O SISTEMA DE PRODUCAO DE CARNE SUINA E AS
ESTRATEGIAS VOLTADAS PARA A EXPORTACAO: UMA
ANALISE DO CASO AVIPAL.

Resumo:

Em um ambiente competitivo, onde a globalizacdo de mercados torna-se realidade
cada vez mais frequente, as empresas necessitam elaborar estratégias a fim de constituir
vantagem competitiva no mercado internacional. Diante disso, as barreiras ndo-tariférias
tornam-se fatores essenciais na elaboracdo e implementacdo das estratégias para exportagao,
visto que, possuem relevante influéncia sobre o processo. As abordagens tedricas sobre
sistemas de producao, administracdo estratégica e barreiras comerciais orientaram a andlise do
presente artigo. A metodologia utilizada para o desenvolvimento do trabalho foi a descritiva
abordando o estudo de caso da Empresa Avipal. As estratégias utilizadas pela Empresa
vinculam-se a producao integrada, a diversificagdo de mercados e a inovagdo tecnologica. Em
um sentido mais amplo, constatou-se que as estratégias estdo fortemente vinculadas as
exigéncias de seu principal comprador, a Russia, o qual estabelece cotas de importacdo e
impde um rigoroso controle fitossanitario até o embarque do produto.

Palavras Chaves: Sistema de producao suinicola — Barreiras ndo tarifarias — Estratégias para
exportacao

1 Introducao

A internacionalizagdo do comércio possibilitou a inser¢do de um maior nimero de
empresas em um ambiente de recursos e negdcios globalizados e extremamente competitivos.
Diante desse contexto, novas oportunidades de mercado foram expandidas provocando maior
competitividade entre as empresas. A partir de entdo, as mesmas buscam constantemente a
sua manutengdo e sobrevivéncia, através do estabelecimento de estratégias, a fim de atender
suas metas e melhorar seu desempenho.

Os negdcios internacionais exigem a consideragdo de algumas implicacOes para
garantir seu desenvolvimento. As barreiras nao-tarifarias certamente se enquadram nesse
contexto, visto que geram inseguranga as empresas exportadoras, devido as restrigdes feitas
pelos importadores. As estratégias formuladas para o mercado externo, para obterem eficacia,
entre outros aspectos, devem identificar as barreiras comerciais nao-tarifdrias para
determinados produtos e paises, pois com isso poderdo superar o impacto dessas barreiras e
formular estratégias adequadas ao ambiente.

Considerando este contexto, estuda-se a Avipal, empresa agroindustrial suinicola, com
o intuito de analisar o seu sistema de producdo e as estratégias utilizadas para exportacdao da
carne suina. Verificam-se também as barreiras comerciais ndo-tarifdrias existentes no
mercado externo de maior relevancia para a empresa e a influéncia das mesmas na formulacao
das estratégias utilizadas pela mesma.

Este trabalho esta estruturado em seis segdes distintas. A primeira secdo aborda alguns
conceitos de estratégia, a segunda, por sua vez, enfatiza as barreiras nao-tarifarias incidentes
sobre os negdcios da empresa. A terceira se¢cao aborda o sistema de produgdo adotado pela
Avipal. A metodologia aplicada encontra-se na quarta secdo, a quinta secdo trata das
consideragdes finais e a ultima traz as referéncias bibliograficas utilizadas para embasar este
trabalho.

2 Estratégias competitivas: Conceitos e modelos
O conceito de estratégia, de uma forma geral, surge de diversas maneiras e depende do
enfoque adotado por cada autor pesquisado. Para alguns a estratégia é adotada como uma
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ferramenta formal e imutdvel podendo apenas ser complementada, para outros trata-se de
meios informais, formais, mutdveis e imutdveis, para a organizagao estabelecer os objetivos.

Ansoff (1977), afirma que a estratégia e os objetivos descrevem conjuntamente, o
conceito do campo de atuagdo da empresa, além de especificar o volume, a drea e as direcoes
de crescimento como pontos fortes na busca de rentabilidade. Dessa forma, o autor aborda o
que uma empresa exportadora deve considerar ao elaborar uma estratégia de propor¢des
internacionais.

Para Porter (1986), a estratégia competitiva € uma combinacao dos fins (metas) que a
empresa busca e dos meios (politicas) pelos quais ela estd buscando chegar 14, podendo ser
empregados como guias do comportamento global da empresa. Ou seja, os recursos para
programar uma estratégia direcionada para o mercado externo devem interagir com os demais
objetivos da empresa, a fim de que todas as partes envolvidas possam colaborar de forma
sist€émica no alcance dos objetivos.

Mintzberg (2000), afirma que as estratégias sdo como guias explicitos para um
comportamento futuro, onde descreverdo o comportamento passado em a¢do com o passar do
tempo. Dessa forma, os erros do passado se tornam oportunidades, e as limitagcdes estimulam
a criatividade. Evidencia-se ainda, que as experiéncias ou as tarefas cansativas sdo estimulos
da mudanca estratégica.

Porter(1999), descreve ainda que a estratégia € a criacdo de compatibilidade entre as
atividades da empresa. Seu éxito dependerd do bom desempenho e da integracdo das
atividades, criando uma posi¢do exclusiva e valorizada, envolvendo um conjunto de diferentes
atividades, daquelas exercidas pelos rivais ou desempenhar as mesmas, mas de maneira
diferente. A estratégia se alicerca na exclusividade das atividades, no entanto, o lema da
estratégia competitiva é ser diferente. Significa selecionar de forma deliberada, um conjunto
diferente de atividades para proporcionar um mix unico de valores.

A empresa deve escolher um determinado modelo de estratégia que melhor se adapte
aos seus objetivos e pretensdes, que melhor represente a interacdo entre a empresa € O
ambiente, além de apontar uma direcao rumo as novas oportunidades para a organizacao.

O modelo abordado por Porter (1986), para superar a concorréncia na industria,
apresenta-se centrado em trés estratégias competitivas genéricas: lideranca no custo,
diferenciagcdo e enfoque, as quais podem ser usadas de forma unitaria ou combinadas. Cada
uma das estratégias segue especificada na seqii€ncia:

a)_Lideranca no custo total: essa estratégia exige o controle rigido do custo e das
despesas gerais e minimizacdo dos custos em dreas consideradas pouco importantes. O custo
baixo torna-se o nucleo central dessa estratégia em relacao aos concorrentes.

A empresa lider em custo total deve possuir uma alta parcela de mercado ou outras
vantagens, como o acesso aos fornecedores. Além disso, essa estratégia exige da empresa
investimentos como a aquisicdo de equipamentos de alta tecnologia e prejuizos iniciais de
preco na consolidagdo da parcela de mercado.

Essa pratica resultard em altas margens de lucro para a empresa, pois promovera o
desenvolvimento de produtos simples, com baixo custo e precos fixos, que atende a
necessidade basica do cliente, fazendo com que crie condi¢cdes de reinvestimento em novas
instalagdes com o objetivo de manter a lideranga competitiva no mercado.

b)_Diferenciacdo: como estratégia genérica, visa diferenciar o produto ou servigo
oferecido pela empresa, criando algo que seja exclusivo ao ambito de toda a industria.
Segundo Porter (1986), véarios métodos podem ser usados, como o projeto ou imagem da
marca, tecnologia, servigos sob encomenda, rede de fornecedores, entre outros.

A diferenciagc@o propicia a empresa um retorno acima da média em uma inddustria, ja
que € responsdvel pela criacdo de uma posicdo de defesa no conflito com as forgas
competitivas. Além disso, essa estratégia proporciona lealdade dos consumidores a marca,
pois estes se importam mais com ela do que com o préprio preco praticado.
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Essa lealdade produz um vinculo dificil de ser superado, porém essa estratégia nao
atinge grande parcela de mercado, em funcdo do custo das atividades necessdrias para a
empresa atingir a diferenciacdo e porque nem todos os consumidores do mercado estdo
dispostos a pagar pelo alto preco requerido.

c)_Enfoque: essa estratégia consiste em direcionar para um determinado grupo de
compradores ou a um mercado geografico, um segmento da linha de produtos, visando
atender de forma preferencial ao alvo determinado. Essa estratégia agrega uma posi¢cao de
baixo custo ou de diferenciagdo, visto que deve utilizar um desses tipos para atingir seu alvo
estratégico, definido pela politica da empresa.

Segundo Porter (1986), para colocar essas estratégias genéricas em préatica, tém-se
como exigéncia da empresa recursos e habilidades que implicam em diferentes arranjos
organizacionais, procedimentos de controle e sistemas criativos.

As empresas que nio desenvolvem uma determinada estratégia genérica podem obter
uma situacdo estratégica deficiente, sem novas perspectivas de ganhar parcelas de mercado e
também de realizar novos investimentos. Para um melhor resultado, a empresa deve escolher
a estratégia mais apropriada, considerando suas caracteristicas e virtudes.

As estratégias poderdo variar de acordo com as necessidades da empresa, como a
estratégia de diversificacdo, que de acordo com Batalha (1997) uma empresa pode optar por
se diversificar através da entrada em mercados em que ndo atuava, utilizando os mesmos
produtos ou produtos diferentes. Essa pratica deve-se as dificuldades encontradas em
mercados originais da empresa, ou seja, explorados integralmente por elas e também devido a
diminuicdo dos riscos pela ndo concentracio das empresas em poucos mercados
consumidores.

Nesse sentido, Zylbersztajn (2000) afirma que:

Quando as alternativas de expansdo de mercado corrente (como a diferenciacdo e a
segmentacdo de mercado) mostram-se insuficientes para satisfazer o potencial de
crescimento de uma empresa, sua opcao pode recair sobre a diversificacdo [...] a falta
de dinamismo dos mercados potenciais de certo produto pode induzir uma empresa a
investimentos em outros mercados e outros produtos. (ZYLBERSZTAIJN, 2000, p. 75)

A pratica dessa estratégia possibilitard a empresa comprovar sua flexibilidade e
adaptacdo com relagdo a mudancga no produto oferecido ou no mercado alvo.

Além das estratégias genéricas, Porter (1986) aborda a estratégia de integracdo
vertical, que compreende a combinacdo de atividades de produgcdo (matéria-prima),
distribuicao, vendas, além de outros processos distintos dentro dos limites de uma empresa.
Isto se da através da utilizacdo de transagdes internas que compreendem desde a fabricagdo,
extensdo ou producdo da matéria-prima, até a formacdo de uma equipe de vendas,
operacionalizado dentro da empresa.

A empresa que decide pela integracao vertical, busca descobrir a extensdo estratégica
apropriada, além de comparar os beneficios econdmicos e administrativos dessa integracdo. A
empresa pode realizar uma politica de integracdo parcial, produzindo apenas algumas
necessidades e administrando o restante. Este processo gera custos e beneficios que devem ser
considerados na tomada de decisdo, tanto a integracdo para trds como a integracao para frente.
Isto é, a integracdo para tras refere-se a garantia no fornecimento da matéria-prima utilizada,
em quantidade e qualidade, de acordo com as necessidades da empresa. Ja na integragdo para
frente, a empresa possui a vantagem de estar mais proxima do consumidor de seus produtos,
podendo, dessa forma, identificar mais facilmente as necessidades de consumo.

Para Zylbersztajn (2000), a integracdo vertical permite a empresa adquirir maior
controle da cadeia produtiva, refletindo na reducao de custos, ou em agdes estratégicas contra
concorrentes ou ainda que visem a exploracdo do mercado de consumo do produto final. De
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qualquer maneira a empresa possuird maior controle sobre a matéria-prima ou sobre as
necessidades do mercado consumidor.

A partir de alguns conceitos, percebe-se que a palavra estratégia € bastante visada para
o desenvolvimento sécio-econdmico e politico das organiza¢des. Com isso, pode-se perceber
o grau de competitividade e a extensdo das estratégias para novos e diferentes planos de acdo
dirigidos de acordo com os objetivos da empresa.

3 As barreiras comerciais nao-tarifarias

Com o intuito de abordar as barreiras comerciais nao-tarifarias e sua influéncia nos
negdcios internacionais, se faz necessdrio anteriormente abordar o protecionismo, onde se
situa a origem das barreiras comerciais em suas diversas formas.

3.1 O protecionismo

Apés o incremento da globalizagdo, se observou uma participacdo cada vez mais
intensa dos paises emergentes no comércio internacional, provocando o agravamento do
protecionismo por parte dos paises desenvolvidos.

O protecionismo, para Krugman e Obstfeld (2001), surgiu a partir das nacdes-estado
no século XVI e desde entdo os governos t€m se preocupado com os efeitos da concorréncia
internacional sobre a prosperidade das industrias nacionais. Além disso, os governos tém
tentado protegé-las da concorréncia internacional através da imposicdo de limites as
importagdes ou através do auxilio as empresas nacionais por meio dos subsidios as
exportacdes. A acdo, portanto, é de pressionar os paises emergentes, de forma a retrair
exportacdes de um produto no qual estd sendo protegido.

O protecionismo utiliza-se de barreiras comerciais, que restringem o livre comércio e o
crescimento econdmico de diversos paises. Essas barreiras, por sua vez, sdo classificadas em
tarifdrias e ndo-tarifirias, onde as primeiras exigem o pagamento de taxas (imposto de
importacdo, por exemplo) e a segunda utiliza-se de medidas ndo taxativas como as cotas de
importacdo. Essas, muitas vezes, sdo baseadas em argumentos pouco sélidos e servem para
restringir a entrada de produtos oriundos de outros paises em seus territorios.

Ratti (2000) considera que a maioria dos paises pratica algum tipo de protecionismo e
cabe a eles possuir uma politica protecionista moderada, pois assim ndo prejudicardo outros
paises, fazendo com que os acordos se tornem positivos € prosperos.

Para tanto, percebe-se que o protecionismo possui essencialmente caracteristicas
negativas em suas intencdes, visto que, atualmente os paises ndo vivem isoladamente
necessitando da cooperacdo mundial para atingir o progresso como um todo.

3.2 As barreiras nao-tarifarias

As barreiras ndo-tarifarias sdo definidas como qualquer restri¢ao, despesa ou politica
que ndo seja tarifaria e que limita o acesso de produtos importados aos paises que as utilizam
(OMC', 2003 apud Viegas, 2003). As barreiras ndo-tarifarias podem, portanto, designar uma
intencao explicita de fazer discriminagdo contra as importa¢des de determinado pais, a fim de
instaurar um elemento de protecao.

Para Bhangwati (1989), as barreiras ndo-tarifarias sdo costumeiramente aplicadas
através de instituicdes e processos estabelecidos para regular importagdes, sendo ainda
definidas pelo autor como restricdes que sdo visiveis e politicamente negociadas conforme o
interesse de seus gestores. As limitagdes as exportagdes sdo consideradas pouco transparentes
e utilizam tratamentos discriminatdrios entre os fornecedores internacionais.

A insercdo dos produtos no mercado internacional, especialmente os alimentos,
depara-se com um mercado altamente exigente e irredutivel quanto a qualidade do produto.

! Organizagdo Mundial do Comércio

IT Simpésio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia — SEGeT 2005 124



Para Zylbersztajn (2000)*, hia um crescente aparecimento das barreiras ndo-tarifdrias, nas
quais seus gestores utilizam-se de argumentos de cunho qualitativo, fitossanitario,
zoosanitdrio e de seguranca do alimento, onde os paises impdem altas taxas alfandegdrias, ou
mesmo impedem a entrada dos produtos em seus territdrios.

As cotas de importacdo sdo caracterizadas como barreiras ndo-tarifdrias mais
freqiientes em relacdo as exportacdes, pois de acordo com o Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior (1999), instituicdo que monitora a aplicagdo de barreiras
comerciais, cota € uma restricao quantitativa, que limita as importa¢des de determinado bem a
um numero determinado de unidades ou a certo valor total num periodo de tempo
estabelecido. De acordo com o mesmo 6rgdo governamental, uma barreira nao-tarifaria
comumente identificada se da através dos controles sanitdrios e fitossanitdrios das
importagdes, especialmente exigidas nos produtos de origem animal e vegetal.

A existéncia de restricdes ndo-tarifarias, especialmente as cotas, deve ser conhecida e
analisada pelo exportador, o qual deve executar todos os procedimentos para atender ou
mesmo contornar tais barreiras. Deve-se, para tanto, estar em conformidade com as exigéncias
do importador, a fim de ndo prejudicar as negociacdes e gerar continuamente crescimento
econdmico.

4 O sistema de producao de carne suina Avipal

Com o intuito de descrever o sistema de producdo de carne suina Avipal, se faz
necessario abordar alguns conceitos relacionados ao tema a fim de gerar uma melhor
compreensdo do assunto. Para o entendimento do sistema, torna-se necessario, portanto, uma
abordagem em torno do setor agroindustrial como um todo, dentro da economia brasileira e
gaucha.

4.1 Sistema de Producgdo

O setor agroindustrial, assim como os demais setores da industria brasileira, vem
passando por um processo de profundas modificacdes devido a globalizacdo, as regras da
OMC e ao surgimento de inovagdes tecnoldgicas, processos de qualificagdo e a ampliacao do
acesso a mercados antes limitados a economia brasileira.

Pinazza e Alimandro (1999) afirmam que o setor agroindustrial, apds um periodo de
pouco apoio econdmico e social, apresenta-se atualmente com bons indices de crescimento
em relacdo a economia. Além disso, posiciona-se de forma direcionada ao mercado. Este
contexto continua presente, pois € responsdvel por mudangas significativas na economia
brasileira, uma vez que no decorrer dos anos a producdo vem aumentando, assim como as
exportagdes do setor, nas quais geram renda e emprego.

O setor agroindustrial brasileiro estd inserido em um processo produtivo constituido
por diferentes cadeias em diversos segmentos da agricultura, no qual se destaca, entre outros,
a cadeia suinicola. Essa conjun¢do de cadeias constitui, por sua vez, um complexo abrangente
que deve ser analisado de forma sistémica, ja que as partes componentes interagem entre si,
formando um so6 sistema.

O modelo de Zylbersztajn (2000), sistema agroalimentar, aborda um conjunto de
relagdes contratuais entre empresas e agentes especializados, onde o objetivo é disputar o
consumidor de determinado produto. Além disso, o modelo explana as diferentes forgas
caracterizadas como complexas e que atuam de forma evolutiva, parcialmente espontinea
onde inexiste uma coordenagdo central que possa atuar sobre todos os agentes.

? De acordo com o mesmo autor, as barreiras fitossanitdrias utilizadas para carne suina se enfocam em proibigo
de importacdo, quando hd casos de febre aftosa e peste suina, e restitui¢do as exportacdes. A crescente imposicao
de barreiras ndo-tarifarias na drea sanitdria serve, principalmente, como instrumento de protecdo do mercado
interno.
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Figura 1 - Sistema de Agribusiness >
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Fonte: Zylbersztajn, 2000.

Nele, evidencia-se o numero de agentes intermedidrios nos quais os produtos sao
repassados até a chegada ao consumidor final. O vinculo entre eles torna-se essencial para o
desenvolvimento de uma visao sist€émica da producao de determinado setor e sua conseqiiente
eficiéncia. As estruturas de coordenacdo e a infra-estrutura e servigos servem de base para as
operacoes relacionadas ao ambiente externo ao sistema.

As integracdes agroindustriais podem ser exemplos de uma ligacdo essencial ao
desenvolvimento de um setor agricola, ja que sdo constituidas por produtores e coordenadas
por uma empresa, a qual fornece subsidios para plantagdes ou criagdo de animais. Aradjo
(2003) destaca as vantagens para os produtores integrados, como a seguranca de venda e a
precos previamente acordados entre os produtores e as empresas integradoras, e a garantia de
matéria-prima no momento certo. Essa prética denota maior seguranca tanto aos produtores
quanto as empresas compradoras de matéria-prima, pois para o primeiro garantird seguranca
no repasse € no prego dos animais e, para o segundo o controle da matéria-prima e do
fornecimento da mesma para a produgado industrial.

4.2 O Sistema de Produgdo de Carne Suina Avipal

O sistema de producdo de carne suina da Avipal se desenvolve através de toda a
extensdo produtiva, partindo da pesquisa cientifica, insumos, produ¢do animal, a inddstria
(Avipal) e os mercados consumidores. Cada agente do sistema é responsdvel pelo
desenvolvimento de acdes que originam o produto final, ou seja, a carne suina para o
consumidor. O sistema Avipal é definido através de um sistema integrado com produtores de

suinos divididos em trés diferentes estdgios de desenvolvimento, conforme demonstra a figura
01.

3 . . . , iy N - .
O modelo do Sistema de Agribusiness serd utilizado somente como referéncia na elaboracio do Sistema de
Produgdo de carne suina Avipal, enfocando-se no produtor, processador e mercado consumidor externo.
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Figura 2 - Sistema de producdo de carne suina Avipal *
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da empresa.

A Avipal adquire pesquisas e insere melhoramentos na producdo de insumos e na
producdo suinicola. Segundo Fabricio Ahlert’, a genética € uma das pesquisas que mais
avancaram nos ultimos anos e cita como exemplo o desenvolvimento do suino [light,
pesquisado pela Embrapa, o qual possui uma melhor conversao alimentar e proporciona maior
rendimento de carne magra. Esse melhoramento ocorre desde a alimentacdo, onde se
desenvolveu a semente de milho adequada para a producdo de carne magra, assim como na
medicagdo veterindria utilizada nos suinos.

A partir disso, a criagdo de suinos € dividida por estdgios de producdo, nos quais se
desenvolvem de formas diferentes. No estdgio 1, encontram-se as matrizes de suinos e a
gestacdo dos mesmos, os quais seguem ainda filhotes para o estdgio 2, onde sdo denominados
‘crecheiros’. Neste estdgio, os suinos atingem peso e idade propicios para chegar ao estagio 3,
denominado de ‘terminadores’, os quais devem atingir condic¢des ideais (peso e sanidade) para
o abate.

Os ‘matrizeiros’ e os ‘crecheiros’ situa-se em granjas da propria empresa, ou seja, 0s
suinos se desenvolvem dentro da granja Avipal para adquirir condi¢des fisicas a fim de
completar seu processo nas granjas dos produtores integrados ou os ‘terminadores’.

Os insumos utilizados para o desenvolvimento dos suinos estdo diretamente
relacionados aos estdgios de producdo da Avipal, ou seja, em cada estdgio o produtor adquire
de forma diferente os medicamentos e ragdes. No estdgio 1, o produtor integrado compra os

* Esse modelo baseou-se no modelo original de Sistema de Agribusiness, porém considerou as informacdes da
empresa na elaboracio exclusiva para o caso da Avipal.
5 : x ;

Supervisor de producdo da Avipal.
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insumos no mercado, utilizando seus proprios recursos, apesar de estar situado na granja da
empresa. Nos estadgios 2 e 3 os insumos sdo integralmente fornecidos pela empresa.

A producgdo se da de forma integrada com os produtores e a Avipal e, permite, dessa
forma, que a empresa controle os procedimentos utilizados em cada estigio de
desenvolvimento dos suinos. O comprometimento entre as partes ocorre através de contratos
de parceria, no qual todos os produtores integrados, em um nimero de 715, comprometem-se
a fornecer os suinos para a empresa em um tempo estipulado pelo mesmo.

Na producao dos suinos toda a assisténcia técnica de apoio ao produtor (veterindrios e
técnicos agropecudrios) € fornecida pela Avipal, sendo que os profissionais sdo direcionados
para cada estdgio. Com isso, o profissional de cada estigio nao atua simultaneamente nos
outros estagios, fazendo com que o mesmo se especialize na respectiva fase de
desenvolvimento dos animais e possa detectar com maior precisio possiveis enfermidades.

A Avipal exporta, aproximadamente, dois ter¢os de sua produgdo de carne suina e
exporta cerca de 4,7% do volume total exportado pelo pais. Dentre os vérios importadores do
produto, destaca-se a Russia, Hong Kong, Angola e China. A Russia adquire o maior volume
das exportagcdes da Avipal (28,69%). Em seguida vem Hong Kong, com 7,76%, Angola, com
3,69% e o mercado chinés, ainda restrito, com 1,21%. Os importadores provenientes do Leste
Europeu, Oriente Médio, Europa e América Central compram 58,65% da produgdo destinada
a exportacao, evidenciando, dessa forma, a pulverizacao de mercado em diferentes paises.

As barreiras comerciais nao-tarifarias para os negdcios da empresa sao oriundas, em
sua maioria, do mercado russo, o maior cliente situado no mercado externo, sendo este o
mercado no qual concentra-se a andlise das barreiras nao-tarifarias da presente pesquisa. A
incidéncia das cotas de importagdo, provenientes da Russia, leva a Avipal a procurar
mercados alternativos para o produto, praticando precos mais baixos do que os pre¢os cotados
naquele mercado.

Além das cotas de importacdo, como restricdo a exportagdo, o mercado russo
apresenta um nudmero maior de exigéncias pré-embarque do que as costumeiramente
apresentadas por outros paises importadores do produto.

As estratégias da Avipal utilizadas para a exportacdo sdo caracterizadas em duas fases
distintas. A primeira delas se d4 no sistema de produgdo adotado pela mesma, pois ocorre de
forma integrada e pode ser considerada como uma estratégia de verticalizacdo, visto que, a
empresa controla o fornecimento da matéria-prima e também a qualidade do suino abatido
para a exportacdo. Essa acdo direta através da parceria com os produtores, confere maior
reciprocidade entre os interesses da empresa e os interesses dos produtores de suinos, fazendo
com que haja maior eficiéncia no processo de fornecimento de matéria-prima.

A exportagao do produto ao maior mercado externo, revela outra estratégia de acao da
empresa. Embora a Russia seja o maior comprador de carne suina da empresa, a incerteza
com relacdo aos negécios (devido a mudancas nas cotas de importacdo e as constantes
exigéncias em relacdo a qualidade e processos de producdo) levou a empresa a buscar outros
mercados.

A estratégia de diversificar as vendas reduz a dependéncia de uns poucos mercados e
garante agilidade no caso de restricoes duradouras as importagdes. Pensando nisso, a empresa
busca mercados emergentes e utiliza uma embalagem multinacional, em sete diferentes
idiomas, o que torna o produto exportavel rapidamente para diferentes mercados.

As estratégias genéricas citadas na literatura, lideranca em custos e diferenciacio, sdo
consideradas pela empresa, porém nao utilizadas diretamente. Evidencia-se, portanto, que a
estratégia observada nesse caso € o enfoque de mercado, utilizado sempre que hd uma
retracdo por parte do principal importador dos produtos da empresa. Além dessa estratégia, a
empresa também procura oferecer um produto de boa qualidade, atendendo as solicitagdes do
cliente e o cumprimento de prazos de embarque possibilita a agregacdo de valor ao produto
Avipal.
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Com isso, percebe-se que a Avipal estabelece as estratégias no mercado internacional
considerando as exigéncias dos mercados importadores mais relevantes e também buscando
vantagem competitiva ao integrar-se verticalmente com os produtores de suinos..

5 Metodologia

A metodologia utilizada para a obtencdo dos resultados do presente estudo, tem como
referéncia a pesquisa qualitativa, que busca, através da investigacdo, alcangcar uma
proximidade com aquilo que se pretende explorar e conhecer, partindo de uma realidade
presente.

Segundo Godoy (1995), a pesquisa qualitativa parte de questdes ou focos de interesses
amplos, que vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve.

5.1 Método de estudo

O método de andlise utilizado foi o método descritivo desenvolvido a partir de um
estudo de caso, com a finalidade de analisar uma determinada realidade ou fendmeno.

O estudo de caso, de acordo com Yin (2001), trata da possibilidade de estudar
determinado assunto em seu ambiente natural, a fim de compreender a natureza e a
complexidade do processo em discussdo e proporcionar teorias a partir da pratica adquirida.

5.2 Coleta e andlise dos dados

A coleta de dados baseou-se em fontes primdrias e secunddrias, ou seja, aquelas
coletadas inicialmente pelo pesquisador e aquelas disponiveis em relatérios, regulamentos e
outros documentos que tratam das atividades da empresa. Os procedimentos desenvolvidos no
decorrer da pesquisa ocorreram através da literatura sobre o assunto, de documentos e por
meio de entrevistas formais aplicadas com perguntas abertas aos profissionais envolvidos com
as exportacdes da empresa em estudo.

6. Consideracoes finais

As agroindustrias exportadoras passam por rigorosos desafios, jia que devem
desenvolver produtos de forma a atender aos padrdes internacionais de consumo. As decisoes
estratégicas das organizacdes evidenciam o desenvolvimento de estratégias para tornar os
produtos competitivos tanto no mercado interno como no mercado externo.

Sob a odtica especifica da Avipal, o trabalho se desenvolveu de forma a explanar o
sistema de produgdo de carne suina e as estratégias desenvolvidas tendo como alvo o mercado
externo, considerando, para tanto, a influéncia das barreiras ndo-tarifarias sobre o processo de
exportacdo.

Dessa forma, foi possivel constatar primeiramente, que o sistema integrado com os
produtores de suinos representa muito além de uma parceria, mas também um engajamento
em que cada agente realiza seu papel e busca melhorar a genética animal, a sanidade e a
produtividade dos suinos com o objetivo de atender as necessidades dos mercados
consumidores. O desenvolvimento do método da integracdo entre a industria e o produtor
facilita, portanto, o controle das atividades e amplia o comprometimento entre os agentes do
sistema.

O sistema de producdo Avipal mostrou, entre outros aspectos, que as inovacdes na
empresa se dio através de resultados de pesquisas, normalmente adquiridas, que tratam da
genética animal e da sanidade suinicola. Os insumos, necessdrios ao desenvolvimento da
producdo suinicola, sdo fornecidos aos produtores de acordo com o estdgio de producdo no
qual estao situados.

A entrega de animais para o abate na empresa € programada e padronizada, facilitando
com isso a producdo industrial e o controle. A integracdo vertical (produgdo integrada)
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viabiliza essa a¢do, pois os produtores se comprometem a entregar os animais de acordo com
o contrato.

No que se refere ao processo de industrializagdo dos suinos abatidos, constatou-se que
o produto exportacdo € integralmente composto por cortes de carne in natura, isto €, a
empresa ndo exporta produtos com maior valor agregado, pois os compradores, situados em
seus respectivos paises, beneficiam a carne transformando-a em embutidos, defumados e
outros produtos. Nesse ponto, as exportacoes da empresa tornam-se limitadas com relacdo a
diferenciacao, pois os mercados externos nao t€m a intencdo de adquirir produtos com maior
industrializag@o.

O mercado externo da Avipal é pouco concentrado, ou seja, os compradores do
produto estdo situados em vdrios paises e suas parcelas mensais de compra situam-se, na
maioria das vezes, dentro de pequenas faixas percentuais. Dentre os maiores compradores
destacou-se a Russia, onde se percebeu um volume superior se comparado aos demais
compradores. Neste mercado identificaram-se as barreiras nao-tarifarias que causam
restricdes aos negdcios internacionais. As barreiras ndo-tarifarias impostas pelo mercado
russo estdo relacionadas a sanidade animal e a cotas de importacdo, obrigando a empresa a
um controle sanitario permanente e limitando a venda.

A incerteza que envolve as vendas para a Russia, jd que o pais altera freqiientemente
as cotas de importacdo e as exigéncias, e o volume exportado levou a empresa a diversificar
as suas vendas externas. Esta prdtica permite a empresa desviar dos obstidculos impostos
seguidamente pelo seu principal comprador e reduz a possibilidade de quedas elevadas na
receita.

Portanto, a empresa relaciona suas estratégias a exportagcdo, considerando a extensao
das barreiras nao-tarifarias impostas, neste caso, pelo maior mercado externo, fazendo com
que sejam desenvolvidas estratégias competitivas a fim de buscar novas solugdes para os
negdcios internacionais.

Estratégia e competi¢do estdo vinculadas ao propdsito de manuten¢ido ou conquista de
posicdes favordveis para a Avipal, visto que a mesma mantém as negociacdes com OS
mercados que j4 possui, mas também busca novas oportunidades de negdcios internacionais.

Por fim, conclui-se que para haver sucesso nas exportacdes de carne suina, é preciso
ter um sistema de producio controlado e eficiente, para se obter um produto equiparado aos
padrdes internacionais; uma boa percep¢ao de mercado, para identificar suas transformagdes
e limitacoes; e ainda uma visdo estratégica em direcdo as novas oportunidades de negdcios,
a fim de nao depender de poucos compradores.
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