obra

Organizagio e responsabilidades estruturadas

Incentivos baseados em metas

Produtos projetados para facilitar a fabricagdo

Sistema de distribui¢do com baixo custo

estritamente quantitativas

Grande habilidade de Marketing

Engenharia do produto

Forte coordenagio entre fungdes em P&D,
desenvolvimento do produto e marketing.

Avaliagdo e incentivos subjetivos em vez de
medidas quantitativas.

Ambiente ameno para atrair mao-de-obra

Combinagao das politicas acima dirigidas

Diferenciagdo Criatividade altamente qualificada, cientistas ou pessoas
criativas.
Grande capacidade em pesquisa basica
Reputagdo como lider e qualidade e tecnologia
Longa tradi¢do na industria ou
combinagdo impar de habilidade de negdcios
- . Combinagao das politicas acima dirigidas para a
Enfoque Forte cooperacdo dos canais ¢ P g p

meta estratégica em particular

FONTE: Porter, (1989).

TABELA 3.3.1: Base das Estratégias de Porter.

Carneiro et alli (1997) avaliam que autores como Miles et alli' (1978); Hambrick® (1983) e

Mintzberg® (1988) acreditam ser possivel definir uma tipologia de estratégias suficientemente

ampla de tal forma que elas sejam aplicaveis a qualquer empresa, em qualquer tipo de

industria e em qualquer estagio de desenvolvimento da indlstria. Poder-se-ia identificar um

! MILES, R. E. et al. Organizational strategy, structure, and process. Academy of Management Review, v.3,

n.3, p.546-562, July 1978.

2 HAMBRICK, D. C. Environment, strategy and power within top management teams. Administrative
Science Quartely, v. 26, p. 253-275, 1981.

3 MINTZBERG, Henry. The strategy concept I: five ps for strategy. Management Review, California. Fall

1987.
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numero limitado de arquétipos estratégicos que capturariam a esséncia das diversas posturas
competitivas da maioria das empresas, porém a utilizagdo de certas tipologias reduz o vasto
leque de combinagdes que um pesquisador teria de considerar, o que representa caracteres

gerais (FLEURY e FLEURY, 2003).

No proximo item serd vista a dominagao pelos custos, onde uma empresa pode conseguir a
lideranca de um mercado tendo diferencial nos precos Isso se dd pela dificuldade de

diferencia¢do na qualidade do produto, ou em seus atributos.
3.3.1 Dominagao Pelos Custos

A liderancga nos custos ¢ conseguida por meio da estratégia orientada para esse objetivo basico
utilizando-se de um conjunto de politicas funcionais, e ndao apenas acdes isoladas. Uma das
estratégias genéricas de Porter (1989), a dominagdo pelos custos ¢ a ferramenta para empresas
que ndo conseguem se diferenciar pela qualidade ou atributos extrinsecos ao produto, tal que
a diminui¢do dos custos se torna um diferencial que eleva a empresa a ser uma das lideres de

mercado, ndo s6 pelos precos, mas também pela lucratividade.

Autores como Andreotti et alli (2002), Rosa (2001), Dondoni (2000), Shank e Govindarajan
(1997), baseados em Porter (1989), trabalham com proposito de andlise dos custos. A
desagregacdo da cadeia de valores genérica em atividades de valores individuais deve refletir

trés principios que ndo sdo mutuamente exclusivos:
e O volume e o crescimento do custo representado pela atividade;
e O comportamento do custo da atividade;
e Diferengas entre concorrentes na execucgao da atividade.

As atividades devem ser separadas para a analise dos custos, caso representem um percentual
significativo ou em répido crescimento dos custos operacionais ou dos ativos. Embora a
maioria das empresas possa facilmente identificar os grandes componentes de seu custo, elas
negligenciam amitde atividades menores de valor, porém crescentes, que as vezes podem
modificar sua estrutura de custo. Atividades que representam uma percentagem pequena €
estagnada dos custos ou dos ativos podem ser agrupadas em categorias mais amplas. Fica
evidente que a lideranga no custo € talvez a mais clara das trés estratégias genéricas. Nela uma
empresa parte para tornar-se o produtor de baixo custo em sua industria. A empresa tem um
escopo amplo e atende a muitos segmentos industriais, podendo até mesmo operar em

industrias correlatas - a amplitude da empresa normalmente ¢ importante para sua vantagem
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de custo. As fontes de vantagem de custo variam e dependem da estrutura da industria

(PORTER, 1989).

Se uma empresa pode alcangar e sustentar a lideranca no custo total, entdo ela serd um
competidor acima da média em sua industria, desde que possa comandar os precos na média
da indtstria ou perto dela. Com precos equivalentes ou mais baixos do que seus rivais, a
posicao de baixo custo de um lider no custo traduz-se em retornos mais altos. Um lider em
custo ndo pode, contudo, ignorar as bases da diferenciacdo. Se o seu produto ndo ¢
considerado comparavel ou aceitavel pelos compradores, um lider de custo serd for¢ado a
reduzir os precos bem abaixo dos da concorréncia para ganhar vendas. Isto pode anular os

beneficios de sua posicao de custo favoravel (PAULA e BIGNETTI, 2002; PORTER, 1989).

A lideranca de custo ¢ vulneravel aos riscos de basear-se na escala ou na experi€éncia como

barreiras de entrada. Alguns destes riscos sao:
e Mudanga tecnoldgica que anula o investimento ou o aprendizado anterior;

e Aprendizado de baixo custo por novas empresas que entrem na inddstria ou
por seguidores, por meio da imitacdo ou de sua capacidade de investir em

instalagcdes modernas;

e Incapacidade de ver a mudanga necessaria no produto ou no seu marketing

em virtude da atenc¢ao colocada no custo;

e Inflagdo em custos que estreitam a capacidade de a firma manter o
diferencial de prego suficiente para compensar a imagem da marca do
produto em relagdo ao prego dos concorrentes ou outras formas de

diferenciagao.

Essa estratégia faz com que a empresa tenha retornos acima da média em seu setor e se
defenda contra a rivalidade dos concorrentes e dos compradores poderosos. Os
administradores reconhecem a importancia do custo, e muitos planos estratégicos estabelecem

a “lideranca de custo’ ou a ‘redug@o de custo” como meta (PORTER, 1989).

A diferenciagdo se d4 de forma andloga da dominacao pelos custos, onde uma empresa pode
conseguir a lideranga de um mercado tendo diferencial no produto, suas caracteristicas, sua
distribuicdo ou seus atributos. Isso ocorre pela dificuldade de obter vantagens nos custos do
produto, e que precisa se diferenciar, de diversas maneiras, quer seja na entrega, na

especificacdo do produto ou na disposi¢cdo de vendas.
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3.3.2 Condutores de Custo

Na andlise dos direcionadores de custo, também chamados por Porter (1989) de
condutores de custo, o foco estd em compreender quais os fatores que causam o custo.
Internamente, este conceito pode ser entendido no escopo do ABC - custeio baseado em
atividades, como condutores de custo. A efetiva gestdo de custos deve ser realizada sobre as
causas dos custos, sem o que as agdes gerenciais estardo sendo tomadas sobre os efeitos, ndo

impedindo recorréncias (DIEHL, 2004).

O custo de uma atividade de valor pode cair com o passar do tempo devido a aprendizagem
que aumenta sua eficiéncia. Do mesmo modo que com economias de escala, a medida
apropriada do indice de aprendizagem difere para cada atividade de valor. Em uma atividade
de valor em que a aprendizagem afeta o comportamento do custo, através, por exemplo, de
um aprimoramento da eficiéncia do operéario, o indice de aprendizagem pode estar ligado ao
volume cumulativo nesta atividade. Neste caso, o indice de aprendizagem esta correlacionado
a escala, porque uma escala alta faz com que a aprendizagem acumule-se rapidamente.
Quando, porém, a aprendizagem ocorre por meio da introdu¢do de maquinas mais eficientes,
seus indices podem refletir o nivel de mudanga tecnolégica nas maquinas, tendo pouco a ver
com o volume da empresa. O indice de aprendizagem estd quase sempre sujeito a retornos
decrescentes, e, portanto, ele pode declinar no decorrer do tempo para algumas atividades de

valor com o amadurecimento de uma empresa (MARINHO, 1999).

Investir em tecnologia para direcionar os condutores de custos a favor da organizagdo envolve
uma politica de custos, bem como um custeio profissional e responsavel. A avaliagdo correta
dos custos, sua mensuracao e classificacdo sdo atributos indispensaveis. As ferramentas que
auxiliam o seu entendimento no campo da estratégia empresarial, como a Cadeia de Valor de
Porter, busca interpretar a origem e orientar para as solugdes, baseando-se na inter-relagdo
entre os diversos condutores de custo. As economias de escala, procedimentos otimizados
como aquisi¢do, por exemplo, e 0 monitoramento cuidadoso dos custos unitarios e totais ¢
fundamental. A curva da experiéncia ¢ o ponto de partida para a diminui¢do dos custos. Mas,
segundo Porter (1989), ela ignora muitos dos condutores importantes do comportamento do
custo e encobre relagdes relevantes entre eles, tal como o compartilhamento de custos com
outras empresas. A reducdo de custos nem sempre envolve um sacrificio na diferenciagao,
sendo até mesmo vital para estratégias de diferenciacdo porque um diferenciador deve manter
o custo proximo da concorréncia. O uso de praticas mais eficientes, bem como novas

tecnologias, além de aumentar a diferenciagcdo, diminui também os custos gerais. Porém, ele
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também enfatiza que uma empresa que busque uma lideranca no custo deve dispor de
sistemas de controle rigidos, de poucas despesas indiretas, da busca de economia de escala e

dedicagdo a curva da aprendizagem (BAUMEIER, 2002).

Alguns condutores de custos de uma atividade de valor ficam intuitivamente claros com o
exame de sua economia bésica. Por exemplo, medidas como rendimento, indices de refugo,
horas de trabalho, e outras podem ser empregadas para testarem as fontes de mudangas de
custos em uma atividade de valor e a sua logica. Outro método de identificacdo de condutores
de custos ¢ uma empresa examinar sua propria experiéncia interna, sobretudo se as
circunstancias modificaram-se no decorrer do tempo ou se ela operar multiplas unidades.
Curvas de aprendizagem ou niveis de custos em escalas diferentes de producdo podem gerar
subsidios para a tomada de decisdo. Os condutores de custos também podem ser determinados
com base em entrevistas com especialistas. O ultimo método para identificar condutores de
custos € comparar o custo de uma empresa em uma atividade de valor ao de seus concorrentes

ou comparar os custos da concorréncia entre si (MARINHO, 1999).

Os elos redundam no impacto direto ou indireto que um dado processo causa em outro,
afetando seu custo ou desempenho, e refletindo positiva ou negativamente no valor

final criado pela cadeia de valor da empresa para seu comprador, que ¢ o cliente externo.

Entretanto, adverte Porter (1989), tanto “os elos verticais, como os elos dentro de uma
cadeia de valores de uma empresa, sdo freqiientemente negligenciados”. A presente etapa
do modelo visa exatamente reconhecer e salientar os impactos causados pelo processo do
fornecedor sobre o processo do cliente, por meio da identificacdo dos elos que os unem.
Portanto, este ¢ o momento propicio para se desenhar o processo do fornecedor,
estabelecendo-se a configuracdo necessaria em termos de sub-processos identificando os
mais criticos. Para tanto, deve-se procurar preliminarmente definir o que se considera um
processo critico. Esta definicdo deve levar em conta uma série de aspectos que, de forma
isolada ou coletiva, em maior ou menor grau, podem se tornar preponderantes em sua

definicao.

Segundo Porter (1989), embora os condutores variem para cada atividade, algumas

generalizagdes sobre o controle de cada um podem ser feitas:

e Estabelecer politicas para reforcar economias de escala em atividades

sensiveis a escala;

e Explorar os tipos de economias de escala onde a empresa ¢ favorecida;
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e Enfatizar atividades de valor conduzidas por tipos de escala em que a

empresa tenha uma vantagem;
e Lidar com a curva de aprendizagem;
e Manter a aprendizagem patenteada;

e Elos:

Elos com fornecedores (interagdo para beneficiar toda a cadeia de
fornecimentos);

Elos com clientes (explorar a cadeia do canal de distribuicao);

Elos das atividades internas (otimizar as atividades internas);

Elos das unidades de negocio da empresa (otimizar unidades de
negdcios da empresa).

e Inter-relagdes: envolve o compartilhamento de uma atividade de valor por

varias unidades dentro de uma organizagao;

e Politica discricionaria: politicas de manutengdo dos resultados, solugdo de

problemas ou direcionamento da atengao;

e Localizagdo: mao-de-obra operacional, técnica e administrativa, matéria-
prima, energia, impostos, nivel salarial, clima, logistica e normas culturais

sdo influenciados pela localizagdo geografica.
e Examinar sistematicamente possibilidades de integracao e desintegragao

e Fatores Institucionais: a regulamentagdo governamental, incentivos
financeiros, sindicalizacdo, tarifas e tributos, sdo condutores de custo que

merecem uma atuacao politica por parte da empresa.

Todos os processos sdo altamente dependentes das entradas fornecidas através de meios
fisicos ou informagdes. Deve-se, examinar permanentemente a real necessidade das entradas

ou saidas, sua qualidade, seu sincronismo, forma e quantidade (FRANCO, 2005).

Shank e Govindarajan (1997) mencionam ainda que para uma empresa manter-se competitiva
ela deve gerenciar seus custos utilizando-se da cadeia de valores, do seu posicionamento
estratégico e dos direcionadores de custos. As atividades que envolvem o projeto, a produgao,
a comercializagdo, a entrega e a sustentacdo dos produtos de uma empresa podem ser
representadas na cadeia que, segundo Porter (1989, p. 44), ndo ¢ uma colecdo de atividades

independentes, e sim um sistema de atividades interdependentes.
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As atividades de valor estdo relacionadas por meio de elos dentro da cadeia de valores. Esses
elos sdo relagdes entre o0 modo como uma atividade de valor ¢ executada e o custo ou o
desempenho de outra. A vantagem competitiva freqiientemente provém de elos entre
atividades, da mesma forma que provém das proprias atividades individuais, podendo resultar
em vantagem competitiva de duas formas: otimizagdo e coordenacdo refletindo trade-offs
entre atividades para o mesmo resultado global. E importante observar que os elos ndo
existem somente dentro da cadeia de valores de uma empresa, mas também entre a cadeia da
empresa e as cadeias dos fornecedores e dos canais. Esses elos sao denominados por Porter
(1989) como elos verticais. Os elos do fornecedor significam uma relagdo em que ambos

podem ganhar (FREITAS, 2003).

As caracteristicas do produto de um fornecedor, assim como seus outros pontos de contato
com a cadeia de valor da empresa, podem afetar intensamente o custo e a diferenciagdo. A
habilidade para coordenar elos reduz o custo ou aumenta a diferenciacdo. A cadeia de valores
da empresa relaciona-se também com a do comprador. E caracterizada pelo insumo comprado
de uma empresa para a cadeia do comprador. A origem da diferenciagdo de uma empresa esta
na forma como sua cadeia de valores esta relacionada a cadeia de seu comprador. O valor ¢
criado quando uma empresa proporciona vantagem competitiva, reduzindo o custo para o seu
comprador ou elevando-lhe o desempenho. A cadeia de valor de uma empresa e 0 modo como
ela executa suas atividades individuais sdo reflexos de sua estratégia e da economia basica das
proprias atividades. Em suma, pode-se observar a importancia das relagdes entre
fornecedores, industrias e compradores para a obtencdo da competitividade. A agregacdo de
valor em produtos e processos definira a competitividade da cadeia e a condi¢do de sucesso de
todos os seus integrantes. Ou seja, o estudo da cadeia de valores contribui de varias formas

para a identificacdo, construcao e sustentacdo de vantagens competitivas (FREITAS, 2003).
3.3.3 Diferenciagao

A estratégia da diferenciacdo estimula tornar o produto ou o servigo oferecido pela empresa
diferente, criando algo que seja considerado Unico no ambito de toda a indéstria. E
conseguida quando ha lealdade do consumidor a marca ou quando o produto nio seja sensivel
aos precos. Como fator estratégico também permite retornos acima da média. Este tipo de
estratégia dificulta o alcance de grandes parcelas de mercado, pois normalmente exige
esforcos decisivos para diferenciar as atividades. A diferenciagdo provém da criacdo singular

de valor para o comprador.
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Neste tipo de estratégia, Porter (1986) explica que uma empresa procura ser Unica em sua
industria, ao longo de algumas dimensdes amplamente valorizadas pelos compradores. Ela
seleciona um ou mais atributos, que muitos compradores numa industria consideram
importantes, posicionando-se singularmente para satisfazer estas necessidades. Ela ¢

recompensada pela sua diferenciacdo com um prego-prémio.

A logica da estratégica da diferenciacdo exige que uma empresa escolha atributos que sejam
diferentes dos de seus rivais. Uma empresa deve ser verdadeiramente tnica em alguma coisa,
ou ser considerada unica para que possa esperar um pre¢o-prémio. Ao contrario da lideranca
no custo, contudo, pode haver mais de uma estratégia de diferenciacdo de sucesso em uma
industria, se houver uma série de atributos muito valorizados pelos compradores. Elas podem
incluir a busca de economias de escala, tecnologia patenteada, acesso preferencial a matéria.
O status do produtor de baixo custo envolve mais do que simplesmente descer na curva de
aprendizagem. Um produtor de baixo custo deve descobrir e explorar todas as fontes de
vantagem de custo. A proximidade na diferenciagdo significa que o desconto de preco
necessario para obter uma parcela de mercado aceitavel ndo compensa a vantagem de custo de
um lider no custo e, portanto, esse lider no custo obtém retornos acima da média (PORTER,

1989).

Essa estratégia consiste em diferenciar o produto ou servigo oferecido pela empresa, criando
algo que seja considerado unico no ambito de toda a industria. Os métodos para essa
diferenciacdo podem assumir muitas formas como, por exemplo, mudanca de projeto ou
imagem da marca, troca de tecnologia, peculiaridades, servigos sob encomenda, rede de
fornecedores mais qualificados, ou outras dimensdes. Em termos gerais, a empresa se

diferencia ao longo de vérias dimensdes (CORDEIRO, 2005; PORTER, 1989).

Nessas dimensdes podem-se obter beneficios, tais como maior lealdade do comprador durante
quedas ciclicas ou sazonais e o ponto-chave para a diferenciagdo ¢ a aquisicdo de uma
vantagem que seja rapidamente percebida pelo consumidor. Os meios para a diferenciacdo sdo
especificos para cada industria e eles podem estar baseados em caracteristicas intrinsecas ao
produto, a imagem da marca, aos servigos agregados, ao sistema de entrega, a qualidade e a
tecnologia. A diferenciagdo de um produto ¢é criar algo que seja diferente aos olhos do

consumidor (FREITAS, 2003).

A diferenciagdo pode ser baseada no proprio produto, no sistema de entrega pelo qual ele ¢

vendido, no método de marketing e em uma grande variedade de outros fatores. Uma empresa
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que pode obter e sustentar uma diferenciacdo serd um competidor acima da média em sua
industria se seu prego-prémio for superior aos custos extras a que ela fica sujeita por ser
unica. Um diferenciador deve, portanto, procurar sempre formas de diferenciacdo que levem a
um prego-prémio superior ao custo da diferenciagdo. Um diferenciador ndo pode ignorar sua
posicdo de custo, porque seus pregos-prémio serdo anulados por uma posicdo de custo
acentuadamente inferior. Um diferenciador visa, assim, a uma paridade ou a uma proximidade
de custos em relagdo a seus concorrentes, reduzindo o custo em todas as 4reas que ndo afetam

a diferenciacdo (PORTER, 1989).

Segundo Baumeier (2002), uma das formas de se diferenciar, de obter escala, concentrar
forcas e recursos, ocupar uma posi¢cdo e intensificar o aprendizado ¢ manter o foco, tal como
em nichos de mercado, preco e produtos. A segmentacdo ¢ a chave para a andlise de negdcios,
para o posicionamento estratégico e para a alocagdo de recursos. Ela identifica explicitamente
o dominio de atuacdo da institui¢do, esclarecendo onde ela deve agir e onde ela ndo deve
atuar, levando em consideragdo a identificacdo das diferengas nas necessidades do
consumidor. Faz-se, necessaria portanto, a utilizagdo dos mecanismos de feedback,
permitindo a empresa identificar os segmentos e ajusta-los ao seu programa de marketing,

bem como o conhecimento e controle dos atributos, como os que seguem:

e Conhecimento dos clientes potenciais;

e (Conhecimento das tendéncias do ramo de atividade;

e Conhecimento dos clientes atuais;

e Selegdo dos produtos ou novas linhas de produtos;

e Habilidade em diferenciar o sortimento de produtos e de servigos das lojas;
e Layout e apresentacdo do produto;

e [magem.

Os consumidores geralmente ndo sdo todos semelhantes, variando de acordo com a
demografia, os habitos, o status, os contatos sociais, a idade, o nivel de escolaridade, o
tamanho da familia, a localizagdo, a cultura, a geracdo, a personalidade, a lealdade, a renda,
entre outros. Enfim, uma série de caracteristicas diferenciam os consumidores, gerando uma
variedade de maneiras para segmentd-los. Um segmento poderia também ser definido com
base na variedade de produtos (segmentagdo na linha de produtos ou servigos), como: o
tamanho fisico, as caracteristicas tecnologicas, a embalagem, o preco e o desempenho, sendo

que estes atributos podem estar inter-relacionados entre si. De uma forma geral, a tendéncia
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da segmentagdo ¢ enfocar diferencas observadas nas variedades de produtos (ou servigos) e

nos consumidores (BAUMEIER, 2002).

Para Porter (1989) uma empresa também pode diferenciar-se por meio da amplitude de suas
atividades, ou de seu escopo competitivo. Uma série de outros fatores diferenciadores pode

resultar de um escopo competitivo amplo:

e Habilidade para atender as necessidades dos compradores em qualquer parte;

e Manutencdo simplificada para o comprador, caso pecas sobressalentes e filosofias
sejam comuns para uma linha ampla;

e Unico ponto onde o comprador pode comprar;

e Unico ponto para prestar assisténcia técnica ao cliente;

e Compatibilidade superior entre produtos.

A diferenciacdo também pode originar-se da "corrente abaixo". Os canais de uma empresa
podem constituir uma fonte potente de singularidade e podem melhorar sua reputacio, seu
servigo, o treinamento do cliente e diversos outros fatores. A distribuicdo seletiva através de
pontos de venda bem escolhidos também demonstrou ser uma fonte extremamente importante
de diferenciacdo para empresas, que podem aumentar o papel dos canais na diferenciagdo por

meio de agdes como as que se seguem:

e Selecdo de canais para alcancar consisténcia nas instalagdes, nas capacidades ou na
imagem;

e [Estabelecer padrdes e politicas para o modo como os canais devem operar;

e Fornecer materiais de treinamento e publicidade para uso pelos canais;

e Fornecer fundos, de modo que os canais possam oferecer crédito.

As empresas confundem o conceito de qualidade com o de diferenciagdo. Embora a
diferenciagdo envolva qualidade, ela constitui um conceito muito mais amplo. A qualidade
normalmente esta associada ao produto fisico. As estratégias de diferenciacdo procuram criar

valor para o comprador por toda a cadeia de valores.

A diferenciacdo tem sua origem nos elos dentro da cadeia de valores ou nos elos com
fornecedores e com canais que sdo explorados por uma empresa. Os elos podem resultar em

diferenciagdo se 0 modo como uma atividade ¢ executada afeta o desempenho da outra.

A satisfacdo das necessidades do comprador quase sempre envolve a coordenacdo de

atividades ligadas. Satisfazer de uma forma singular as necessidades do comprador pode
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exigir a otimizagdo de atividades ligadas. De modo semelhante, um investimento mais alto em

atividades indiretas como manutengdo pode melhorar o desempenho de atividades diretas.

A diferenciagdo para satisfazer as necessidades do comprador também pode ser o resultado da
coordenag¢do com fornecedores. Uma intima coordenag¢do com fornecedores pode reduzir o
tempo de desenvolvimento de um novo modelo se os fornecedores trabalharem para produzir
novas pecas, a0 mesmo tempo em que uma empresa estd completando o projeto do
equipamento para fabricar o novo modelo. De modo semelhante, esforcos de vendas
missionarios empreendidos pelos fornecedores para os compradores de uma empresa podem,

por vezes, ajudar a diferenciar o produto de uma empresa (PORTER, 1989).

A diferenciagdo pode resultar do momento em que uma empresa comecga a executar uma
atividade. Sendo a primeira a adotar uma margem do produto, por exemplo, uma empresa
pode evitar que outros facam isto, tornando-se singular. Em outras industrias, movendo-se por

ultimo, uma empresa pode empregar tecnologia mais moderna e, portanto, diferenciar-se.

A diferenciacdo de uma atividade de valor pode provir de seu compartilhamento com
unidades empresariais irmas. Compartilhar uma for¢a de vendas em seguros e em outros
produtos financeiros, como algumas empresas lideres estdo comegando a fazer, pode permitir

que o vendedor ofereca ao comprador um melhor servigo.

A diferenciacdo de uma atividade pode ser o resultado da aprendizagem sobre como executa-
la de melhor maneira. Alcangar uma qualidade consistente em um processo de fabricagdo
pode ser, por exemplo, conduzido pela aprendizagem. Tal como o custo, o vazamento de
aprendizagem para concorrentes reduz sua contribuicdo para a diferenciacdo. Apenas uma

aprendizagem patenteada resulta em uma diferenciagao sustentavel (PORTER, 1989).

O nivel de integracdo de uma empresa pode torna-la singular. A integragdo em novas
atividades de valor pode tornar uma empresa singular porque ela fica em melhores condigdes
de controlar o desempenho das atividades ou de coordend-las com outras. A integragdo
também pode fazer com que um maior numero de atividades constitua fontes de
diferenciagdo. A integragdo pode envolver ndo so atividades dos fornecedores ou dos canais,

mas ela pode envolver a execugdo de atividades no momento executadas pelo comprador

Uma grande escala pode permitir que uma atividade seja executada de uma forma singular
impossivel com um volume menor. O tipo de escala relevante que resulta em diferenciagdo ird
variar. Em alguns casos, contudo, a escala pode funcionar contra a diferenciagdo de uma

atividade. Ela pode, por exemplo, reduzir a flexibilidade de empresas relacionadas a moda em
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relacdo as necessidades do comprador (PORTER, 1989).

Fatores institucionais, as vezes, desempenham um papel fundamental, permitindo que uma
empresa seja singular. Assim, uma boa relagdo com o seu sindicato pode permitir que uma

companhia estabeleca defini¢des singulares das tarefas para os empregados.

Os elos com canais também podem resultar de varias formas em singularidade. Através de
uma coordenacdo com os canais ou de uma otimizacdo conjunta da divisdo de atividades entre
a empresa ¢ os canais. Alguns exemplos de como os elos com os canais podem levar a

diferenciagdo sdo os seguintes:

e Treinar pessoal de vendas e em outras praticas comerciais;
e Esforcos de vendas conjuntos com canais;
e Subsidiar investimentos dos canais em pessoal, instalagdes e na execucdo de

atividades adicionais.

A diferenciagdo de uma empresa em uma atividade de valor ¢ determinada por uma série de
condutores basicos, andlogos aos condutores dos custos ja descritos no capitulo 3.3.4. Os
condutores da diferenciacdo sdo as razdes subjacentes pelas quais uma atividade ¢ singular.
Sem identifica-los, uma empresa ndo pode desenvolver inteiramente meios para a criacdo de
novas formas de diferenciagdo ou para diagnosticar o grau de sustentabilidade da

diferenciagdo existente.
3.3.4 Condutores de Diferenciagao

Para Porter (1989) a diferenciacdo de uma empresa em uma atividade de valor ¢ determinada
por uma série de condutores basicos, andlogos aos condutores dos custos. Os condutores
da diferenciagdo sdo as razdes subjacentes pelas quais uma atividade ¢ singular. Sem
executa-los, uma empresa nao pode desenvolver inteiramente meios para a criacdo de novas
formas de diferenciacdo ou para identificar o grau de sustentabilidade da diferenciacao

existente.

Segundo Morais (2004), as empresas fazem escolhas de politicas com relagdo as atividades a
serem executadas e a como executd-las. Estas escolhas sio o condutor da diferenciagdo
simples mais prevalecente. Algumas escolhas de politicas comuns que resultam em

diferenciagdo incluem:
e Desempenho e caracteristicas dos produtos oferecidos;

e Servicos fornecidos (por exemplo, crédito, entrega ou conserto);
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e Intensidade de uma atividade adotada (por exemplo, indice de gastos com

publicidade);

e Conteudo de uma atividade (por exemplo, as informagdes fornecidas no

processamento de pedidos);

e Tecnologia empregada na execucdo de uma atividade (por exemplo, precisdo das

maquinas operatrizes, computadoriza¢do do processamento de pedidos);
e Qualidade dos insumos adquiridos para uma atividade;

e Procedimentos que governam as agdes do pessoal em uma atividade (por exemplo,
procedimentos de servigo, natureza das visitas de vendas, freqii€ncia da inspe¢do ou

da amostragem);

e Especializacdo e nivel de experiéncia do pessoal empregado em uma atividade e

treinamento oferecido;

e Informagdes empregadas para controlar uma atividade (por exemplo, numero de

temperatura, pressao e variaveis usadas para controlar uma reacdo quimica);

e Em geral, a diferenciacdo tem sua origem nos elos dentro da cadeia de valores ou nos
elos com fornecedores e com canais que sdo explorados por uma empresa. Os elos
podem resultar em diferenciacdo se o modo como - uma atividade ¢ executada afeta o

desempenho.
3.3.5 Enfoque

As estratégias de lideranca no custo e na diferenciagdo buscam a vantagem competitiva em
um limite amplo de segmentos industriais, enquanto a estratégia do enfoque visa a uma
vantagem de custo (enfoque no custo) ou uma diferencia¢do (enfoque na diferenciagdo) num
segmento mais estreito. Mesmo que a estratégia de enfoque ndo atinja baixo custo ou
diferenciagdo do ponto de vista do mercado como um todo, ela realmente atinge uma ou

ambas as posi¢des em relacdo ao seu estreito alvo estratégico (CORREA, 2002).

A estratégia do enfoque estd baseada na escolha de um ambiente competitivo estreito dentro
de uma industria. O enfocador seleciona um segmento ou um grupo de segmentos na industria
e adapta sua estratégia para atendé-los, excluindo outros. Otimizando sua estratégia para os
segmentos-alvo, o enfocador procura obter uma vantagem competitiva em seus segmentos-

alvo, muito embora ndo possua uma vantagem competitiva geral.
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A estratégia de enfoque tem duas variantes. No enfoque em custo, uma empresa procura uma
vantagem de custo em seu segmento-alvo, enquanto no enfoque na diferenciacdo uma
empresa busca a diferenciacdo em seu segmento-alvo. Ambas variantes da estratégia de
enfoque baseiam-se em diferengas entre os segmentos-alvo de um enfocador e outros
segmentos na industria. Os segmentos-alvo devem ter compradores com necessidades
incomuns ou o sistema de producgdo e entrega que atenda da melhor forma; o segmento-alvo
deve diferir do de outros segmentos da industria. O enfoque no custo explora diferengas no
comportamento dos custos em alguns segmentos, enquanto o enfoque na diferenciagdo
explora as necessidades especiais dos compradores em certos segmentos. Estas diferencas
implicam que os segmentos sdo atendidos de uma forma insatisfatdria por concorrentes com
alvos amplos que os atendem ao mesmo tempo em que atendem outros. Obtendo assim,
vantagem competitiva, dedicando-se apenas aos segmentos. A amplitude do alvo ¢é claramente
uma questdo de grau, mas a esséncia do enfoque ¢ a exploracdo de diferencas de um alvo
estreito do resto da industria. O enfoque estreito por si s6 ndo ¢ suficiente para um

desempenho acima da média (PORTER, 1989).

O enfoque de mercado requer pregos observaveis e outras informagdes geradas por
negociacdes reais envolvendo ativos e passivos idénticos, similares ou de outra forma
comparaveis. Ja o enfoque de resultado fundamenta-se no ajuste ao valor presente. Os valores
futuros esperados (fluxos de caixa ou lucros, por exemplo) serdo estimados com base no valor
indicado pelas expectativas de mercado. Poderdo ser utilizadas técnicas de ajuste a valor
presente ou modelos de precificagdo de opgdes que incluam tais técnicas. O enfoque de custo,
aplicavel somente a ativos, baseia-se no critério do custo corrente de reposi¢do, ou seja, o
valor que seria necessario hoje para repor a capacidade do ativo de gerar beneficios para a
entidade. A estimativa de valor justo considerara o custo de aquisicdo de um ativo substituto,
de utilidade comparavel, ajustado por um fator de obsolescéncia, um critério mais amplo que
a mera depreciagdo, pois, além desta, inclui a obsolescéncia funcional e econdmica (KEHL,

2005).

Se o segmento-alvo de um enfocador nao ¢ diferente de outros segmentos, entdo a estratégia
de enfoque ndo terd éxito. Se uma empresa pode alcancar uma lideranca no custo sustentavel
(enfoque no custo) ou uma diferenciagcdo (enfoque na diferenciagdo) em seu segmento e se o
segmento for estruturalmente atrativo, entdo o enfocador serd um competidor acima da média
em sua industria. A atratividade estrutural do segmento ¢ uma condi¢do necessaria, porque

alguns segmentos em uma industria sdo muito menos lucrativos do que outros. Normalmente
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hé lugar para diversas estratégias de enfoque sustentdveis em uma industria, desde que os
enfocadores escolham segmentos-alvo diferentes. A maioria das induastrias tem varios
segmentos, e cada um que envolva uma necessidade diferente do comprador ou um sistema de

producdo ou entrega 6timo diferente é candidato a uma estratégia de enfoque.

Uma defini¢ao util deve abranger todos os segmentos para os quais as inter-relagdes entre eles
sdo muito fortes. Segmentos onde as inter-relagdes com outros segmentos sdo fracos podem,
as vezes, constituir industrias distintas do ponto de vista estratégico. Industrias relacionadas
ligadas por fortes c inter-relagdes podem, em termos estratégicos, constituir uma unica

industria (PORTER, 1989).

Fatores de Vantagem Competitiva podem ser percebidos como a reunido das capacidades,
comprometimentos, inovagdes, melhorias, ferramentas, fungdes, métodos e/ou quaisquer
outros meios implicitos ou explicitos que adequados a uma estratégia, dispondo de recursos e
implementados de acordo com tal estratégia, seu somatorio se encaixe e possibilite um
desempenho superior em relagdo aos concorrentes no setor. O somatdrio e o encaixe destes
fatores levardo a sustentabilidade neste setor, que ¢ de vital importancia para a empresa, saber
como os Fatores de Vantagem Competitiva surgem e como devem ser desenvolvidos para

fazer emergir esta vantagem (BAUMEIER, 2002).
3.4 Cadeia de Valores

Porter (1990) desenvolveu a idéia de “cadeia de wvalor” (value chain), uma visdo
revoluciondria da organizagdo empresarial para a época que, basicamente, desagrega a
organiza¢do em atividades estrategicamente relevantes e passiveis de mensurag¢do. Davenport
*(1994) apresenta uma das definigdes mais populares na literatura sobre o assunto,
conceituando processo como um conjunto estruturado e mensuravel de atividades projetadas
para produzir uma saida especifica para um mercado ou consumidor particular. J4 Hammer e
Champy, (1994) apud Miiller et alli, 2003 entendem processo empresarial como um conjunto
de atividades com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida de valor para o

cliente.

O conceito de Cadeia de Valor, conforme figura 3.4.1, de uma forma geral, ¢ um conjunto de
atividades que sdo executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar um
determinado produto ou servigo, que executar estas atividades a um custo menor ou de forma

melhor do que a concorréncia, a empresa obterd vantagens competitivas.

4 DAVENPORT, Thomas. H. Reengenharia de processos. Rio de Janeiro: Campus, 1994.
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FONTE: Porter, 1989.
FIGURA 3.4.1: Cadeia de Valor

A andlise da cadeia de valor ¢ considerada um conjunto de processos importantes e uteis para
a gestdo dos negodcios. Para Porter (1989) ela ¢ uma ferramenta de que os estrategistas
necessitam para diagnosticar a vantagem competitiva. De acordo com Shank e Govindarajan
(1997), gerenciar custos e processos eficientes exige um enfoque amplo e externo as
empresas, o qual Porter denomina de cadeia de valor. Para que uma empresa possa manter-se
competitiva, ela deve gerenciar seus custos, utilizando-se da cadeia de valores, do seu

posicionamento estratégico e dos direcionadores de custos.

As atividades que envolvem o projeto, a producdo, a comercializagdo, a entrega e a
sustentacdo dos produtos de uma empresa podem ser representadas na cadeia de valor.
Segundo Porter (1989), ela ndo ¢ uma colegdo de atividades independentes, e sim um sistema

de atividades interdependentes.

Conforme Porter (1989), dentro de cada categoria de atividades principais e de apoio, existem

trés tipos de atividades que desempenham um papel diferente na vantagem competitiva:

e Atividades diretamente envolvidas na criagdo de valor para o comprador,
como montagem, fabricacdo de pecas, operacdo da forca de vendas,

publicidade, projeto do produto, recrutamento etc.

e Atividades que tornam possivel a execucdo de atividades diretas em uma
base continua, como manutengdo, programacgdo, operacao de instalagdes,
geréncia da forga de vendas, administragdo de pesquisa, manutengdo de

registro do vendedor etc.

e Atividades que garantem a qualidade de outras atividades, como

monitoramento, inspecao, testes, revisdo, verificacao, ajuste e reforma.

As atividades primarias sdo:
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e A logistica interna, que diz respeito as atividades de recebimento,
armazenagem ¢ distribuicdo de insumos no produto, como manuseio de
material, armazenagem, controle de estoque, programacao de frota, veiculos
e devolucdo para fornecedores; também se associa ao manuseio de material,
armazenamento, controle de estoque, programacdo de frotas, veiculos e

devolucdo para fornecedores;

e As operacdes, que diz respeito as atividades associadas a transformacao dos
insumos no produto final, como trabalho com maquinas, embalagens,
montagem, manutencdo de equipamentos, testes, impressdo e operagdes de

producao;

e Logistica externa, que diz respeito as atividades associadas a coleta, ao
armazenamento e a distribuicdo fisica dos produtos aos compradores, tais
como: armazenagem de produtos acabados, manuseio de materiais,

operacao de veiculos de entrega, processamento de pedidos e programacao;

e Marketing e vendas, que diz respeito as atividades associadas a oferecer um
meio (propaganda, promogao, forca de vendas, cotacdo, sele¢do de canal,
relagdes com canais e fixagdo de pregos) pelo qual compradores possam
comprar o produto e a induzi-los a fazer isto, como propaganda, promocao,
forca de vendas, cotagdo, selecdo de canal, relagdes com canais e fixagdo de

precos;

e Servico, que diz respeito as atividades associadas ao fornecimento de
servigo para intensificar ou manter o valor do produto, como instalagdo,

conserto, treinamento, fornecimento de pecas e ajuste do produto;

Assim como as atividades principais, cada categoria de atividades de apoio pode ser dividida
em uma série de atividades de valor distintas, especificas de uma determinada inddstria. As
atividades de apoio sustentam as atividades primdrias e a si mesmas, fornecendo insumos
adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias fungdes em ambito da empresa, definindo

as categorias descritas a seguir (Porter, 1989):

e Infra-estrutura da empresa: refere-se a uma série de atividades, incluindo
geréncia geral, planejamento, finangas, contabilidade, problemas juridicos,
questdes governamentais e geréncia de qualidade. Fornece apoio a cadeia

inteira ¢ ndo as atividades individuais. Varias dessas atividades podem
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ocorrer em mais de um nivel, contribuindo para a vantagem competitiva da

organizagao.

e Geréncia de recursos humanos: consiste em atividades envolvidas no
recrutamento, na contratacdo, no treinamento, no desenvolvimento ¢ na
compensa¢cdo de todos os tipos de pessoal. Pode afetar a vantagem
competitiva, por seu papel de determinar as qualificagdes e a motivacdo dos
empregados e os custos de contratd-los e treind-los. A geréncia de recursos
humanos tem influéncia na vantagem competitiva de qualquer empresa de
varias formas, entre elas a na determinagdo das qualificacdes e da motivagdo

dos empregados e do custo de contratacao e do treinamento;

e Tecnologia: o desenvolvimento da tecnologia ¢ importante para a vantagem
competitiva em todas as industrias, sendo vital em algumas. Cada atividade
engloba tecnologia, know-how, procedimentos ou a tecnologia envolvida no
equipamento do processo. Portanto, refere-se as atividades associadas a

esfor¢os para aperfeigoar o produto e o processo;

e Aquisicdo: refere-se a fun¢do de uma politica de compra de insumos
empregados na cadeia de valor da empresa com o objetivo de intensificar a
qualidade dos processos/aquisi¢des, com reducdo de custos, € ndo aos
proprios insumos adquiridos. Referem-se as matérias-primas, suprimentos e
outros itens de consumo, bem como ativos, ai incluindo maquinas,
equipamentos de laboratdrio e de escritorio e prédios. As melhores praticas

de compra tendem a contribuir para o desempenho da empresa.

A cadeia de valor de uma empresa esta inserida em uma corrente maior de atividades
denominada por Porter (1989) de Sistema de Valores. O uso desse conceito estabelece uma
forma sistematica de avaliagdo de todas as atividades executadas por uma empresa, ¢ do modo
como elas interagem entre si, bem como das inter-relagdes entre diferentes cadeias de valores
de diferentes empresas pertencentes a um mesmo sistema de valores, o qual inclui
fornecedores que propiciam insumos, passando pelos canais de distribuicdo até atingir o
cliente final. Estas atividades conectam as atividades internas a empresa, e criam
interdependéncia entre a empresa e seus fornecedores e canais. Ao partir do conceito de
sistema de valores, para os quais a cadeia de suprimentos pode ser considerada como uma

extensdo e integracdo da cadeia de valor para vérias empresas. A cadeia de valor de uma
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empresa, portanto, além de traduzir-se na verdadeira fonte de vantagem competitiva da
mesma, permite a desejada ampliagdo da "visdo gerencial" para além dos dominios da
organizacdo. O conceito de sistema de valores pode ser considerado como um termo sinénimo

de cadeia de suprimentos (BRAND, 2004 e MARINHO, 1999).

Segundo Porter (1989), a empresa tende a ser uma reunido de atividades a serem executadas
para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto. A margem ¢
representada pelo valor total que os compradores pagam menos o custo total da execuc¢do das

atividades, que para os clientes ndo ¢ distinguivel, pois ¢ o resultado de uma cadeia produtiva.

Shank e Govindarajan (1997) descrevem que a analise da cadeia de valor ¢ relevante para
todas as empresas, pois ¢ a forma mais significativa de explorar a vantagem competitiva. E
importante ressaltar que a andlise da cadeia de valor ¢ essencial para determinar onde
exatamente existem oportunidades para melhorar o desempenho empresarial de forma

duravel.

Conforme Franco (2005), um fator relevante ¢ que, mesmo as empresas sendo similares. A
cadeia de valor € Unica para cada organizagdo. Assim, empresas do mesmo segmento podem
ter cadeias similares, porém possuem caracteristicas individuais de como obtém, processam e
ofertam recursos a0 mercado e da tecnologia que utilizam. Estes fatores determinam uma
realidade diferente para cada empresa, necessitando-se que a cadeia de valor seja analisada

individualmente.

Para diagnosticar a vantagem competitiva ¢ importante definir a cadeia de valores de uma
empresa para competir em uma indistria em particular. Comecando com a cadeia genérica,
atividades de valor individuais s3o identificadas, na empresa particular, cada categoria
genérica pode ser dividida em atividades distintas. Fung¢des gerais como fabricacdo ou
marketing devem ser subdivididas em atividades. O grau apropriado de desagregagdo depende
da economia das atividades e dos propdsitos para os quais a cadeia de valores esta sendo
analisada. Porter (1989) escreve que o principio basico ¢ que as atividades deveriam ser
isoladas e separadas, se tiverem economias diferentes, tiverem um alto impacto em potencial

de diferenciagdo, ou representarem uma proporcao significativa ou crescente do custo.

No uso da cadeia de valores, desagregacdes sucessivamente mais refinadas de algumas
atividades sdo feitas, visto que a andlise expde diferengas importantes; outras atividades sdo
combinadas porque mostraram ser sem importancia para a vantagem competitiva ou sdo

governadas por economias similares. Embora as atividades de valor sejam os blocos de
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constru¢do dessa vantagem, a cadeia de valores ndo ¢ uma cole¢do de atividades
independentes, e sim um sistema de atividades interdependentes. As atividades de valor estdo
relacionadas por meio de elos dentro da Cadeia de Valor. Esses elos sdo relagdes entre o
modo como uma atividade de valor é executada e o custo ou o desempenho de outra

(PORTER, 1989).

As atividades podem contribuir para a posi¢cao dos custos relativos de uma empresa, além de
criar uma base para a diferenciacdo. Uma vantagem de custo, por exemplo, pode resultar de
fontes disparatadas como sistema de distribuicdo fisica de baixo custo, um processo de
montagem altamente eficiente ou a utilizagdo de uma forca de vendas superior. A
diferenciagdo pode originar-se de fatores similarmente diversos, inclusive a aquisi¢do de
matéria-prima de alta qualidade, um sistema 4gil de atendimento a clientes ou a um projeto do

produto superior (FERREIRA, 2002; PORTER, 1989).

A Cadeia de Valores baseada em Porter (1989) nos remete a dois direcionadores que deverao
estar relacionados com a estratégia da empresa para que ela tenha sustentacdo no mercado,
tanto nas atividades envolvidas na criacdo de valor, como nas atividades que tornam possivel
a execu¢do de atividades diretas em uma base continua e as atividades que garantem a
qualidade dessas atividades. Para tal, as atividades primarias ou principais devem estar
equilibradas de acordo com o rumo estratégico a ser seguido, que devem se utilizar dos

condutores de Custo e Diferenciacao.
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4.0 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresenta-se o produto das pesquisas realizadas. A primeira delas define as
varidveis envolvidas no trabalho de campo e foi obtida por meio de procedimentos de
pesquisa bibliografica. A segunda, dividida em trés partes, levanta dados nas empresas
selecionadas com vistas a obter informacdes sobre o relacionamento entre as variaveis

definidas e compreendé-los.
4.1 Cadeia Produtiva do Peixe

A producdo mundial de pescado tem apresentado crescimento impulsionado, principalmente,
pela aqiiicultura. A captura do pescado em mares e rios, de forma extrativa, esta praticamente
estagnada devido a sobrepesca, que ¢ a atividade de pesca acima da reposi¢ao natural dos

peixes (PROCHMANN e MICHELS, 2003).

Durante os anos 50, a produ¢ao mundial da pesca aumentou, em média, 6% ao ano, passando
de 18 milhdes de toneladas, em 1950, a 56 milhdes, em 1969. Durante as décadas de 70 e 80,
a taxa média de crescimento diminuiu para 2% ao ano e reduziu-se ha quase zero nos anos 90.
Essa reducdo das capturas totais deve-se a tendéncia generalizada registrada na maioria das
zonas pesqueiras do mundo que atingiram o potencial maximo de captura pesqueira. Nas
ultimas duas décadas, frotas pesqueiras de diversos paises tornaram-se economicamente
invidveis. De acordo com estudos da FAO, no inicio da década de 90, aproximadamente 69%
das espécies marinhas mais conhecidas do planeta encontravam-se sob excesso de exploragao,
ou até esgotadas. A producdo da aqiiicultura cresceu entre as décadas de 50 e 70,
aproximadamente, 5% ao ano; durante os anos 70 e 80, teve aumento de 8% ao ano,
apresentando um crescimento médio superior a 17% ao ano, na década de 90 (PROCHMANN

e MICHELS, 2003).

A producio total da pesca extrativa em 2000 foi de 94,8 milhdes de toneladas (Tabela 4.1.1).
O valor estimado da primeira venda dessa producdo foi de 81,0 bilhdes de dolares
americanos. A FAO estima uma queda da producdo em 2001 para cerca de 92,0 milhdes de

toneladas.
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| 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001+
Continental:
Captura Continental 653 632 6,15 6,55 6,81 7,23 475 80 85 88 8.8
Aqiiicultura Continental 8,18 844 9,46 10,68 1221 13,77 139 175 185 201 214 224
Total Continental 1472 1477 1561 1723 1902 2101 233 25 265 286 302 312
Marinha:
Captura Marinha 7903 7848 79,58 80,18 8529  g474 6.1 864 793 847 860 825
Agiiicultura Marinha 422 455 499 5,76 6,23 7,16 108 1Ll 120 133 142 151
Total Marinha 83,26 83,03 8475 8594 91,51 9165 009 975 913 98 100 97,6
Total Aqiiicultura 1241 13,00 1445 1644 1844 2094 267 286 305 334 356 375
Total Captura 85,56 84,80 8572 8673 92,00 9197 035 939 873 932 948 913
Prod. Total Mundial 97,97 97,80 100,18 103,17 110,54 112,91 120 123 118 127 130 1288
Uso Nio-humano 28,74 28,84 2817 2923 3337 3100 52 3L7 251 322 337 294
Alimento 6923 6896 7201 7394 77,17 8191 880 908 927 944 967 994
Populagio (bilhdes) 508 536 544 5,52 5,60 5,69 758 59 60 6l 6,1
Consumo per caput (kg) 13,11 12,86 1324 1339 1377 1440 133 156 157 158 160 16,2

Com exclusiio das plantas aquaticas

Fonte: FAO, (2002). El Estado Mundial de La Pesca y Aqiiicultura, (2002).

TABELA 4.1.2.: Sumario da Produgdo Pesqueira Mundial e Consumo de Pescado per capita

Com exclusao da China (Tabela 4.1.2) a produgao total da pesca em 2000, foi de 78,0 milhdes

de toneladas, isto ¢, menor que os 83,0 milhdes de toneladas de 1989, porém maior que os

70,0 milhdes de toneladas de 1998. Essas oscilagdes recentes se devem 4s variagdes da

captura da anchoita peruana provocadas por fatores climaticos (E/ Nifio). China e Peru foram

os maiores produtores, seguidos do Japao e Estados Unidos. A produgdo peruana restringe-se

basicamente & captura de anchoita, pescado que ¢ utilizado para produgdo de farinha de peixe

para ragdes animais.

1996 1997 1998 1999 2000 2001*
(milhdes de toneladas)

PRODUCAO
Continental:
Captura Continental 5,7 5,7 5,8 6,2 6,6 6,6
Aqiiicultura Continental 4.9 5,1 5,2 5,9 6,3 6,5
Continental Total 11 11 11 12 13 13,1
Marinha:
Captura Marinha 74 73 64 70 71 67,9
Aqiiicultura Marinha 4,1 4,2 4,5 4,7 4,7 5
Marinha Total 78 77 69 75 76 72,9
Captura Total 79 78 70 76 78 74,5
Aqiiicultura Total 9 9,3 9,7 11 11 11,5
Producio Total 88 88 80 87 89 86
UTILIZACAO
Consumo humano 60 62 61 62 63 65,1
Uso néo alimentar 28 26 19 25 26 20,9
Populagao (bilhoes) 4.5 4,6 4,7 4,7 4.8 4.9
Consumo per caput (kg) 13 13 13 13 13 13,3

Com exclusdo das plantas aquaticas * Estimativa preliminar

Fonte: FAO, 2002.

TABELA 4.1.3: Produgio Pesqueira Mundial e sua Utilizagdo, excluida a China
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O Chile, por sua vez, obtém praticamente toda a sua produgdo nos limites das suas aguas
territoriais e jurisdicionais. O Brasil ocupa a 25 posi¢do, segundo os dados da FAO (Tabela
4.1.3). Segundo os dados do IBAMA, o Brasil produziu em 2000, 843.376,5 toneladas, o que
lhe daria a mesma posi¢do, apdés o Marrocos. A queda da producdo sardinheira da regido
sudeste/sul, ¢ a grande responsavel pela baixa producdo do Brasil. Em termos de captura, ela
poderia ser compensada pela pesca da anchoita Argentina, abundante em nossas aguas.
Todavia, até o momento sua pesca ndo despertou interesse por ser peixe de baixo valor
comercial. Serd compensada, no entanto, pela crescente producdo advinda da aqiiicultura, que

podera vir a colocar o Brasil, em futuro proximo, entre os 15 maiores produtores mundiais. A

China ¢ o maior produtor e consumidor de pescado atualmente (NEIVA, 2002).

Pais 2000 (mt) 2001 (mt) Diferenca
1. China 16987325 16529389 -2.70%
2. Peru 10658620 7986103 -25.07%
3. Japdo 4971412 4719152 -5.07%
4. EUA 4745321 4944406 4.20%
5. Chile 4300160 3797143 -11.70%
6. Indonésia 4069691 4203830 3.30%
7.  Fed. Russia 3973535 3628323 -8.69%
8. india 3742296 3762600 0.54%
9. Tailandia 2911173 2881316 -1.03%
10. Noruega 2703415 2687303 -0.60%
11. Islandia 1982522 1980715 -0.09%
12.  Filipinas 1893017 1945217 2.76%
13. Rep Coréia 1823175 1988002 9.04%
14. Dinamarca 1534089 1510439 -1.54%
15.  Vietna 1450590 1491123 2.79%
16. México 1315581 1398592 6.31%
17. Malasia 1289245 1234733 -4.23%
18. China, Taiwan 1093889 1005199 -8.11%
19. Mianmar 1069726 1166868 9.08%
20. Espanha 1045488 1084820 3.76%
21. Canada 1010489 1049508 3.86%
22. Bangladesh 1004264 1000000 -0.42%
23.  Argentina 913622 923322 1.06%
24,  Marrocos 896620 1083276 20.82%
25. Brasil 766846 770000 0.41%
26. Reino Unido 747358 741106 -0.84%
27.  Africa do Sul 643238 755345 17.43%
28. Franca 623755 606194 -2.82%
29. Paquistdo 614069 607020 -1.15%
30. Equador 592547 586570 -1.01%

Fonte: FAO, 2002.

TABELA 4.1.4: Produgdo Pesqueira Por Pais

Em muitos paises em desenvolvimento, a pressdo demografica junto a auséncia de politicas

eficientes de conservagdo ambiental e ordenacdo da pesca extrativa incrementa a atividade
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como Unica fonte de proteina animal e geracdo de emprego, principalmente para as

comunidades de baixa-renda (PROCHMANN e MICHELS, 2003).

Segundo a FAO, a produ¢ao mundial de pescado, em 1991, foi de 94 milhdes de toneladas,
sendo que 16% constituiam produtos da aqiiicultura (criagdo). Em 2001, com as pescas
totalizando 128,8 milhdes de toneladas, dentre as quais 29% sdo produtos oriundos da
aqiiicultura. No Brasil, 25° produtor mundial. No entanto, a produgdo de pescado esta na
ordem de 800.000 toneladas nos ultimos anos, sendo que a produgdo aqiiicola ainda ¢
insignificante, ndo atingindo 1,00% do total com cerca de 8.000 toneladas (MARTIN et alli,
1995).

O setor produtivo ¢ o elo mais desenvolvido da cadeia produtiva da piscicultura brasileira. A
cadeia produtiva compreende um conjunto de agentes econdmicos que interagem e se
relacionam para atender as necessidades dos consumidores em adquirir um determinado
produto. As técnicas de produgdo de alevino e engorda das principais espécies (tilapia, por
exemplo) ja estdo relativamente bem dominadas. Pode-se considerar que a eficiéncia da
producdo esta diretamente ligada a espécie de peixe escolhido, ao manejo necessario e as

condigdes ambientais da piscicultura (PROCHMANN e MICHELS, 2003).

Para Prochmann e Michells (2003) a cadeia produtiva da piscicultura pode ser dividida em
trés grandes elos: a alevinagem, em que se inserem os integrantes relacionados a criacdo de
alevinos, a engorda, ou seja, ao operacional da criacdo, o abate/frigorificacdo e a distribuigao -
a transformacao, realizada desde o simples abate do peixe ao processo de industrializagdo; e a
distribuicdo, relacionada a comercializagdo do peixe in natura e de sua carne industrializada

ou nao.

O potencial do Brasil para o desenvolvimento da aqiiicultura ¢ imenso, constituido por 8.400
km de costa maritima, 5.500.000 hectares de reservatorios de dguas doces, aproximadamente
12 % da agua doce disponivel no planeta, clima extremamente favoravel para o crescimento
dos organismos cultivados, terras disponiveis e relativamente baratas na maior parte do pais,
mao-de-obra abundante e crescente demanda por pescado no mercado interno e grande
extensdo territorial. Trés quartos de sua area encontram-se na zona tropical, onde recebe
energia solar abundante durante o ano todo. H&4 um significativo potencial de espécies nativas
adequadas para a piscicultura, e que podem ser melhoradas geneticamente. (MARTIN et alli,

1995).
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A produgdo do Brasil pode ser ampliada antes que o estoque pesqueiro seja dizimado. A
situagdo de producgdo relativa por unidade da federacdo e por tipo de pesca ¢ apresentada na
tabela 4.1.4. Varios fatores favoreceram o répido crescimento da aqiiicultura no Brasil:
condi¢des climaticas favoraveis (pequena variacdo de temperatura do ar e da agua); grande
quantidade de cole¢des hidricas disponiveis e de boa qualidade; facilidade de adaptacao de

tecnologias estrangeiras; e de possibilidade de facil importacdo de insumos e equipamentos.

Regides e Unidades Pesc‘ft Aqiiicultura
da Federagio Extratl.va % Artesanal % :l:otal % Total (t)
Industrial Aqiiicultura
BRASIL 236.956,00 | 28,1 429.890,00 51 176.530,50 | 20,9 843.376,50
Norte 37.705,50 | 16,7 179.869,50 | 79,6 8.336,00 | 3,7 225.911,00
Rondo6nia 0 0 4.285,00 | 55,1 3.487,00 | 44,9 7.772,00
Acre 0 0 1.699,00 | 60,9 1.091,00 | 39,1 2.790,00
Amazonas 0 0 55.726,00 | 98,5 837 1,5 56.563,00
Roraima 0 0 201 | 31,9 430 | 68,1 631
Para 37.705,50 | 25,9 106.713,50 | 73,3 1.191,00 | 0,8 145.610,00
Amapa 0 0 9.774,00 98 198 2 9.972,00
Tocantins 0 0 1.471,00 | 57,2 1.102,00 | 42,8 2.573,00
Nordeste 16.683,50 | 17,6 170.369,50 | 77,6 32.561,50 | 14,8 219.614,50
Maranhao 0 0 62.273,50 99 603 1 62.876,50
Piaui 0 0 3.679,00 56 2.896,00 44 6.575,00
Ceard 2.665,50 | 9,7 19.230,50 | 69,8 5.666,00 | 20,6 27.562,00
Rio G. do Norte 3.333,50 | 14,7 12.239,00 | 54,1 7.050,50 | 31,2 22.623,00
Paraiba 10.168,00 | 69,1 3.138,00 | 21,3 1.416,50 | 9,6 14.722,50
Pernambuco 56 | 0,5 7.991,00 | 70,4 3.308,00 | 29,1 11.355,00
Alagoas 0 0 7.830,50 | 87,3 1.135,00 | 12,7 8.965,50
Sergipe 0 0 4.213,50 | 90,9 421,5 | 9,1 4.635,00
Bahia 460,5 | 0,8 49.774,50 | 82,5 10.065,00 | 16,7 60.300,00
Sudeste 77.695,00 | 50,1 43.391,00 28 34.044,00 | 21,9 155.130,00
Minas Gerais 0 0 7.402,00 51 7.106,00 49 14.508,00
Espirito Santo 5.160,00 | 32,4 8.710,00 | 54,7 2.049,00 | 12,9 15.919,00
Rio de Janeiro 47.982,00 | 70,8 13.955,50 | 20,6 5.811,50 | 8,6 67.749,00
Sao Paulo 24.553,00 | 43,1 13.323,50 | 23,4 19.077,50 | 33,5 56.954,00
Sul 104.872,00 | 48,6 24.477,00 | 11,3 86.511,00 | 40,1 215.860,00
Parana 0 0 3.239,50 | 12,3 23.092,00 | 87,7 26.331,50
Santa Catarina 71.042,00 | 65,3 7.543,00 | 6,9 30.236,00 | 27,8 108.821,00
Rio Grande do Sul 33.830,00 | 41,9 13.694,50 17 33.183,00 | 41,1 80.707,50
Centro Oeste 0 0 11.783,00 | 43,9 15.078,00 | 56,1 26.861,00
Mato Grosso do Sul 0 0 4.709,00 | 70,8 1.938,00 | 29,2 6.647,00
Mato Grosso 0 0 5.768,00 | 39,9 8.675,00 | 60,1 14.443,00
Goias 0 0 1.021,00 | 19,8 4.130,00 | 80,2 5.151,00
Distrito Federal 0 0 285 46 335 54 620

FONTE: IBAMA/DIFAP/CGREP

TABELA 4.1.5: Produgdo estimada e participacdo relativa da pesca extrativa industrial, artesanal e aqiiicultura
no Brasil, por Unidade Federativa, ano 2000.

Outros fatores favorecem o desenvolvimento atual da piscicultura sdo as modificagdes do

hébitat como: polui¢cdo, desmatamento e represamentos, a mudanga do habito alimentar das
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pessoas, o aparecimento de novos produtos mais praticos para o consumo e a utilizagdo para

lazer e esporte por falta de rios piscosos (SCORVO FILHO, 2007).

Dentre as “novas” atividades do meio rural, a piscicultura atraiu significativo numero de ex-
produtores e alguns novos empresarios agricolas para atividades de criagdo de alevinos,
engorda de peixes ou lazer (como os pesque-e-pague e pesque-e-solte). Na ultima década a
producdo de pesca do Brasil, era cerca de 650 milhdes de toneladas, em 10 anos a produgdo
quase dobrou, um crescimento de aproximadamente 44.000 toneladas ao ano; neste mesmo
periodo no pais, houve a disseminac¢do da pratica de piscicultura o que colaborou para este

crescimento, como se pode notar na figura 4.1.1 (SOUZA e SPROESSER, 2007).

Producgao de Pescado no Brasil
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Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da SEAP (2005).
FIGURA 4.1.1: Produgio de Pescado no Brasil

A piscicultura tem sido impulsionada pela demanda e pela oferta, simultaneamente. As taxas
de retorno e de lucratividade sdo altas, comparativamente as de outras opgdes de
investimento, enquanto a mudanca do habito alimentar a favor do pescado tem estimulado a
producdo de peixes in natura e industrializados. A piscicultura tem-se destacado também pela
geracdo de emprego direto e indireto e pela ampla e complexa relacdo econdmica com outras

atividades (MARTINS et alli, 2001).

A figura 4.1.2 mostra que no Brasil, no periodo compreendido entre 1995 e 2001, a atividade
da piscicultura experimenta significativo crescimento, afirmando-se como importante
atividade de para o pais no setor do agronegocio. O Mato Grosso do Sul também pdde

experimentar crescimento substancial no periodo de 1992 a 2005 a piscicultura em MS
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aumentou sua produgdo de peixes em mais de 600%, pode-se evidenciar a produgdo de

pescado por microrregido do Mato Grosso do Sul.

Producao de Pescado em Mato Grosso do Sul
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Fonte: Elaborado pelos autores com dados retirados do relatorio SEAP (2005).
FIGURA 4.1.2: Produgio de Pescado no Mato Grosso do Sul

Uma das caracteristicas do meio rural brasileiro, nas ultimas décadas, ¢ o gradativo
empobrecimento dos pequenos produtores e sua conseqiiente migra¢do para outras atividades
no préprio meio ou no meio urbano. Segundo Diegues (2006), o censo do IBGE registrou
19.277 aqiiicultores que tém no cultivo de organismos aquaticos sua atividade principal,

distribuidos conforme tabela 4.1.5, que apresenta o nimero de piscicultores por regido.

REGIOES NUMERO PERCENTAGEM
Norte 1.135 6.0%
Nordeste 8.211 43.0%
Sudeste 4.979 26.0%
Sul 3.239 17.0%
Centro-Oeste 1.713 9.0%

FONTE: IBAMA/DIFAP/CGREP
TABELA 4.1.6: Produtores em piscicultura.

Segundo o IBGE, o Estado com maior numero de aqiiicultores ¢ a Bahia, com 2.520
aqiiicultores, seguido pelo Rio Grande do Norte e Ceard. No Sudeste, ¢ o Estado de Sao Paulo
que apresenta o maior nimero, seguido de Minas Gerais. No Sul, o Parand ocupa o primeiro
lugar (1551), seguido de Santa Catarina. No Centro-Oeste, o primeiro lugar em niimero de ¢
Goias com 917, e no Norte ¢ Tocantins, com 320 (DIEGUES, 2006). Conforme Prochman e
Michels, (2003) baseados no IBGE, descrevem que o Brasil contava, em 2000, com 98.657

piscicultores distribuidos em todo o territério nacional, ocupando uma d&rea cultivada de
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78.552 hectares. Essas diferencas na interpretacdo dos dados do IBGE indicam opgdes

diversas e dubias.

A partir dos anos 80, a aqiiicultura assumiu caracteristicas de atividade econdmica. Essa nova
posi¢do ¢ fruto de uma série de fatores que possibilitaram a sua real implantacdo. Pode-se
citar como um deles a existéncia de tecnologia compativel com uma criacdo racional,
viabilizando diferentes processos de produgdo que permitem o escoamento da producao, tanto
em larga como em pequena escala. Utilizando-se de técnicas de criacdo extensiva e semi-
intensiva, as tecnologias vém sendo aprimoradas para melhorar a produtividade das criagdes,
a qualidade dos produtos e o retorno da atividade (SHIROTA, OBA e SONODA, 2000;
MARTIN et alli, 1995).

Peixes nobres como o surubim, disponiveis no mercado sdo provenientes da pesca comercial
em rios e lagos e tem apresentado declinio dos estoques naturais devido a sobrepesca, o que
faz que aumentem os esfor¢os de captura e, conseqlientemente, o custo. A aceitagdo pelo
consumidor e a exigéncia de mercado para determinada espécie estdo intimamente
interligadas a economicidade de cria¢do. Para espécies consideradas “finas”, a qualidade do
produto ¢ uma questdo de cor, de sabor e de rendimento da carne, além do formato do corpo.
Sob o ponto de vista econdmico, 0 parametro mais importante a ser melhorado em um
programa de sele¢do ¢ o crescimento, que tem como um dos componentes principais o estudo

da forma do corpo (ROMAGOSA et alli, 2003).

Na safra de 1998/99, a produgdo de pescado no Estado foi de 1.613,6 toneladas, obtida por
meio de uma drea alagada de aproximadamente 436 hectares de viveiros e de 813 metros
cubicos de tanques-redes. A produtividade estimada para cada modalidade foi 3,4 toneladas
por hectare para os viveiros e 177 kg/m?® para os tanques-redes. Em Mato Grosso do Sul,
embora a atividade de piscicultura tenha demonstrado sinais de crescimento, a participagao
relativa da sua producdo ¢ muito pequena na produgdo nacional. Em 1998, o Estado
contribuiu somente com 1,82% do pescado produzido no Brasil, ficando em décimo primeiro
lugar na classificagdo dos estados produtores. A producdo de peixe através da piscicultura
representou 13% do total do Estado, sendo os outros 87% oriundos da pesca extrativa. Do
total produzido pela piscicultura, 70% foram destinados aos pesqueiros de outros Estados
(principalmente Sdo Paulo e Parand) e o restante foi destinado ao mercado interno de

pesqueiros, peixarias e supermercados (PROCHMANN, 2006).
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A producdo de peixes tem consumo e destino diferenciado, conforme a espécie cultivada.
Determinadas espécies favorecem a producdo e comercializagdo, assim como a aceitagdo no
mercado. Na producdo comercializada da safra 1998/1999, observa-se o predominio das
espécies nativas colocadas no mercado. As espécies pacu e piaugu somaram 49,4% da
producdo comercializada, mesmo com o constante crescimento da comercializagdo do pintado
e do cachara. Apesar de o volume ser expressivo, estas espécies (pacu e piaugu) apresentam
limitagdes de mercado externo para a industrializa¢do. Sao peixes vendidos a pesqueiros e as
peixarias, sem nenhuma forma adicional de agregacdo de valor; contando com 679,7
toneladas, em comparagdo com as espécies exoéticas (tilapia, bagres e carpa) com 360,5
toneladas. O pintado, no entanto, apresenta boas possibilidades de comércio em forma de
postas ou filés, mesmo enfrentando a concorréncia de outras espécies de peixes de couro,

como ¢ o caso do “pintado do Para” (PROCHMANN, 2003).

Atualmente, o consumo de peixe oriundo da piscicultura no Estado de Mato Grosso do Sul
tem sinalizado crescimento seguindo a tendéncia brasileira. Parcela significativa do peixe
vendido pelos pesqueiros, ou adquirido pelo consumidor no comércio (supermercados e
peixarias) geralmente ¢ feito na forma fresca ou congelada.

De acordo com os dados da safra de 1998/1999, pode-se afirmar que a maioria dos produtores
do MS esté instalada proxima a grandes centros urbanos. Destes destacam-se 0os municipios
de Dourados, com aproximadamente 40% da produ¢do de peixes e Trés Lagoas, responsavel
por 20% da produgdo total. E interessante ressaltar que, segundo esses estudos, a regido do
Pantanal ndo possui valores quanto a criagdo de peixes por meio da piscicultura, porém o
crescimento da piscicultura no Pantanal comeca a demonstrar resultados. Em Corumbad, por
exemplo, a piscicultura comeca a fornecer peixes para o comércio de pescado do porto, para

restaurantes e para peixarias, bem como para atender o fornecimento de iscas vivas
(RESENDE, TAKAGI e LOESCHNER, 2007).

As técnicas de produgdo de alevino e engorda das principais espécies ja estdo relativamente
bem dominadas. Pode-se considerar que a eficiéncia da producdo estd diretamente ligada a

espécie de peixe escolhido, a0 manejo necessario e as condicdes ambientais da piscicultura.

Acredita-se que existem basicamente trés tipos de sistemas de criacdo, na aqiiicultura:
extensivo, semi-intensivo e intensivo. Segundo Prochmann (2003), o Mato Grosso do Sul
produz principalmente as espécies nativas, como o pacu, tambaqui e o pintado. Segundo
Romagosa et alli (2003), os peixes de Couro e género Pseudoplatystoma pertencentes a ordem
dos Siluriformes e género Pseudoplatystoma estdo entre as espécies de peixes brasileiros de
agua doce com grande potencial de consumo, representativos na producio pesqueira de aguas

interiores, devido as suas grandes propor¢oes € a qualidade de sua carne. S3o espécies mais
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apreciadas e amplamente aceitas pelo consumidor devido ao seu sabor, consisténcia e

coloracdo da carne. Com o desenvolvimento da técnica de criacdo realizada no Estado, a

criagdo destas espécies tem crescido consideravelmente.

A cadeia produtiva da piscicultura no Mato Grosso do Sul, pode ser dividida em trés grandes

elos: a producdo, em que se inserem os integrantes relacionados a criagdo de alevinos, ao

fornecimento de insumos e a infra-estrutura operacional da criacdo, e ao suporte técnico

operacional (pesquisas); a transformacdo, realizada desde o simples abate do peixe ao

processo de industrializagdo; e a distribuicdo, relacionada a comercializagdo do peixe in

natura e de sua carne industrializada ou ndo, bem como de alevinos, como peixes exoticos. A

cadeia produtiva do peixe em Mato Grosso do Sul, compreende um conjunto de agentes

econdmicos que interagem e se relacionam para atender as necessidades dos consumidores em

adquirir um determinado produto, como demonstrado na figura 4.1.3. (PROCHMAN e

MICHELS, 2003).
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Fonte: Prochmann; 2003.

FIGURA 4.1.3: Cadeia produtiva do peixe e derivados do MS

4.2 Comportamento estratégico dos agentes econdomicos
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Conforme visto no item 4.1, a cadeia produtiva do peixe da regido de Dourados - Mato
Grosso do Sul, pode ser dividida em quatro grandes grupos operadores: a alevinagem, a
engorda, o abate/frigorificacdo e a distribuicdo. Apresenta-se a seguir o comportamento

estratégico destes operadores, exceto da distribuicao.
4.2.1 Produgao de Alevinos

A estrutura de mercado identificada na regido em relagdo a produgdo dos alevinos foi o
oligopdlio concentrado. Identificou-se a presenca de apenas trés produtores e um quarto
produtor que, distante 300 quilometros da regido de Dourados-MS, se destaca pelo
pioneirismo e referéncia como marca estabelecida em producdo de peixes nativos, porte e
tecnologia empregada. Cada produtor tem nichos especificos com os quais tem mais

habilidades.

A estratégia dominante nessa estrutura de mercado ¢ a diferenciacdo dos produtores
oferecidos. Acreditam os alevinadores entrevistados que produzem algo preferido ou especial,
e que podem cobrar mais por isso; no entanto, tém davidas quando questionados em relagdo a

classificagdo de marcas do setor.

Dados os altos custos dos alevinadores, como a contratagdo de mdo de obra, a energia
(energia elétrica e combustivel), as matrizes e a manutengdo, principais itens de custeio, estes
deveriam ter um controle rigoroso em suas contabilidades, visto que, caso suas perdas sejam
acima da margem de contribuicdo, eles comegam a ter prejuizos. Porém, os alevinadores
pesquisados ndo compreendem, ou seja, ndo sabem diferenciar os custos fixos dos variaveis,

nao conhecem, nem controlam seus custos eficientemente.

A formacdo do alevinador tem suma importdncia na pesquisa e desenvolvimento de
hibridismos e na educacdo alimentar do alevino, ou seja, o “ensinar a comer”. Nos casos que
hé equipe de pesquisa, a area de biologia ¢ a que necessita de maior capacitagdo, foi
perceptivel em 50% dos casos estudados. A presenca de aprendizado estd evidente nessa

funcado estratégica.

A ragdo, item importante na alimentagdo dos peixes, apesar de ter custos diferenciados se
produzida nas alevinadoras, ha casos em que ela é produzida com miudos de animais, e serve
como diferencial para que os alevinos aprendam a se alimentar com ragdo nos primeiros dias
de vida, transformando-os de carnivoros para onivoros. Nesse caso, tais compostos

produzidos com miudos de animais, apesar de mais caros, ddo ao alevino a capacidade de
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“apreciar” as ragdes comerciais e delas fazer melhor conversdo, o que implica na melhor

qualidade dos alevinos.

Porter (1989) salienta que cada estratégia genérica implica qualificagcdes e exigéncias para o
sucesso, que comumente se traduz em diferengas na cultura e na estrutura organizacionais. A
lideranga implica em rigidos sistemas de controle que minimizam as despesas indiretas,
for¢ando a curva de aprendizagem diminuir o custo de uma atividade, tendendo a reduzir com
o passar do tempo, devido a aprendizagem que aumenta a eficiéncia. Novas visdes passaram a
ser consideradas importantes, como: valor futuro, capital intelectual, inovagdo, aprendizagem
organizacional, tecnologia e logistica. Isso pode incluir melhoria nas formas de atendimento,
melhores programas de produgdo, aumento da eficiéncia da mao-de-obra, modificagdes no
produto (hibridismo), peixes com possibilidades de oferecer melhor rendimento por carcaga,

utilizagdo da matéria-prima e uso de ativos, entre outros.

Na perspectiva da administrag@o estratégica, o processo racional de planejar ¢ apenas mais um
dos componentes de um processo sdcio-dinamico muito mais complexo, que gera a mudanga
estratégica. Assim, ¢ imprescindivel que os alevinadores aprendam a se comportar como
“players” estratégicos, definindo, usando e treinando seu corpo funcional baseado na missao e
visdo da alevinadora. O aprendizado estratégico tem inicio com o esclarecimento da visdo
compartilhada que o alevinador estd tentando alcangar. A énfase na construcdo de relagdes de
causa e efeito gera um raciocinio sistémico dinamico, permitindo que os individuos, nos diversos
setores, compreendam suas funcdes e inter-relagdes como o seu papel influencia o papel de outras
pessoas/empresas, além de facilitar a defini¢do de desempenho e as iniciativas correlatas que nao

apenas medem a mudanga, como também a alimentam.

As perspectivas de aprendizado e crescimento enfatizam a importancia de alinhar os ativos
intangiveis com a estratégia dos alevinadores. Os trés componentes dos ativos intangiveis,
essenciais a implantacdo da estratégia neste segmento, sdo: Capital Humano — competéncias
estratégicas (habilidades, talento e know-how); Capital de informagdo — informagdes
estratégicas (sistemas, bancos de dados, bibliotecas e redes); Capital Organizacional — cultura,
lideranca, alinhamento e trabalho em equipe (a capacidade dos alevinadores de mobilizar e
sustentar o processo de mudanga necessario para executar a estratégia). Os objetivos destes
trés componentes devem estar alinhados com os objetivos dos processos internos e integrados

uns aos outros.
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Investimentos em treinamento geram maiores retornos quando estiverem alinhados com a
estratégia da organizagdo. O alinhamento estratégico ¢ o principio dominante na criacdo de

valor pelos ativos intangivesis.

A estratégia do alevinador lider ¢ a diferenciacdo, sendo pioneira no desenvolvimento de
tecnologia para reproducdo de peixes nativos brasileiros. Esta oferece um produto altamente
tecnificado e de qualidade superior nesse mercado, possibilitando em fun¢do disso, um preco-
prémio elevado em comparagdo com o praticado no mercado, devido aos altos investimentos

realizados.

Dois alevinadores tém colocado seus alevinos tanto no mercado interno quanto externo, o que
caracteriza o padrdo de qualidade conquistado na regido, o conhecimento dos peixes que, com

suas caracteristicas organolépticas, satisfazem outros mercados consumidores.

E importante observar que foi detectado por meio da pesquisa a cooperagdo inter-
organizacional que caracteriza uma importante estratégia para que os alevinocultores
aumentem sua eficiéncia e seu poder de competitividade. Eles trabalham com um portfélio de
produtos, mas podem se apoiar nos concorrentes quando ocorrem faltas de determinados
alevinos. E essa ¢ uma das principais tendéncias que vém se intensificando na economia
moderna, sob o marco da globalizagdo e do processo de reestruturacdo industrial. Sdo as
formas de relagdes intra e inter-empresas, particularmente aquelas envolvendo pequenas e
médias organizacdes. Porém na regido ndo existe o fator cooperacional para as vendas dos
alevinos. As empresas ndo tém departamentos dedicados ao atendimento ao cliente, ndo ha

uma preocupacgdo com vendas, pos vendas ou assisténcia ao engordador.

Estratégias claras de vendas foram percebidas apenas em uma alevinadora, o que melhora seu

posicionamento e torna a comunicagdo com o mercado mais eficiente.

Com o intuito de assegurar qualidade superior de seus produtos, o processo de entrega ¢
efetuado pelo alevinador ou transportador especializado. As exportagcdes requerem um aparato
cuidadoso, que demandam grande qualidade de transporte para assegurar a qualidade do

produto a ser entregue.

Os alevinadores, dependendo do cliente e sua localizagdo, enviam uma quantidade superior
que varia em até 10% do item vendido, como reserva de seguranca. Alguns dos alevinadores

aceitam a devolucdo dos peixes repondo-os aos compradores.

O mix de produtos é considerado parte integrante da oferta, impossibilitando a permanéncia

no mercado a quem ndo os ofertar. Os servigos secundérios ao cliente sdo elementos extras.
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Nesse caso, a transferéncia de tecnologia, como o aprendizado de criagdo e manejo dos
peixes. Equipamentos também sdo oferecidos, ou seja, incluidos no mix do produto em
ocasides determinadas, com a finalidade de diferenciar a oferta. Nesse caso pode-se perceber
na possibilidade do alevinador visitar o engordador para a venda e instrui-lo como resolver

problemas ou doencas percebidas, sendo que a rapidez faz a diferenca no sucesso da criagdo.

Dentre as dimensdes de competitividade, a dimensdo flexibilidade do sistema produtivo tem
assumido, cada vez mais, um papel de importancia nas prioridades estratégicas. Os sistemas
flexiveis visam simultaneamente permitir a produg¢do de alevinos em grande variedade,

atendendo, dessa forma, a l6gica da demanda nos mercados.

Os alevinadores entrevistados acreditam que a melhor produgdo se da sempre com multiplas
espécies. No caso estudado, pdde ser verificado que cada alevinador tem em sua estrutura a
producdo, no minimo, de dez espécies. No total foram encontradas 21 espécies diferentes de

peixes, conforme demonstrado na figura 4.2.1.1.

ESPECIE

Cachara Cachara Hibrida | Carpa Capim | Cachapira Curimba Dourado

Jurupensen Matrincha Pacu Paqui Patinga Piaugu

Pintado Pintado Hibrido Piracanjuba | Pirapitinga | Piraputanga | Piraputanga

Pirarara Pequena Pirarucu Tambacu Tambaqui

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

TABELA 4.2.1.7.: Espécies disponiveis aos engordadores produzidas no MS.

No mix dos produtores pode-se verificar 58 itens diferentes de alevinos, apenas quatro
espécies sdo comuns aos alevinocultores. Sao elas: Dourado, Pacu, Pintado e Tambacu, nas

suas versOes de tamanhos diferenciados.

Pode-se perceber, na tabela 4.2.1.2, como os alevinadores produzem espécies nativas e a
flexibilidade de introduzir na regido espécies exoticas ja aclimatadas e prontas para a engorda
em qualquer lugar. Seu mix ¢ flexivel e tende a ter o maximo de produtos dentro de uma linha

de producdo especifica.

No que tange os produtos que sdo ofertados por todos os alevinadores, verifica-se a diferencga
de preco praticado entre eles, resultado do processo de diferenciacdo empreendido pelos

alevinadores.
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ESPECIE TAM ESPECIE TAM ESPECIE TAM
Cachara 13-15 Cachara Hibrida 13-15 Carpa Capim 3as
Carpa Capim 6a8 Carpa Capim 8all Cachapira 13al5
Curimba 3as Curimba 6a8 Curimba 8all
Dourado 4a6 Dourado 6a8l Dourado 8all
Jurupensen 6a8 Jurupensen 9al2 Matrincha 3as
Matrincha 4a6 Matrincha 6a8 Matrincha 8all

Pacu 3as Pacu 6a8 Pacu 8all
Paqui 3a4 Paqui 7 Patinga 3as
Patinga 6a8 Patinga 8all Piaugu 3a4
Piaucu 4as Piaucu 6a8 Piaugu 8all
Pintado 10a12 Pintado 13a1l5 Pintado 15a17
Pintado 17 a20 Pintado Hibrido 13-15 Piracanjuba 3as
Piracanjuba 4a6 Piracanjuba S5a7 Pirapitinga 3a4
Pirapitinga 7 Piraputanga 3as Piraputanga 4a6
Piraputanga 6a8 Piraputanga 8all Pirarara Pequena
Pirarara extra
Pirarara Media Pirarara grande grande
Pirarucu 20a25 Pirarucu 25a30 Pirarucu 30 a35
Tambacu 3a4 Tambacu 4a5 Tambacu 6a8
Tambacu 8all Tambaqui 3as Tambaqui 6a8

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.
TABELA 4.2.1.8.: Demonstrativo dos itens produzidos pelos diversos Alevinocultores.

A diferenciagdo permite aos alevinadores cobrar um prego final também diferenciado que
podera ser maior de que o praticado pelos seus concorrentes se o valor que a diferenga
adiciona ao produto for realmente “percebida” pelo comprador, o que se da de diversas
formas: engorda linear — quando os peixes crescem equanimes; crescimento rapido — quando
os peixes crescem dentro do tempo esperado; potencial de carcaga - quando os peixes crescem
dentro do tamanho esperado e potencial de briga - quando os peixes tém a particularidade de
“brigar” quando iscados no anzol, ou seja, quando transferem emoc¢do ao pescador de
pesqueiros. No momento em que o alevinador trabalha com a diferenciagao, ele esta buscando
ser singular em algo valioso para os compradores, e pode oferecer um pre¢o acima dos

concorrentes usando o padrao de prego-prémio.

Nesse sentido, os precos praticados pelos alevinadores das principais espécies

comercializadas sdo:

e Dourado — o preco médio da unidade de seis a oito centimetros ficou em R$
2,35, sendo que o prego maximo encontrado foi de R$ 2,50 e o menor prego

de R$ 2,00,
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e Pacu — preco médio da unidade de trés a cinco centimetros ficou em R$ 0,25
sendo que o prego maximo encontrado foi de R$ 0,35 e o menor prego de R$

0,20;

e Pintado — preco médio da unidade de 13 a 15 centimetros ficou em R$ 2,82
sendo que o prego maximo encontrado foi de R$ 3,50 e o menor prego de R$

2,45;

e Tambacu (hibridismo do Tambaqui com o Pacu) com preco médio da
unidade de quatro a cinco centimetros ficou em R$ 0,27 sendo que o preco

maximo encontrado foi de R$ 0,35 e o menor prego de R$ 0,20;

Pode-se perceber, na tabela 4.2.1.3, como os alevinadores atuam de forma diferenciada para
buscar destaque no mercado regional e nacional, com claro desenvolvimento de tecnologia
nas areas de reproducdo e producdo de alevinos. Eles fornecem um maior mix de produtos e
atuam como fornecedores de tecnologia para o elo da engorda, por meio do seu programa de

transferéncia de tecnologia.

ESPECIE TAMANHO PRECO UNITARIO
A B C

Cachara 13-15 RS 3,50

Cachara Hibrida 13-15 RS 0,25

Carpa Capim 3a5 R$ 0,20
Carpa Capim 6al R$ 0,28
Carpa Capim 8all R$ 0,40
Cachapira 13a15 R$ 7,00

Jurupensen 6al R$ 1,80

Jurupensen 9al2 R$ 2,45

Paqui 3a4d R$ 0,25

Paqui 7 R$ 0,50

Pintado Hibrido 13-15 R$ 2,50

Piracanjuba 3a5 R$ 0,40

Piracanjuba 4a6 R$ 045

Piracanjuba 5a7 R$ 0,50

Pirapitinga 3a4 R$ 0,25

Pirapitinga 7 R$ 0,50

Pirarara Pequena R$ 8,50

Pirarara Media R$ 9,50

Pirarara grande R$ 12,00

Pirarara extra grande R$ 15,00

Pirarucu 20a25 RS$ 35,00

Pirarucu 25a30 RS 40,00

Pirarucu 30a35 RS 45,00

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.
TABELA 4.2.1.9.: Produgio de tnico alevinador.



71

Existe ainda um mix de produtos em que ndo ha concorréncia direta, visto que sdo ofertados
por alevinadores distintos. Nesse sentido, os pre¢os encontrados para os alevinos sio

diferenciados conforme os alevinocultores propdem em sua estrutura de diferenciagao.

O sistema de diferenciacdo esta aberto aos alevinadores que se propuseram a diferenciarem-se
dos concorrentes por meio do atendimento das necessidades dos clientes em duas dimensdes
de necessidades: a atual e a futura. Os alevinocultores que focam a necessidade atual,
trabalham com valores abaixo da média na tabela. Os alevinadores que estdo se preparando
para o futuro, trabalham com alevinos que chegam a valores até 5 vezes maior que o prego

médio apresentados na tabela. Essa percepcao pode nos propor trés tipos de visdo:

Precos de Competi¢ao — quando os alevinos custam menos de R$ 1,00 por unidade, onde a

concorréncia € maior e o produto ¢ competitivo:

1. Cachara: Peixe de couro, de dgua doce, chega até 1,5 m e seu peso até 35 kg.
Bacias Amazonica, Araguaia-Tocantins e Prata (familia que pode ser confundida

com os pintados);

2. Carpa Capim ¢ uma espécie herbivora. Originaria da China, alimenta-se de
vegetacdo aquatica submersa, além de gramas, diariamente, 30% a 90% do seu
peso, por isso seu nome popular. Otima espécie para consorciagdo, produz
bastante esterco (adubo organico) e, porque ¢ utilizada para o policultivo com

outras espécies;

3. Paqui - ou tambacu, resultantes do cruzamento da fémea de tambaqui com o
macho do pacu. Menos sensivel que o tambaqui ao clima subtropical, pode
adaptar-se a temperaturas abaixo de 20°c. Tanto o tambaqui quanto o tambacu tém
carne saborosa e aceitam bem a trato em cativeiro. O tambaqui se reproduz

artificialmente em tanques;

Piracanjuba - Peixe de escamas; Pode alcancar 1m de comprimento total e 5kg. Espécie
herbivora, alimenta-se de frutos/sementes, flores e folhas. Vive tanto no canal dos rios quanto
nas areas proximas as margens e em locais de corredeiras. E um peixe muito esportivo e sua

carne rosada, de excelente qualidade;

4. Pirapitinga Corpo alongado tendendo ao roli¢o, de colora¢do prateada escura no
dorso e clara nas laterais, chegando ao branco no ventre. Nadadeiras amareladas e

mancha escura sobre a linha lateral junto ao pedinculo da nadadeira caudal. Pode
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medir até 35 cm de comprimento e pesar 1,5Kg. Originario das Bacias Amazonica

e do Prata;

Os alevinos com pregos intermediarios entre R$ 1,00 ¢ R$ 6,99 (a unidade), na fase adulta sao

peixes de porte avantajado, mas que ndo sdo comercialmente procurados, porém possuem

grande potencial de carnes. Seu tamanho varia em idade adulta de 30 a 120 Kg.

5.

Jurupensen ¢ um bagre de corpo bem alongado e cabeca igualmente longa e
achatada. Tem a por¢@o superior da boca bem mais longa que a inferior. Tamanho

de 55 cm, do alto e baixo pantanal.

Pintado Hibrido - Peixe de couro, de 4gua doce, chega a pesar 105 kg e seu
tamanho atinge 2 m de comprimento. Tamanho: 150 cm, por ser hibrido, ndo tem

um valor como o pintado puro.

Cachara - Peixe de couro, de agua doce, chega até 1,5 m e seu peso até 35 kg

tamanho até 140 cm. Parece muito o pintado, em filé, cor da carne e sabor.

Os peixes de linha com potencial de futuro, com precos acima da média, iniciam em R$ 7,00

até R$ 45,00 a unidade de alevino. Sdo peixes procurados pelo valor comercial, potencial

palatavel e pela capacidade de produzir carnes pelo tamanho do peixe adulto que pode chegar

até 250 kg, bem como pelo rendimento médio de carcaga que pode chegar a 65%.

8.

10.

Cachapira - (cachara x pirarara) Bacias amazonica, Araguaia-Tocantins e Prata.
Peixe de couro; corpo alongado e rolico; cabega grande e achatada. Pode ser
separada das outras espécies do género pelo padrdo de manchas: faixas verticais
pretas irregulares, comegando na regido dorsal e se estendendo até abaixo da linha
lateral. As vezes, apresenta algumas manchas arredondadas ou alongadas no final
das faixas. Espécie de grande porte, pode alcancar mais de 1m de comprimento

total. Pode chegar a mais de 1,5 metro de comprimento total e mais de 50 quilos.

Pirarara - Peixe de couro, de grande porte. E um dos peixes de couro mais
coloridos da Amazdnia. Sua coloragdo ¢ muito bonita. Pode chegar a mais de 1,5

metro de comprimento total e mais de 50 quilos.

Pirarucu - ¢é um peixe encontrado geralmente na bacia Amazdnica, mais
especificamente nas areas de varzea, onde as aguas sdo mais calmas. Costuma
viver em lagos e rios de dguas claras e ligeiramente alcalinas, com temperaturas

que variam de 24° a 37°C, ndo sendo encontrado em zona de fortes correntezas e
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aguas ricas em sedimentos. Este peixe ¢ um dos maiores de 4gua doce do mundo, e
conhecido também como o bacalhau da Amazonia. Pode crescer até quatro metros

de comprimento e pesar cerca de 250 kg.

Para esse conjunto de peixes, € possivel acreditar que ha diversos segmentos de pesquisa em
andamento. A idéia de produzir peixes de pequeno tamanho para servirem de duas formas:
aproveitadores de restos alimentares (detritivoros) e complementos alimentares para os peixes
carnivoros/peixivoros. Num segundo plano, peixes de boa qualidade e sabor, mas que sejam
aproveitados também pela sua esportividade na hora de serem capturados, o que pode fazer a
alegria dos freqlientadores de pesqueiros. Por fim, peixes de grande produtividade em filés,
sua carcaca pode proporcionar otimiza¢do produtiva ao engordador e de precos de grande

diferenciagdo aos alevinocultores, agregando valor também aos frigorificos.

Como se estd tratando de segmentos dentro de sistemas agroindustriais e ndo de firmas
individuais especificas, ¢ necessario identificar os atributos de algumas transagdes

importantes para a competitividade no SAG em questao.

Na andlise deste ambiente externo estrutural, sdo importantes o levantamento de fatores
competitivos e a diferenciacdo entre fatores criticos (ganhadores de pedido), qualificadores e
menos importantes para o mercado de cada Area Estratégica de Negocio (AEN) dos
alevinocultores. Entre os fatores competitivos, comumente se encontram: Preco, Prazo de
Entrega, Inovacdo, Atendimento Pds-Venda, Qualidade Intrinseca, entre outros. Como
exemplo, no ambiente competitivo atual, o mix e a velocidade (produto pronto para entrega)
ou agilidade que influencia os prazos ndo garantem pedidos; ja a falta pode ser sindnimo de
perda de pedido. O mesmo vale para uma certificagdo de qualidade, representada pela baixa
mortalidade dos alevinos apds sua colocagdo nos tanques, ¢ a rapida reposicdo dos alevinos
mortos ndo garante o pedido, mas ndo té-la define que o pedido ndo serd ganho. A
diferenciacdo destes fatores competitivos pode ser feita por avaliagcdo interna (empresa) e/ou
externa (clientes). Complementando a andlise por esta ferramenta, ¢ preciso posicionar o
desempenho dos alevinadores frente a concorréncia no atendimento aos requisitos apontados

pelo mercado como importantes.

Esta pesquisa demonstra que parte dos entrevistados, apesar de conhecer novas tecnologias
que proporcionem melhor produgdo e saber quem delas se utiliza, ndo possui informagdes
sobre a lucratividade do concorrente, se 0 mesmo, tem maior ou menor participacdo no

mercado.
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A competitividade vista como desempenho ¢ expressa na participagdo no mercado (market-
share) alcangada pela alevinadora, ou seja, em produzir peixes melhores e mais baratos que os
de seus concorrentes, em um momento do tempo. A participagdo das exportagdes das
alevinadoras (ou conjunto delas) ao comércio internacional apareceria como seu indicador

mais imediato.

O alevinocultor ¢ estimulado pelo fato que seu cliente (engordador) ndo tem interesse em
trocar de fornecedor. Conforme esta pesquisa, em 82,4% dos casos os engordadores compram
e querem continuar comprando do mesmo alevinador, o que pode caracterizar a
competitividade como eficiéncia, onde os alevinadores buscaram de alguma forma traduzir a
competitividade por meio da relagdo insumo-produto praticado na capacidade do engordador

de converter insumos em produtos com o maximo de rendimento.

Outro posicionamento que requer aten¢do ¢ quando o desempenho da empresa ¢ superior ao
da concorréncia, este fator mostrou-se pouco importante para o cliente. Neste caso, pode-se
partir para uma acdo de marketing, induzindo uma valorizagio pelo cliente. E importante
destacar a necessidade de verificar tendéncias relativas a cada fator competitivo. Nesse campo
pdde-se verificar uma alevinadora que desponta com pesquisas em peixes ainda ndo
comerciais, mas de grande poder de conversdao pelo potencial de crescimento e tamanho por
unidade, o que poderd gerar uma maior conversdo de carnes em filés, comparando-se com o0s

peixes usados atualmente no mercado.

Esta pesquisa pode perceber que os engordadores, ndo tendo recursos necessarios para
investir em novas tecnologias, se aproveitam de capacidade produtiva dos alevinocultores e
tornam-se competidores por meio do pre¢o ao utilizar da estrutura dos quatro alevinadores
que trabalham com a venda de larvas a baixissimos custos, satisfazendo a necessidade de
trabalharem baseados em custos. No que tange a este fato, Farina e Zylbersztajn (1998) apud
Rosa (2001) destacam a importancia da cooperacdo e rivalidade, afirmando a necessidade da
cooperagdo na area tecnoldgica para ganhar eficiéncia e competitividade. Essa dimensdo traz
no seu bojo o conflito latente entre concorréncia e cooperacao que, muitas vezes, ¢ ignorado
nos estudos de competitividade. No entanto, ¢ crescente o reconhecimento de que a
coordenacdo e cooperacdo tanto vertical quanto horizontal sdo importantes na vitalidade da

concorréncia.
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Pode-se resumir algumas diferencas ilustrativas de énfases em sistema de controle ou em

gestdo de custos, em relacdo a diferenciacdo. As intensidades dos condutores de

diferenciagdo aparecem conforme demonstrado na tabela 4.2.1.4.

CONDUTORES DE DIFERENCIACAO ;?gfgﬁ EMPRESA LIDER DEMAIS EMPRESAS
Escolhas de politicas
caracteristicas de produto Alto Produtos regionais (peixes das bacias do Produtos regionais (peixes
especializagio Alto Paraguai e Parana); Alto Grau de Experiéncia das bacias do Paraguai e
experiéncia do pessoal Alto e especializagdo com equipe fie Parand); Bgixo ‘Grau de
informagdes empregadas para controle Alto pesqulsadolres; Produgio de novas linhagens Expe‘né‘nma e
Tidade dos nsumos Alto da Bacia do Amazonas; Controle de especializagdo;
482 - qualidade e apoio a grandes compradores,
tecnologia Alto . o . .
apoio logistico a clientes no exterior.
Localizagio
cadeia logistica “just in time” Alto Localizados sobre o aqiiifero Guarani, com Localizados sobre o aqiiifero
abundancia de dguas e matas ciliares de Guarani, com abundancia de
prote¢do; Proximidade com fornecedores aguas e matas ciliares de
(Alevinos/Engorda/Rag¢io protegdo. Proximo a
Pesquisa/Frigorificacdo) engordadores e frigorifico
exportador.
Inter-relacdes entre os elos
Comprar Alto Programa de transferéncia de tecnologia a Proximidade com o
vender Baixo produtores de engorda; Atende Brasil e consumidor pesquisado;
treinar Baixo exterior. Sistema de representagdes de Aclimatagao da regido;
Elos com fornecedores Baixo vendas. Atende mais a Regido.
elos com canais de distribui¢do Baixo
Oportunidade
pioneirismo Alto Pioneiro em peixes locais. Seguidores.
Aprendizagem Sao mais de 10 anos de pesquisa em Menos de 10 anos de
diferente que a concorréncia Alto alevinagem. Equipe de pesquisa. Pesquisa pesquisa em alevinagem.
melhor que a concorréncia Alto com novos projetos de peixes de grande
porte. Utilizagdo do Marketing para ensinar o
cliente a usar outras espécies.
Integracio
canais de distribui¢io Médio Marketing promocional e educacional ao Vendas a clientes ja
consumidor, propaganda nas revistas de conhecidos.
produtores rurais e de pescadores. Forga de
vendas.
Fatores institucionais
relacionamento com as institui¢des Baixo Programa de diferencia¢do do ICMS; Programa de diferenciagio
dificuldades em licenciamento. do ICMS; dificuldades em
licenciamento.
Inovacio Tecnolégica Alto Produtos diferenciados; busca por inovacao Estratégia de seguidor, baixa
tecnolodgica. Ragao diferenciada. inovagio tecnologica;
Tecnologia de chip.
Mix de produtos Alto Grande quantidade de itens em oferta; Trabalha com diversas
Alevinos de diversas espécies para engorda, espécies de peixes, mais
peixes ornamentais € insumos para para engordadores.
engordadores.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa e, Sproesser, (2008).

TABELA 4.2.1.10: A intensidade dos condutores de diferenciagdo presentes no estudo.

4.2.2 Engorda

A engorda de peixes na atual estrutura de mercado tem caracteristicas de concorréncia

perfeita, pois hd um grande nimero de engordadores, o produto ¢ homogéneo (o produtor nao

recebe um valor adicional ao fornecer um produto de melhor qualidade), o prego ¢ dado pelo

comprador e predomina um prego com baixo grau de cooperagdo. A estratégia dominante
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nessa estrutura de mercado ¢ a dominagdo pelos custos, ndo havendo diferenciagdo nos

produtos disponibilizados.

Sendo os produtos homogéneos entre os engordadores, a margem ¢ fortemente condicionada
pela estrutura de custos de produgdo e, neste sentido, o insumo que mais tem capacidade de
diminuir os custos de producao ¢ a ragdo melhorada. Isso se da pela participacdo da racdo nos
custos do piscicultor. Um estudo denominado “custos na producdo intensiva de surubins em
gaiolas” (COELHO e CYRINO, 2006) afirma que a participagdo dos gastos com ra¢do ¢ em
torno de 21%, resultados dissonantes com diversos autores que mostram que a ragao
representa de 60% a 70% dos custos em sistemas intensivos de criagdo (MARTIN et alli,
1995; COELHO, 1997; SCORVO FILHO; MARTIN e AYROZA, 1998; SCORVO FILHO;
MARTINS; FRASCA-SCORVO, 2004). Esses dados demonstram que mesmo oS
pesquisadores da piscicultura ndo chegam a um valores proéximos uns dos outros, € que esta
nao concordancia ¢ latente no setor de engorda, onde os engordadores ndo dominam seus
custos ¢ se deparam com as dificuldades iniciais na separacdo das informagdes entre custos
fixos e varidveis. No que tange ao retorno do investimento, em nenhum momento foi
constatado pela pesquisa se o engordador levou em consideragdo os custos financeiros de

implantacdo do projeto. Quanto a rentabilidade, acreditam ser a mesma de qualquer produtor.

Dos engordadores pesquisados, apenas 11% prefere usar racdo produzida com restos de soja e
milho oriundos da mesma propriedade, o que nessa visdo diminui custos desse item em até
50%. Porém detectou-se que a racdo de alta qualidade diminui o tempo de engorda. A
utilizagdo de racdes comerciais, para que haja crescimento linear entre os peixes e de forma
rapida, ¢ caracterizado com o conceito de dynamic technical efficiency, que leva em conta o
fato de que uma redugdo de custos produtivos exige algum gasto prévio que se traduz em sua
maior parte, nos custos fixos para os engordadores. Em diversos mercados as empresas
competem ao longo do tempo, despendendo recursos a fim de reduzir custos. Poder-se-ia
generalizar a idéia, entendendo-se que os engordadores competem através do tempo

despendendo recursos com o proposito de financiar suas estratégias competitivas.

A viabilidade do empreendimento depende exclusivamente da otica do investidor e de sua
area rural onde estd se investindo no setor. Quando questionados, os engordadores acreditam
que a lamina d’agua ideal para a piscicultura esteja na média em 10,8 hectares; porém,
identificou-se que a maioria dos engordadores estd abaixo desse indice, o que pode acarretar
prejuizos (mesmo que ainda ndo identificados). A atividade requer volumes expressivos para

a diluicdo dos custos fixos.
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Pode se detectar quatro tipos de engordadores distintos:

1.

Engordador Familiar - esse grupo trabalha exclusivamente com a familia na
propriedade rural, sua propriedade, em média, tem 24 hectares, com 7 hectares de
lamina d’4gua, o que representa 28% de sua propriedade, seu sustento normalmente
vem, em grande parte, da piscicultura. Esse engordador trabalha preferencialmente
para os supermercados que pagam R§ 11,20 por quilo de pintado sem visceras, sua

producdo ndo ¢ alta e usa pessoas terceirizadas nas despescas;

Pequeno Engordador - € o pequeno com tendéncia para médio engordador. Esse conta
com a familia e empregados para auxiliar na engorda dos peixes sua propriedade tem
em média 35,50 hectares de area total, a 1dmina d’agua tem 2 hectares o que equivale a
5,40% de sua propriedade, esse engordador prefere trabalhar para pesqueiros e para

venda direta ao consumidor;

Me¢édio Engordador - o terceiro grupo € o produtor que tem uma grande area, em média
com 502,5 hectares, possui 6,25 hectares lamina d’agua onde o empregado tipico € o
empregado rural e a fazenda ¢ tocada pela familia, mas com mao de obra assalariada.
Esse engordador prefere vender para pesqueiros, pois seu peixe sai vivo (diminui

custos de limpeza) e pode fornecer diversas espécies, obtendo maior valor nas vendas;

Grande Engordador (ou o Profissional) - o grupo das maiores extensdes que tem em
média 1.870 hectares e 65 hectares de lamina d’4gua, sdo gerenciadas por
profissionais qualificados, a familia ndo conhece a propriedade e trabalham com
contratos de fornecimento para o frigorifico, caracterizando uma propriedade que
produz em série. Esse engordador vende em larga escala e, por isso, trabalha com
pintado cedido ao prego de R$ 5,80 para o frigorifico, que compra sua produgdo por

nteiro.

Os engordadores acreditam produzir algo preferido ou mais especial e que podem cobrar mais

por isso. Levam em consideragdo alguns clientes como pesqueiros e grandes compradores (0s

mercados) que pagam um preco diferenciado. O engordador de peixes percebe a qualidade

dos fornecedores, principalmente nos alevinos e racdes.

A maioria das pessoas que trabalham na engorda ndo possui formagao técnica especifica para

a atividade, sendo o aprendizado adquirido através do trabalho diario e da orientacdo do

gestor do pesqueiro ou outro comprador interessado. Foi percebido que o SEBRAE, em
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convenio com a Cooperativa MS-Peixe, contribui oferecendo cursos de capacitagdo técnica,

mas que sdo pouco procurados pelos engordadores.

Alguns engordadores sdo influenciados pela demanda. Sao estabelecimentos que surgem em
determinadas épocas do ano, encerram suas atividades logo apds o periodo de maior procura
(verdo, férias ¢ semana santa). A relagdo comercial com seus clientes se da na venda direta
por quilo de peixe pescado, sendo o pagamento realizado a vista, por um prego estipulado

pelo mercado.

Os principais clientes dos engordadores sdo os pesqueiros, que tém clientes durante o ano
todo com aumento do fluxo na época da piracema, onde o prazer da diversdo ¢ o maior
influenciador no prego do produto que seu valor comercial enquanto alimento. Os peixes sdo
vendidos aos pesqueiro pelo peso e espécie, sem atributos de diferenciacdo. Os peixes
procurados nesses estabelecimentos sdo os mais resistentes ao anzol, ou seja, na visdo do
consumidor os peixes mais procurados sdo os de pesca esportiva, aqueles que conferem certa
dificuldade ao serem retirados do lago quando pegos no anzol. Dentre eles destacam-se: o
pacu, o piaugu, o pintado e a tilapia. As relacdes comerciais com seus fornecedores sdo de

mercado e de forma individual, ndo havendo compra em conjunto entre concorrentes.

Alguns engordadores trabalham também como pesque-e-pague. Assim eles vendem sua
producdo diretamente ao consumidor, seu preco se torna mais atraente e, quando o
movimento se torna forte e vendem mais do que produziram, vdo ao mercado e adquirem o

produto nas especificagdes desejadas, como espécie e peso.

Os peixes de couro, principalmente os pintados, sdo os mais procurados por cadeias varejistas,
por terem uma grande quantidade de carne. O rendimento do filé¢ da espécie chega a 50% do
peso total do peixe, bastante superior as demais espécies cultivadas. O uso comercial ¢ das
duas espécies principais: o surubim pintado e o surubim cachara. Esses peixes podem atingir
até 30 quilos de peso; o cachara possui o corpo ornado com listras verticais escuras, o pintado,

como diz o nome, apresenta pintas escuras pelo corpo.

O habito alimentar dessas espécies ¢ carvivora-piscivoro, ou seja, se alimentam de outros
peixes menores. Para o cultivo em cativeiro, os alevinos tém que ser habituados ao consumo
de ragdo comercial para peixes carnivoros. Quando alimentados com ra¢do comercial,
apresentam crescimento rapido e boa conversdo alimentar. Em se tratando da conversdo
alimentar do pintado, ¢ preciso de 1,5 Kg a 2,0 Kg de ragdo para produzir 1,0 Kg de carne, e
atingem de 3 Kg a 4 Kg entre 12 a 14 meses de idade.
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Cursos de formagao na 4rea sdo considerados primordiais, bem como o tempo de experiéncia;

os novatos podem ter acesso a informacdo por meio de cursos.

O custo da atividade de engorda pode cair com o passar do tempo, devido a aprendizagem que
aumenta sua eficiéncia. Do mesmo modo que se dd com economias de escala, a medida
apropriada do indice de aprendizagem difere para diferentes atividades de valor. Em uma
atividade de valor em que a aprendizagem afeta o comportamento do custo, através, por
exemplo, de um aprimoramento da eficiéncia da mao de obra, o indice de aprendizagem pode
estar ligado ao volume cumulativo nesta atividade. Neste caso, o indice de aprendizagem esta
correlacionado a escala, porque uma escala alta faz com que a aprendizagem acumule-se mais

rapidamente.

No que tange a localizagdo e aos mercados, os engordadores pesquisados situam-se na regido
de Dourados. A maior cidade compradora ¢ Dourados a maior cidade compradora ¢ Dourados
absorvendo cerca de 66,7% da producado, seguido de Itapord com 22,2% sede do frigorifico,

sendo o restante consumido em Rio Brilhante e Campo Grande.

Os engordadores, para diminuir custos com a compra de alevinos, compram larvas a um custo
de R$ 550,00 por lote de 100 mil unidades, diminuem assim seus custos, ao passo que um
alevino da mesma espécie chega a custar R$ 0,40 a unidade. Como o volume ¢ muito grande
eles tendem a repassar o excesso de alevinos ja desenvolvidos ao mercado, assim os
engordadores se aproveitam da capacidade produtiva das empresas alevinadoras e, ndo tendo
recursos necessarios para investir em novas tecnologias, tornam-se competidores por meio do

preco.

O engordador acredita que ndo tem como saber se € o alevino ou a ragcdo que contribui para o
resultado desejado. Assim, quando o engordador chega a um resultado satisfatorio, ele
costuma ndo mudar sua posi¢do, demonstrando fidelidade ao alevinador. Suas compras

normalmente sdo efetuadas por telefone.

Em Mato Grosso do Sul, o potencial existente para o desenvolvimento da piscicultura fica
evidente devido aos aspectos biologicos pois conta com a existéncia de diversidades de
espécies de peixes nativos, como demonstrado na figura 4.2.1.1 (pagina 68), e ecologicos,

como o clima favoravel e a dgua disponivel.
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O mix de produtos oferecidos pelos engordadores fica, segundo a pesquisa, entre duas e cinco
diferentes espécies de peixes Os peixes mais vendidos s3o o pintado (industria e
supermercados), pacu e tambaqui (supermercados e pesqueiros), “cat fish” e piraputanga
(pesqueiros). Quem procura atender uma dessas linhas tem de ter sempre o produto, quando
se trata de pesqueiros além de ter varios tanques para idades diferenciadas, tem-se, entdo, um
mix maior, implicando em mais tanques, para os engordadores que ndo podem ter essa

versatilidade lhes impossibilite a permanéncia no mercado.

Existe a intencdo de diferenciar a oferta e estabelecer lacos de confiabilidade aos clientes de
pesqueiros, estes preferem comprar e levar, isso €, fazer o servico completo, e esse ¢ um

cliente Premium aos engordadores, pois lhes facilita a vida e diminui o custo nas despescas.

Dentre as dimensdes de competitividade, a dimensdo flexibilidade do sistema produtivo tem
assumido cada vez mais um papel de importancia nas prioridades estratégicas. Os
engordadores ndo conhecem novas tecnologias que melhorem a produgdo, também nao sabem
como consegui-la, nem se ha outros engordadores que fazem uso destas. O engordador
poderia buscar a melhoria do seu desempenho de custo e produtividade por meio da reducao

dos custos unitarios, melhoria do mix de canais e redu¢do das despesas operacionais.

A cooperativa MS Peixe foi fundada para tentar negociar pregos mais atrativos aos
engordadores da regido de Dourados - MS. Em janeiro de 2008, contava com 32 associados,
porém a pesquisa pode perceber que havia engordadores ndo filiados, pois tinham problemas
com os servigos de prote¢do ao crédito. Em conjunto com o SEBRAE, a cooperativa fomenta
diversos cursos, principalmente sobre como cuidar dos peixes e como detectar os custos de

produgao.

A cooperativa em conjunto com a Embrapa Pantanal (Corumbi, MS) e Embrapa
Agropecudria Oeste (Dourados, MS), Prefeitura de Dourados e outros 6rgaos promoveu o |
Congresso Brasileiro de Producio de Peixes Nativos de Agua Doce e o I Encontro Estadual

de Piscicultores, de 28 a 30 de agosto de 2007, os eventos foram realizados conjuntamente.

A cooperativa trabalha politicamente para construir um frigorifico, porém até a presente
pesquisa (outono de 2008) os engordadores entrevistados afirmam que a Cooperativa nao

agrega valor diretamente a sua produgao.

A pesquisa demonstra que objetivos como retorno sobre o investimento e valor econdomico
agregado, que oferecem medidas globais de resultado do sucesso das estratégias financeiras

destinadas a aumentar a receita, reduzir custos e aumentar a utilizagdo do ativo, ndo sdo
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conhecidos, ou ndo sdo considerados. A engorda varia de 8 a 16 meses, dependendo da
espécie a ser engordada, suas vendas se ddo em épocas propicias (sazonalidade) sendo o
resultado das vendas visivel apenas depois do produto pronto para o abate. Assim, o ciclo
financeiro ¢ carente de financiadores de recursos, pois a ra¢do usada tem prazos menores de
pagamento que o tempo total de engorda. Para atingir essas metas, devem buscar o controle
do ciclo de caixa e a melhoria da utilizacdo dos ativos. A figura 4.2.2.2 apresenta os

condutores de custos na engorda.

Condutores Empresas do Setor
Baixa inovagao tecnologia em quase todo o setor, pouco ou nenhum
Inovacio Tecnolégica estimulo ao aumento da qualidade do produto ofertado uma vez que o

mercado demanda prego.
Os produtores de engorda oferecem um numero reduzido de espécies
para o abate/frigorificagdo.

Os agentes consideram, em sua maioria, a aprendizagem como um fator
Aprendizagem estratégico; O SEBRAE em conjunto com a cooperativa da treinamentos
especificos em custos e producio;

As relagdes entre os elos anterior e posterior sdo focadas no mercado
spot, adotam o contrato verbal por afinidades.

O governo estadual concede incentivo fiscal para os piscicultores, mas
ndo ¢ percebido como fator de diminui¢ao dos custos totais de producao.
Existe uma iniciativa isolada da empresa lider no segmento de
Integracio vertical abate/frigorifica¢@o, que possui uma fazenda de engorda, e prepara-se

para a produgdo de alevinos.

Mix de produtos

Inter-relacoes entre os elos

Fatores Institucionais

Localizacio Préximo a um grande centro consumidor e ao maior abatedor de peixes
do estado. Local com dgua em abundancia e de boa qualidade.

Politicas empresariais Inexisténcia de politicas empresariais.

. Atividade depende de escala de producdo. A produgio para o
Economias de escala abatedouro/frigorifico exige grande escala. Menores escalas tendem a
fornecer para supermercados e pesqueiros.

Utilizacio da capacidade Como os engordadores sdo menores que o tamanho ideal, trabalham na
capacidade maxima.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa, baseado em SPROESSER, 2008

TABELA 4.2.2.11: Condutores de Custos da Engorda

As economias de escala agem no sentido de concentrar as empresas. Quanto maior for a
economia de escala, maiores sdo as redugdes de custo, estimulando a concentragdo geografica
das atividades produtivas. Isso significa que as redugdes nos custos de transportes e o

aumento das economias de escala levam a um aumento nesse tipo de concentragao.
4.2.3 Abate e Frigorificagao

A pesquisa identificou a presenca de apenas trés empresas de abate/frigorificacdo de peixes no

Estado de Mato Grosso do Sul.
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A presente pesquisa encontrou no Estado de Mato Grosso do Sul trés frigorificos, mas apenas
um foi pesquisado, e esse trabalha focado na distribuicio de surubim pintado
(Pseudoplatystoma Corruscans) para grandes redes de supermercados, também fornece para
duas lojas especificas de peixe (Dourados e Campo Grande — Loja e Stand de vendas na feira
central), que vendem quase que exclusivamente produtos desse frigorifico. Parte de sua
producdo ¢ destinada ao mercado externo desde 2004. Importante salientar que o frigorifico
acredita que ¢ o unico produtor global dessa espécie, e que esta ¢ uma forma interessante de
agregacdo de valor. Assim, tem-se optado por enviar parte da pele junto ao produto para
autenticar a veracidade daquilo que ¢ oferecido como o surubim pintado, o qual tem pintas

arredondadas, o que o caracteriza facilmente.

No municipio de Mundo Novo existe um frigorifico que funciona como uma empresa
paraestatal’, que visa a integracdo dos produtores daquela cidade. Essa instituicdo foi
desenvolvida a partir das necessidades de um assentamento existente na regido e da busca
natural pela piscicultura, motivados pela procura de peixes prontos para o consumo pelos
comerciantes do Estado do Parand, que alimentaram o desejo dos pequenos produtores rurais
de buscarem sua renda nesse negocio. Como os produtores tém de transitar com o produto
entre Estados, o frigorifico foi a alternativa técnica. Mundo Novo esta distante de Dourados e

Campo Grande, mas proximo do Parana.

E importante notar que o segmento caracteriza-se como oligopodlio concentrado, quando se
trata de conhecer os produtos. Cada produtor tem um conjunto particular de condigdes
ambientais e bidticas requerido que torna possivel a sobrevivéncia de habilidades especificas

e fornecedores diferenciados.

O frigorifico na grande regido de Dourados tornou-se em pouco tempo, referéncia como
marca estabelecida em producdo de peixes: a tilapia - peixe exdtico, € 0s nativos — 0 pacu € o

pintado. Seu principal produto ¢ o fil¢ de pintado.

Esta empresa mesmo tendo seu foco estratégico na diferenciagdo de seus produtos, optou pela
integracdo vertical a montante, isto ¢, produz parte dos peixes que necessita para o abate,
assim como os alevinos. Neste caso, a integracdo vertical age no sentido do ndo

compartilhamento dos beneficios gerados pelo sistema como um todo e, portanto ter maior

“O paraestatal ndo ¢ estatal, nem ¢ o particular; ¢ o meio termo entre o publico e o privado” parecer normativo n°® 004/96 tribunal de
contas dos municipios da Bahia.
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competitividade do seu produto a jusante (o filé¢) assim como e sobretudo, a integragdo
vertical, garante o padrao de qualidade ao longo de todo o processo produtivo. Sdo garantidos
os cuidados ambientais, preocupagdo com a despesca (o que pode ampliar o tempo de
prateleira do produto) a exclusdo de mdo de obra infantil, obtendo assim competitividade

global, agindo com politicas de sustentabilidade sdcio-ambiental.

A estratégia predominante nessa estrutura de mercado ¢ a diferenciacdo do produto, via mix,
qualidade, imagem. Oferecer produtos considerados superiores (diferenciacdo do produto), a
necessidade de ampliagdo da qualidade e a quantidade de fil¢ aproveitdvel tem levado as
empresas a trabalhar com manuais de producdo e rigido controle de sanidade animal e das

condicdes de trabalho.

Os funcionarios sdo treinados freqiientemente, e o aprendizado faz com que eles sejam mais
produtivos na filetagem. Desta busca pela mudanca, a organizacdo precisa desenvolver
competéncias distintas, pois ela sobrevive na extensdo daquilo que sabe fazer bem, criando,
identificando e definindo seus alvos de aprendizagem, a fim de reduzir o impacto das suas

fraquezas, o desperdicio, que resulta em baixos custos.

O pagamento de preco prémio ao produtor de melhor qualidade, ou seja, aquele que fornece
matéria prima com carcaga que produz maior quantidade de filé por unidade/peso, comeca a
ser difundido no setor. Isso poderd trazer vdrias conseqiiéncias benéficas a atividade de
engorda, dentre elas, a elevagdo geral do padrdo de qualidade do segmento, o estabelecimento
de condutores que melhor definam os atributos transacionados e, conseqiientemente, a

elevacdo de qualidade dos bens e servigos ofertados por esta cadeia produtiva.

Os agentes produtivos de alevinos e os engordadores ndo tém historico de trabalho em cadeia
de suprimentos, contratos e posicionamento de mercado. Esses agentes acreditam no mercado

“spot” em detrimento a contratos de relacionamento a longo prazo.

A pesquisa de campo pode demonstrar que a marca mais conhecida de peixes filetados, entre
os alevinadores e os engordadores, ¢ a do frigorifico pesquisado. Todos os agentes do sistema
tém conhecimento do produto, da marca e da empresa, mesmo que ndo tenham contato

comercial.

Pela pesquisa foi constatado que a regido da grande Dourados favorece a empresa sediada em
Itapora, sendo evidenciado ndo somente pelos aspectos biologicos, como a existéncia de

espécies de peixes nativos e aspectos ecologicos, como ainda o clima favoravel e a



84

temperatura amena, dgua disponivel de qualidade e produtores instalados, pontos ideais para

producdo em larga escala.

O poder publico concede beneficios (Programa Peixe Vida) que propiciam melhores
condigdes e precos, incentivos fiscais para a atividade de alevinos e peixes, isengdo para
operagdes dentro do Estado e reducdo de 60% do ICMS para operagdes interestaduais. Para a
economia familiar, a isen¢do de ICMS para operacdes destinadas ao consumidor final em até
15 Kg, tanto dentro quanto fora do Estado; nas demais operagdes, ou seja, nas operagoes
comerciais e industriais dentro do Estado, a carga tributaria ¢ de 3,5%; e em operagdes

interestaduais a carga tributaria ¢ de 3%.

O governo instituiu esses percentuais com a intencdo de estimular a produgdo de 6.000
toneladas de peixe por ano, podendo ser beneficidrios todos os produtores rurais que se
disponham a produzir peixes de forma sustentavel e aqueles definidos como prioritarios de

piscicultura.

A venda do produto se d4 de diversas formas, diretamente aos mercados, lojas, peixarias e
exportagdo por meio de contratos de fornecimento. A entrega ¢ feita por terceirizados ou pelo
frigorifico em caminhdes apropriados para o transporte, com cuidados criteriosos, pois o

produto ¢ altamente perecivel.

O mix de produtos da empresa pesquisada ¢ baseado em trés espécies: tildpia, pintado e pacu.

Os produtos sdo divididos em frescos e congelados. Os principais produtos sdo:

e Congelados: Filé de pintado com pele, Fil¢ de pintado sem pele, Filé de pintado sem
pele, Costelas de pacu com pele, Costelas de pacu sem pele, Filé de tilapia com pele e

Filé de tilapia sem pele;

e Frescos: Filé de pintado com pele, Filé de pintado sem pele, Filé de pintado sem pele,
pintado eviscerado, Costelas de pacu com pele, Costelas de pacu sem pele, Filé de

tilapia com pele e Fil¢ de tilapia sem pele;

Para a exportacdo aos Estados Unidos, Unido Européia e demais paises, a mesma gama de
produtos ¢ ofertada. Alguns sub-produtos sdo vendidos ao mercado institucional. O frigorifico
produz caldo de peixe para servir em escolas publicas; o couro da tilapia também ¢ vendido a
curtumes sociais, como o de Coxim-MS. A figura 4.2.3.1 sintetiza os principais condutores de

diferenciagdo, no segmento de abate/frigorificagao.
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Condutores Unidade pesquisada
Inovacio Tecnolégica Produtos diferenciados.
Mix de produtos Varias espécies e cortes especiais para o mercado interno e externo

A aprendizagem ¢ fator estratégico por trabalhar em grande escala e

Aprendizagem atender o mercado externo
Engorda propria para a manutenc@o das quantidades e qualidade
Inter-relacdes entre os elos demandadas pelos compradores; Formaliza contratos com
engordadores para suprir sua demanda
Integraciio Vertical Integra a engorda como forma de garantia da qualidade
Marca Marca conhecida; Lojas com interesse em propagar a marca;

Preferéncia; Pregos diferenciados.
Inovacio Tecnolégica Cortes especiais; produtos semi-prontos.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa e Sproesser, (2008).

TABELA 4.2.3.12: Condutores de diferenciagdo no abate/frigorificacdo

A pesquisa demonstra as evidencias dos condutores de diferenciagdo na area de abate e
frigorificacdo destacado pela diversidade do mix dos produtos, da utilizacdo da aprendizagem,
tanto nas formas estratégicas quanto nas operacionais, nas inter-relacdes com os elos, na

integracdo vertical, na inovagao tecnologica e nas marcas dos produtos.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo buscou conhecer e avaliar o conjunto de reagdes observaveis nas agoes dos
players, resultantes da experiéncia individual e coletiva existentes e que ndo sdo opinido

preconcebida ou difundida entre a coletividade da Regido de Dourados — MS.

Este capitulo visa demonstrar de forma objetiva os resultados, as contribui¢des e as limitagdes
bem como as sugestdes para que outras pessoas possam empreender por esse campo de

pesquisa.
5.1 Avaliacao do Estudo

E importante notar que os elos da cadeia do peixe da regido de Dourados — MS sdo
diferenciados durante toda a cadeia. Nessa pesquisa foram analisados apenas os trés mais
relevantes elos da cadeia, sendo especificados da seguinte forma: a alevinocultura, a engorda

e o abate com a frigorificagdo.

Estudou-se a parte do planejamento, quer seja individual ou coletivo, onde as operacdes de se
conseguir precos mais vantajosos e as formas de colocar os produtos resultantes do trabalho
daqueles que atuam ou que gerenciam os negocios da area de piscicultura na regido estudada,
bem como aqueles que promovem, junto ou separadamente dos agentes econdmicos que
interagem e se relacionam para atender as necessidades dos consumidores em adquirir peixe

com qualidade e precos acessiveis.

A estrutura de mercado identificada na regido em relagdo a produgdo dos alevinos foi o
oligopolio concentrado, cada produtor tem nichos especificos com os quais tém mais
habilidades, a estratégia dominante nessa estrutura de mercado ¢ a diferenciacdo dos produtos

oferecidos.

O mix de produtos ¢ composto de 58 itens diferentes de alevinos, mas apenas quatro espécies
sdo comuns aos alevinocultores, sdo elas: Dourado, Pacu, Pintado e Tambacu, nas suas
versdes de tamanhos diferenciados. Os alevinadores produzem espécies nativas e usam a
flexibilidade para introduzir na regido, espécies exodticas ja aclimatadas e prontas para a

engorda em qualquer lugar do Brasil.

No que tange os produtos que sdo ofertados por todos os alevinadores, pode-se verificar a
diferenca de prego praticado entre eles, resultado do processo de diferenciagdo empreendido

na produg¢do, o que demonstra a busca da singularidade em algo valioso para os compradores.
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A diferenciacdo se da em duas dimensdes de necessidades: a atual, com alevinos de baixo
custo e a futura, com pesquisas e desenvolvimento de alevinos com alto potencial de

filetagem.

Essa estrutura permite identificar trés formas diferentes de atingir o mercado: os alevinos que
custam menos de R$ 1,00 por unidade, onde a concorréncia na produgdo é maior, ou seja sao
produtos que atendem a atual demanda; de precos intermediarios entre R$ 1,00 ¢ R$ 6,99 (a
unidade), que na fase adulta sdo peixes de porte avantajado, mas que ndo sdo comercialmente
procurados, porém possuem grande potencial de carnes, seus tamanhos variam em idade
adulta de 30 a 120 Kg. Os peixes de linha com tendéncia de futuro com precos acima da
média iniciando em R$ 7,00 até R$ 45,00 a unidade de alevino, porém sdo peixes ainda nio
sdo comercialmente aceitos e que requerem longo tempo de criacdo, tém alto potencial
palatavel e capacidade de producdo de carnes, chegam até 250 kg, rendimento médio de

carcaga podendo chegar a 65% ante ao maximo de 50% conseguidos hoje.

Os alevinocultores ndo conhecem sua competitividade vista como desempenho expresso na
participacdo no mercado (market-share), ou seja, sua participagdo no mercado, bem como sua
posi¢do econdmica ndo sdo fatores de interesse ao alevinocultor. Sua lucratividade medida por

indices também nao se reflete.

A engorda de peixes na atual estrutura de mercado tem caracteristicas de concorréncia
perfeita, pois hd um grande nimero de engordadores, o produto ¢ homogéneo (o produtor nao
recebe um valor adicional ao fornecer um produto de melhor qualidade), o prego ¢ dado pelo
comprador. A estratégia dominante nessa estrutura de mercado ¢ a dominacao pelos custos,

ndo havendo diferenciacdo nos produtos disponibilizados.

Os engordadores preferem usar ragdes comerciais, pois sdo de alta qualidade, o que diminui o
tempo de engorda, para que haja crescimento equanime entre os peixes e de forma rapida; o
que pode ser caracterizado com o conceito de dynamic technical efficiency, que leva em conta
o fato de que uma redugdo de custos produtivos exige algum gasto prévio, que se traduz, em

sua maior parte, em custos fixos para os engordadores.

A pesquisa identificou quatro tipos de engordadores: Engordador Familiar, aqueles que
trabalham exclusivamente com a familia na pequena propriedade rural; Pequeno engordador,
sdo os que contam com o apoio da familia e com o trabalho de empregados para auxiliar na

engorda dos peixes; Médio engordador, sdo aqueles que trabalham com a familia apoiada nos
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empregados, possuem uma significativa drea rural; e o Grande engordador ou engordador

profissional possuem grande extensdes de terra e trabalham profissionalmente via atacado.

A maioria das pessoas que trabalha na engorda ndo possui formagao técnica especifica para a
atividade, sendo o aprendizado adquirido através do trabalho diario e da orientacdo do gestor
do pesqueiro ou outro comprador interessado. O SEBRAE, em convénio com a Cooperativa
MS-Peixe, contribuem oferecendo cursos de capacitagdo técnica, mas que sdo pouco

procurados pelos engoradores.

Cursos de formagao na area sdo considerados primordiais, bem como o tempo de experiéncia.
Os novatos podem ter acesso a informagdo por meio de cursos. O custo da atividade de
engorda pode cair com o passar do tempo, devido a aprendizagem que aumenta sua eficiéncia.
O indice de aprendizagem esté correlacionado a escala, porque uma escala alta faz com que a

aprendizagem acumule-se mais rapidamente.

O mix de produtos oferecidos pelos engordadores fica entre duas e cinco diferentes espécies
de peixes; os mais comercializados sdo o pintado (industria e supermercados), o pacu € o
tambaqui (supermercados e pesqueiros), o “cat fish” e a piraputanga (pesqueiros). Quem
procura atender uma dessas linhas tem que dispor sempre do produto. Isso exige varios
tanques; quando se trata de pesqueiros, além de ter varios tanques para idades diferenciadas, ¢
necessario um mix maior. Os engordadores que ndo podem ter essa versatilidade, ha a

impossibilidade de permanéncia no mercado.

A pesquisa demonstra que objetivo como retorno sobre o investimento e valor econdmico
agregado, que oferecem medidas globais de resultado do sucesso das estratégias financeiras
destinadas a aumentar a receita, reduzir custos e aumentar a utilizagdo do ativo, ndo sdo

conhecidos, ou nao sdo considerados.

As economias de escala agem no sentido de concentrar as empresas. Quanto maior for a
economia de escala, maiores sdo as redugdes de custo e a estimulacdo a concentragdo
geografica das atividades produtivas. Isso significa que as redugdes nos custos de transportes

e o aumento das economias de escala levam a um aumento nesse tipo de concentracgao.

A pesquisa identificou a presenca de trés empresas de abate/frigorificacdo de peixes no Estado
de Mato Grosso do Sul, porém apenas o da regido pesquisada foi entrevistado. O segmento
caracteriza-se como oligopolio concentrado. Cada agente tem nichos de habilidades
especificas e fornecedores diferenciados. O principal frigorifico pesquisado atua com escala

produtiva distribuindo para varejistas e exportando para outros paises, 0 mesmo acredita que
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sua maior diferenciagdo esta na espécie produzida e em seus cortes especiais. A empresa
busca a coordenagdo a montante da cadeia, para que possa suprir sua demanda de peixe e

garantir a qualidade necessaria, além de diminuir seus custos de producao.

A estratégia predominante no abate/frigorificacdo ¢ a diferenciagdo do produto, via mix,
qualidade, imagem. Oferecer produtos considerados superiores (diferenciagdo do produto), os
funciondrios sdo treinados freqlientemente, ¢ o aprendizado faz com que eles sejam mais

produtivos na filetagem.

O pagamento de preco prémio ao produtor de melhor qualidade comega a ser difundido no
setor. Isso podera trazer varias conseqiiéncias benéficas a atividade de engorda, dentre elas, a
elevacdo geral do padrao de qualidade do segmento, o estabelecimento de condutores que
melhor definam os atributos transacionados e, conseqiientemente, a elevagao de qualidade dos

bens e servigos ofertados por esta cadeia produtiva.

Dados os altos custos, como a contratacdo de mao de obra, a energia (energia elétrica e
combustivel), as matrizes e a manutencdo, principais itens de custeio, visto que, caso suas
perdas sejam acima da margem de contribui¢do, ndo sabem diferenciar os custos fixos dos

variaveis, também ndo conhecem, nem controlam seus custos eficazmente.

Sendo os produtos homogéneos entre os engordadores, a margem ¢ fortemente condicionada
pela estrutura de custos de producdo e, neste sentido, o insumo que mais tem capacidade de
diminuir os custos de producdo ¢ a ragdo melhorada, isso se d4 pela participa¢do da racdo nos
custos do piscicultor. Estudos diferentes ndo chegam a denominadores quanto a custos na

engorda, o que pode ser percebido entre os engordadores.

O Projeto de Fortalecimento da Piscicultura do Estado de Mato Grosso do Sul "Peixe Vida"
foi criado por decreto do governo do Estado em margo de 2000 (Mato Grosso do Sul, 2000).
Em abril de 2003 foi instituido o Programa de Avancos na Pecuéria de Mato Grosso do Sul -
Proape (Mato Grosso do Sul, 1999), cuja parte relativa a piscicultura passou a denominar-se
Subprograma de Apoio a Piscicultura "Peixe Vida", em junho de 2003 (Mato Grosso do Sul,
1999). O Programa Peixe Vida estabeleceu normas para credenciamento de empresas e

profissionais de assisténcia técnica e criou incentivos fiscais aos produtores nele inseridos.

O poder publico concede beneficios que propiciam melhores condi¢cdes e pregos, incentivo
fiscais para a atividade de alevinos e peixes, isen¢do para operacdes dentro do Estado. Porém

como a maioria dos engordadores ndo trabalham na formalidade, eles ndo conseguem
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perceber essa “vantagem fiscal”. O governo tem dificultado os licenciamentos ambientais e

isso ¢ altamente perceptivel para os engordadores.

As potencialidades do Estado de recursos hidricos, genéticos, climaticos e técnicos permitem
prever que a atividade tera expressdo na produgdo piscicola. No entanto, o setor de producao
deve superar alguns pontos, como o amadorismo, falta de espirito associativista e

desconhecimento do mercado.

Qualquer que seja o modelo de producdo adotado, a visdo empresarial, o estudo de mercado a
que se destina o peixe (pesca esportiva, supermercados e feiras), a orientagdo técnica, a
legalizacdo da atividade nos oOrgdos ambientais e a producdo sustentavel, sdo acdes

indispensaveis a consolidag¢do do setor piscicola.

A cadeia produtiva da piscicultura devera ser trabalhada com a visdo de todos os segmentos
que formam o agronego6cio. Nao basta incentivar o aumento da producdo, sem fortalecer os
canais de escoamento que passam pela diversificagdo das formas de apresentagdo dos

produtos, investimentos em marketing e valorizacdo do consumidor final.

Estratégias comegam a ser mais claramente definidas, especialmente na alevinagem e no

abate/frigorificacdo. As estruturas adotadas buscam aumentar o valor agregado pela cadeia

produtiva.
ABATE /
ALEVINAGEM ENGORDA FRIGORIFICACAO
Estru?ura Diferenciagdo Dominagao Pelos Custos Diferenciagdo
Predominante
Estratégia T N . T
Predominante Oligopolio Concentrado Concorréncia perfeita Oligopdlio Concentrado
Inovagao tecnologica
Principais orientada para o aumento da Grande Nimero de Inovacado tecnologlca. orleqtada
condutores produtividade; o para o aumento do mix; mix de
. . : o Engordadores; clientes. . .
estratégicos aprendizagem; mix de produtos; qualidade.
produtos; qualidade.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.
TABELA 5.1.13: Condutores de diferenciagdo no abate/frigorificagio

O efeito da marca como fato de diferenciag@o esta presente, ndo s6 na marca empresarial, mas
no diferencial do produto, sendo o proprio peixe “pintado”, com carne de boa aparéncia e bom

sabor.

O aprendizado constitui-se também um importante condutor de estratégia de diferenciagdo, o
que pode ser percebido ao longo da cadeia, entre os elos, o que especializa a regido ao mesmo
tempo atua como um qualificador e forca a especializacdo para atender diversos clientes de

formas distintas tal como Porter (1989) havia descrito, mesmo em grandes quantidades.
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5.2 Contribuicdes do Trabalho

O presente trabalho se propds a tentar compreender as acgdes relativas a articulagdo de
recursos para a obten¢do de ganhos competitivos das organizagdes da cadeia produtiva do
Peixe na regido de Dourados — MS, a partir de um novo estudo teodrico. A investigagdo partiu
do pressuposto de que ¢ sempre importante buscar explicagdes para explicar fatos que
ocorrem no mundo real. E com este intuito buscou-se entender como se comporta a cadeia
que produz peixe na regido de Dourados — MS e como essa relagdo pode criar e sustentar uma

vantagem competitiva especificamente no sistema produtivo da piscicultura.

O intuito deste trabalho ndao se concentrou em confrontar teorias, mas conhecer de forma
singular a regido, em seu ambiente concorrencial e seu comportamento estratégico, as
variaveis estudadas foram:

e Custo ou diferenciagao;

e Condutores de diferenciagao;

e Enfoque;

e Condutores de custo;

e Aprendizagem;

e Elos da cadeia produtiva;

e Inter-relacdes entre variedades de negocio;

e Integragdo vertical,

e Localizagdo;

e Fatores institucionais;

e Logistica externa (piscicultura);

e Outros condutores.
No entanto, esse trabalho teve também a inteng¢@o de propor agdes que possam aumentar a

eficiéncia dos recursos que consolidem os condutores de custos ou de diferenciagao.

Por fim, a identificacdo da estratégia de atuagdo dos elos da cadeia produtiva, foi uma das
mais relevantes contribuigdes do trabalho, por se tratar de uma atividade relativamente nova
no Estado, e apresentar formas de ligagdes ainda muito recentes, onde a inexisténcia de
contratos pode ser observada, a cooperagdo ainda estd aquém das necessidades da regido, a
forma de aquisi¢do de produtos e mao-de-obra se faz de forma individualista e a distribuicdo

dos produtos ainda ¢ precaria.

5.3 Limitacoes do Trabalho
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Com o intuito de melhor mapear as agdes entre os elos da cadeia, o apoio governamental faz-
se necessario, pois para que seja realizada a cada dois anos uma analise sistémica de diretrizes
estratégicas de forma a melhorar sempre o sistema produtivo. E importante lembrar que as
cadeias e seus elos devem estar em constante observagdo, pois, para o contexto local, as
empresas tém sua importancia definida, menor que o contexto da regido, onde cada produtor

possa entender porque de sua escolha em utilizar a estratégia adotada.

E importante que sejam feitas analises das vendas dos produtores de alevinos em relagdo aos
engordadores e pesqueiros, para que haja um relacionamento melhor, com mais qualidade. A
andlise das compras junto aos fornecedores podem ser dimensionadas para o conjunto dos
engoradores, tal que consigam ganhos em relacdo ao adquirido no estagio atual. As vendas
para os frigorificos devem ser negociadas, ndo caso a caso, mas em conjunto, assim podem

conseguir volumes e vantagens pelo volume e qualidade.

A integracdo dos produtores de milho e soja em relagdo as unidades produtoras de ragdes
existentes na regido, e a distribuicdo desses produtos, podem ser melhoradas com apoio técito
dos 6rgdos publicos, principalmente as prefeituras de Dourados e Itapora, que sdo as duas

maiores interessadas.

A adequacdo dos cursos oferecidos pelo SEBRAE passando a ser ndo somente aos adultos,
mas cursos de maiores duracdo aos filhos dos piscicultores, com desenvolvimento de técnicas
de cursos tecnologicos de dois ou trés anos, incentivados pela prefeitura, Governo do Estado,
SEBRAE ¢ EMBRAPA, bem como as feiras de ciéncias voltadas 4 piscicultura na regido,
utilizando as bases dos cursos de Agronomia, Zootecnia, Veterinaria, Biologia e cursos afins
das Universidades Federal e Estadual. Esse aparato pode fazer que se estabeleca de fato uma
regido produtora de qualidade, onde possam exibir seus produtos com qualidade e o mercado
se torne dessa forma mais exigente contribuindo com a cadeia de producdo e com a agregacao

de valor nos produtos e servi¢os oferecidos.

O apoio técnico governamental existente atualmente e a existéncia de dados se torna outra
limitagdo, por se tratar de uma pequena base de dados coletadas através de pesquisadores ou
de 6rgdo que ndo tem interesse direto e ou permanente no sistema, € ndo permitir uma analise
estatistica confiavel dos resultados. A opg¢ao pela andlise qualitativa do sistema produtivo foi
necessdria, visto que ndo hd dados e informagdes suficientes e consistentes para outra
abordagem sobre o assunto. Busca-se avaliar a percep¢do do entrevistado, onde o

entrevistador adota uma postura de observador.
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Apesar das limitagdes citadas, acredita-se que este estudo torna-se de fundamental

importancia, pois a piscicultura carece de informagdes atualizadas para a tomada de decisdo.

5.4 Sugestoes para os Proximos Trabalhos

O presente estudo pode estabelecer a relagdo dos agentes locais na regido estudada, além de
apontar novos nichos de especializagdo, mesmo onde os produtos possam ser idénticos e
usados como commodities. Ha, na regido, condi¢des de melhoria da rentabilidade, ndo de

produtos acabados, mas na cadeia produtiva como um todo.

As linha que se mostraram preocupantes e, dessa forma, carentes de estudos aprofundados

sao:

e O estudo de consorcio de peixes nos tanques — direcionando tanques para os diversos
segmentos — pesqueiros, frigorifico e mercados. Além das vertentes citadas neste
trabalho pode-se, aprofundar em estudos sobre a Teoria dos Custos de Transacao

através de analises sobre a integracdo vertical em sistemas produtivos.
e Estudo da cooperacdo em compras;

e Estudo especifico dos custos de producdo, principalmente para a engorda naquela
regido em diferentes tamanhos de engordadores. Levando em conta os quatro tipos
relacionados nesse trabalho, foram encontrados quase 20% de desisténcias no setor
porque a engorda ndo proporcionava a taxa minima de atratividade desejada pelo

engordador;

e Pesquisa que permita um rol de todos os players da regido por categoria, por regido e

por tipos como os tipos apresentados nesse trabalho.

e Estudo dos pesqueiros no Estado de Mato Grosso do Sul, suas vendas mensais e sua

clientela.
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Anexo 1: Questionario

PESQUISA SOBRE PISCICULTURA
Cidade

Empresa

Telefone Celular

Area Total Lamina D’agua

Produtor

E-mail:

Espécie de producio: Alevinos Engorda Racao Frigorifico

CUSTO OU DIFERENCIACAO

1. O preco de venda do produto ¢ baseado predominantemente por:
a. Estrutura de custos da produgdo
b. “Percepcdo” do cliente
2. O(s) produto(s) oferecido(s) ¢/sao homogéneo(s)?
(idéntico entre os diversos produtores?)
SIM NAO  Porqué?

3. Existe alguma classificacdo de qualidade que determina o prego do produto?
SIM NAO  Porqué?
4. Existe uma tabela de Prego X Qualidade que determina o preco de mercado, ou se paga
0 pelo peso (unidade)?
SIM NAO  Porqué?
5. Existe alguma marca no setor?
SIM NAO  Porqué?
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6. Qual a melhor marca de peixes (alevinos/ra¢ao) do mercado?
SIM NAO  Porqué?
Por que?

CONDUTORES DE DIFERENCIACAO

7. O que se faz de diferente para que as pessoas prefiram o seu produto, em detrimento ao do
concorrente?

8. Vocé produz alguma coisa que considera tnico ou o melhor ou o mais preferido, que o do
concorrente, mesmo que seja mais caro?

9. Essa diferenga lhe permite cobrar a mais? (prego prémio)

10.  Vocé percebe a qualidade de seu fornecedor? (alevino / ragdo / filé / engorda)

11. Para vocé a qualidade no transporte faz alguma diferenca?




104

ENFOQUE
12. Existe alguma clientela especifica que vocé prefira atender?
a) Pesque-pague b) Frigorifico ¢) Cooperativa d) Entreposto ¢) Gds consumidores f) nda
13. Esses clientes possuem algum tipo de especificacao “diferente” ou “especifica” para
voce?
14.  Em caso pratico: que vantagem vocé€ tem com este enfoque?

CONDUTORES DE CUSTO

15. Os produtores devem ter que tamanho no minimo de lamina d” 4gua para ser
economicamente viavel? (economia de escala)

a) Até 1 hectare

b) Entre 1,0 e 2,0 hectares

c) Entre 2,0 e 5,0 hectares

d) Entre 5,0 e 10,0 hectares

e) Entre 10,0 e 20,0 hectares

f) Entre 20,0 e 50,0 hectares

g) Acima de 50,0 hectares

16. Vocé conhece os valores de seus custos fixos em sua piscicultura?
SIM NAO  Porqué?
17. Pode descrever quais os trés (3) custos que mais pesam nos custos fixos?
a) b)
c)

18. Vocé conhece os valores de seus custos variaveis para produzir (1 kg / 1 Unidade) de
(alevino / peixe /racdo) em sua propriedade? Pode descrever?

19. Vocé conhece o “limite de engorda” (tempo) em que peixe deixa de ser lucrativo e passa a
dar prejuizo em sua piscicultura?
SIM NAO  Porqué?
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APRENDIZAGEM

20. Voce fez algum curso de formagéo na sua area?
SIM NAO Porqué?
Qual (is) Curso(s)

Esse (s) curso (s) ajudou(aram) em qué?

21. Para produzir mais e melhor na area [da piscicultura\ Alevinagem \ Filetagem] o produtor
deve ter tempo de experiéncia?
SIM NAO  Porqué?

22. Os produtores mais “antigos” produzem de forma mais eficiente que os “novatos”?
SIM NAO  Porqué?

23. Quanto um produtor “antigo” produz a mais por hectare que um novato (em percentual)?
SIM NAO  Porqué?

24. Quanto um produtor “novato” produz a menos que um antigo (em percentual)?
SIM NAO  Porqué?

ELOS DA CADEIA PRODUTIVA

25. Vocé costuma negociar predominantemente:
a. Com o mesmo vendedor de alevinos
SIM NAO  Porqué?
b. Com o mesmo vendedor de racao
SIM NAO  Porqué?
c. Com o mesmo vendedor de equipamentos
SIM NAO  Porqué?
d. Com o mesmo vendedor medicamentos
SIM NAO  Porqué?
e. Com o mesmo vendedor embalagens
SIM NAO  Porqué?
f.  Com o mesmo vendedor adubos
SIM NAO  Porqué?
g. Com o mesmo comprador de peixe
SIM NAO  Porqué?
26. Vocé acredita que negociar sempre com os mesmos fornecedores ¢ vantajoso?
SIM NAO  Porqué?
27. Voce acredita que negociar sempre com os mesmos compradores ¢ vantajoso?
SIM NAO  Porqué?
28. Voce acredita que pode dar descontos a um cliente se ele comprar sempre sua producao
(ou comprar por inteiro, ou comprar toda a producdo, ou comprar antecipado)?
SIM NAO  Porqué?

INTER-RELACOES ENTRE VARIEDADES DE NEGOCIO

29. Atua em outros negocios rurais? (se ndo passar para a questao 32)
SIM NAO  Porqué?
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30. O fato de atuar em outra atividade propicia alguma reducdo de custos na piscicultura ou
alevinagens?
a. Como essa diminuicao de custo se da?

31. A piscicultura representa que percentual nas suas atividades da propriedade?
INTEGRACAO VERTICAL

32. Voce produz a ragdo usada na sua piscicultura?
SIM NAO  Porqué?

(se NAO passar para a questio 35)
33. O fato de produzir a ragdo para uso na sua piscicultura diminui ou aumenta seus custos de
produ¢ao?
a. Explique:
34. Esse evento melhora a relagdo custo beneficio de sua producao?
SIM NAO  Porqué?

LOCALIZACAO

35. Qual a distancia de qual cidade mais proxima?

36. Qual a cidade que mais compra seus peixes?

37. O fato de vocé estar nessa regido traz algum beneficio de produgio?
SIM NAO  Porqué?

FATORES INSTITUCIONAIS

38. O poder publico concede algum beneficio percebido que ajude a baixar os custos de
produc¢ao?
SIM NAO  Porqué?

39. O poder publico dificulta a comercializacao de seus produtos?
SIM NAO  Porqué?

LOGISTICA EXTERNA (PISCICULTURA)

40. Quando vocé compra os alevinos:

Nunca Sempre

a) Compro e trago no meu automével

b) Compro sozinho

c) Compro com mais um vizinho

d) Compro na associa¢do/cooperativa

e) Nunca digo onde compro meus alevinos




41.

Quando vocé vende os peixes:

Nunca Sempre

a) Entrego na piscicultura

b) Entrego na empresa do cliente

c) Entrego com mais um vizinho

d) Entrego na associagdo/cooperativa

e) Trabalho em parceria

OUTROS CONDUTORES

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

Vocé acredita que ¢ melhor produzir (quantidade de espécies):
Uma Duas a cinco Acima de cinco
Vocé prefere vender toda sua produ¢do a um comprador ou a diversos compradores?
Um so comprador Diversos compradores

Vocé conhece alguma tecnologia nova que propicia uma melhor produgio?
a. SIM b. NAO

Conhece alguém que usa essa tecnologia?
a. SIM b. NAO

Sua produgao:

a. da a mesma rentabilidade que os demais
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b. Explique: Mais rentavel que o de outros produtores

c. Menos rentavel que dos outros

vocé participa de alguma associa¢ao?
a. NAO b. SIM
Qual?
vocé participa de alguma cooperativa?
a. NAO b. SIM
Qual?

Essa participacdo ajuda a sua renda na piscicultura?
a. SIM b. NAO

Gostaria de falar algo sobre essa pesquisa?




