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Resumo

O dltimo século foi um periodo rico para o desenvolvimento das empresas e tambéem
da teoria cientifica Diversas teorias sobre a estrutura, a conduta e o desempenho das firmas
num determinado mercado ou economia foram desenvolvidas. Nas Ultimas décadas, tornaram+
se importantes os trabalhos cientificos sobre edtratégias competitivas que as firmas precisaram
adotar para sobreviver num mundo também competitivo. Mas, a competitividade tornou-se
td0 intensa que em anos recentes se tornou comum, Se Ndo necessario, a adogcdo de edtratégias
cooperativas entre as empresas. Neste artigo é anadlisada a cooperacéo entre a Sadia e a
Perdigdo para atuacdo no mercado externo amparada basicamente na teoria dos jogos e
edtratégias cooperativas. Embora outras teorias, tais como: Estrutura-Conduta- Desempenho
(SCP), Teoria da Organizacdo Industria e Economia dos Custos de Transacdo, também
fornecam suporte para anadlisar casos dessa natureza Como resultado, a matriz de relagéo
entre Teoria dos Jogos e a Teoria de Edratégia Cooperativa (NIELSEN, 1988), permitem
posicionar a nova empresa originada da cooperagdo entre as duas empresas andisadas,
denominada BRF Trading Company, como um Pool em termos de edtratégia cooperativa
associada a um jogo de soma postiva, atuando em um mercado em crescimento. Além disso,
com base na Teoria da Organizacdo Indugtrid, € possivel concluir que a cooperacdo entre as

empresas tem judtificativa na obtencdo de economias de escala e escopo.
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Estratégia Cooper ativa para exportacao: o caso da Sadia e da Perdigéo

Resumo

O Ultimo século foi um periodo rico para 0 desenvolvimento das empresas e também da
teoria cientifica Diversas teorias sobre a edrutura, a conduta e o desempenho das firmas num
determinado mercado ou economia foram desenvolvides. Nas Ultimas décadas, tornaram-se
importantes os trabahos cientificos sobre edtratégias competitivas que as firmas precisaram adotar
para sobreviver num mundo competitivo. Mas a compstitividade tornou-se t&o intensa que em anos
recentes se tornou comum, Se ndo hecessario, a adocdo de edratégias cooperativas entre as
empresas. Neste artigo € analisada a cooperacdo entre a Sadia e a Perdigdo para atuacdo no mercado
externo amparada basicamente na teoria dos jogos e estratégias cooperativas. Embora outras teorias
como Estrutura- Conduta- Desempenho (SCP), Teoria da Organizacdo Industria e Economia dos
Custos de Transacdo, também fornegam suporte para analisar casos dessa natureza. Como resultado,
amatriz de relacdo entre Teoria dos Jogos e a Teoria de Estratégia Cooperativa (NIELSEN, 1988),
permitem posicionar a nova empresa originada da cooperacdo entre as duas empresas andisadas,
denominada BRF Trading Company, como um Pool em termos de estratégia cooperativa associada
com um jogo de soma postiva, atuando em um mercado em crescimento. Além disso, com base na
Teoria da Organizacdo Indudtria, € possivel concluir que a cooperacdo entre as empresas tem

justificativa na obtencdo de economias de escala e escopo.

1 —Introducdo

O conceito de competicdo entre empresas por mercados consumidores € t&o antigo quanto as
proprias empresas. No momento em que duas ou mais empresas produzem bens ou servicos 0s
quais visem aender um mesmo publico consumidor, a tendéncia a se estabelecer uma competicéo
entre elas é uma questip de tempo. E I6gico que estamos simplificando um pouco os fatos, uma vez
que outros fatores interferem para que hagja uma competicdo mais ou menos acirrada.

A competicdo presente entre empresas tem gerdmente um objetivo primordid numa
economia capitdista: a obtencdo de lucros cada vez maiores que permitam as empresas, dém da
sobrevivéncia, a anpliagdo do seu mercado e dos seus lucros. Os estudos cientificos ao longo dos
anos vém dando énfase as edtratégias competitivas entre as empresas e teorias a esse repeito foram
formuladas e aceitas, sendo vaidas até os dias atuals.

Em periodos mais recentes, a énfase dos estudos direcionorse em como as empresas
poderiam obter melhor desempenho em mercado cada vez mais saturado, em que 0 nimero de
fornecedores cresce a cada dia e os limites dos ambientes onde est®% inseridas mudam com
impressionante velocidade. As empresas, de modo gera, chegaram a um dto nivel de competicdo
entre s e praticanente ndo exitem muitas solugdes possivels, que ndo sgam por um caminho
iNVerso, ou Sgja, a cooperacao.



Um exemplo de edtratégia cooperativa é a formagéo de uma trading conjunta entre Sadia e
Perdigéo, as duas maiores empresas na aea frigorifica de carnes do Brasil, com o objetivo de
ampliar a participacéo destas empresas no mercado externo. Conforme comentado anteriormente
que diversas teorias tém Sdo desenvolvidas em relacdo a estrutura e desempenho de mercado,
comportamento das firmas nos seus ambientes e estratégias de competicdo ou cooperacdo. Entdo,
como a uni&o de forcgas entre Sadia e Perdigéo € amparada pelas diferentes teorias?

Para responder a indagacéo o trabalho esta ordenado da seguinte forma. O segundo, o
terceiro e o quarto topico contém revisdo sobre as teorias e paradigmas da economia industrid,
teoria dos jogos e edtratégias cooperativas, respectivamente. Segue-se 0 método usado. No topico
seguinte, sBo expostos alguns dados referentes as empresas, 0 ambiente de inser¢cdo e aguns
detadhes da empresa originada a partir da cooperacdo entre ambas. O pendltimo tépico é composto
de dguns resultados da comparacdo entre as teorias e a préaica adotada e, no Ultimo, sfo
apresentadas algumas consideracdes finais.

2 —Teorias e paradigmas da economia industrial

As teorias apresentadas nesse tépico também sdo tratadas sob o titulo da Nova Economia
Ingtitucional (NEI). Por questbes de composicéo do trabaho, serdo tratadas de maneira superficid,
extrando-se das teorias apenas aqueles topicos 0s quais gpresentem possibilidades de judtificar de
maneira mais adequada as particularidades que envolvem a estratégia cooperativa em questéo.

2.1 — Paradigma Estr utura-Conduta-Desempenho (SCP)

O paradigma neoclassico SCP (Structure-Conduct-Performance) para estudo da economia
indugtrial surgiu gpds a segunda guerra mundia, motivado basicamente pela expansio da aividade
industrial naquele periodo e a conseqliente necessidade dos 6rgéos publicos em avaiar o poder que
as empresas tinham sobre o mercado. Em relacdo a0 posicionamento desse paradigma quanto ao
foco e o conceito de racionalidade, pode se dizer que para os tomadores de decisdo interessa saber
como estes interagem e respondem as mudangas do mercado. Enquanto que o foco das transagdes
envolve os acordos feitos entre os agentes econdmicos para que as transagbes sgam redlizadas.
Quanto ao conceito de racionaidade, observa-se que o SCP se posiciona no campo da racionalidade
ilimitada ou maximizada, posicdo que é amplamente contestada pelas outras teorias. Contudo, para
0 paradigma do SCP a maximizagdo da raciondidade € possivel, desde que as informages
disponibilizadas aos tomadores de decisio sgam perfeitas, permitindo que seus objetivos sgam
acancados (FERGUSON et al, 1994).

O paradigma SCP descreve uma relacdo de causdidade entre a estrutura do mercado, a
conduta das firmas nele inseridas e 0 desempenho da economia dado pelo conjunto de firmas. O
principa objetivo desta abordagem condste em gerar condigbes para andisar do mercado,
possibilitando a formulacdo de politicas publicas que venham corrigir possivels fahas. Detahando
melhor cada um dos componentes de andlise desse paradigma, podemos dizer que:

a) edrutura: andlisa as caracteristicas e a composicdo do mercado e das indUstrias em uma
economia;

b) conduta: avdia o comportamento das firmas dentro do mercado, as decisdes tomadas
pelas firmas e como estas deci sies sdo tomadas;

C) desempenho: o bem-estar econdémico é foco centra de andise do desempenho das firmas em
uma economia. O desempenho pode ser superior ou inferior, dependendo da estrutura de mercado.

Pode-se dizer que uma determinada edtrutura de mercado conduz as firmas a determinadas
condutas que, por sua vez, acabam definindo o desempenho econdmico. Entretanto, ha criticas
guanto a esta estrutura de andlise. Para Ferguson et al (1994), o desempenho afeta a conduta que,
por sua vez, afeta a edtrutura, ou sga, as relagies existem entre os trés componentes do paradigma
S30 recorrentes e ndo t&o smples como uma andise de efeitos lineares e seqlienciais.

2.2 —Teoriada Organizacéo Industrial (Ol)



Da mesma forma que o paradigma SCP, a Teoria da Organizacdo Indugtrid (Ol) surgiu com
0 objetivo de embasar as decisies em termos de politicas publicas voltadas ao controle do poder de
mercado praticado pelas empresas americanas no pos-guerra. A definicdo do escopo de andise da
Ol é definida por Scherer e Roos (@apud. FARINA et al, 1997) “como os processos de mercado que
orientam as atividades dos produtores no sentido de atender a demanda dos consumidores, como
esses faham, como se gustam ou podem ser gustados, de sorte a alcancarem um desempenho 0
mais proximo possivel de um padréo ided”. Outras caracterigticas que marcam a Ol sdo:
raciondidade ilimitada ou super-raciondlidade; maximizacdo dos lucros, estrutura de mercado é
determinada por fatores exgenos, visio de estratégia competitiva (FARINA et al, op.cit).

Ao andisar as deimitagbes de um mercado, convém entender qual € o mercado relevante
em questdo. Para tanto, um mercado relevante pode ser definido com base em doais critérios bésicos.
a andise de produtos subgtitutos (produtos que disputam a preferéncia do consumidor com base no
preco e quaidade) e no escopo da ddimitacdo geogréfica (local, regiond, naciona ou globd).
Porém, os limites de um mercado ndo sfo edtaicos ao longo do tempo. Alias, nas Ultimas décadas
eses limites se dteran com maior freqliéncia Entre as principas causss est@o as inovaghes
tecnologicas e mudangas de cardter indituciond. Ambas, tém estado fortemente presentes na
economia mundid, principdmente as de carder inditucional, com as aberturas de mercado, blocos
econdmicos e processo de globalizagéo.

Apesar da amplitude anditica que a Ol posshilita, a revisdo esti concentrada no trabaho
desenvolvido por Farina (2000), especidmente nas questbes envolvendo fatores que amenizam a
pressdo da concorréncia entre empresas € a na classficacéo dada as estruturas de mercado de
acordo com os nivels de concentraco.

Segundo Farina (op. cit.), os fatores que amenizam a pressao de concorréncia, S20:

a) barreiras a entrada: dificuldade que uma nova firma tem de se inserir em um mercado
devido a0 diferencid de custos, ou sga, para que estas firmas entrem no mercado seus custos de
insercdo inviabilizardo seus pregos finais. As barreiras de mobilidade esto relacionadas a grupos ou
clusters de empresass que dominam o mercado em adgum segmento especifico, dificultando a
entrada de outras empresas ou cluster s nesse mesmo ssgmento.

b) economia de escala: existe economia de escda quando o custo de producédo de um
determinado produto decresce a medida que o volume produzido é incrementado. Normalmente, a
economia de escda decorre da diluicdo de custos via especidizacdo de fungdes, indivishilidades
tecnologicas, vantagens pecuni&ias na agquisicdo de matérias-primas, economia de reservas de
massa e financiamentos,

c) economia de escopo: ede tipo de economia € o resultado obtido pela possbilidade que
adgumas firmas possuem de produzir diferentes produtos a partir de um mesmo conjunto de ativos,
ou sga, € possivel a firma introduzir um novo produto no mercado sem que para isso necessite
investir em novos equipamentos.

Quanto a estrutura dos mercados na economia, Farina (2000) classifica, de acordo com as
caracterigticas, nos seguintes grupos.

a) Competitivos. mercado fragmentado, produto homogéneo, ou com baixa diferenciaco,

ausénciade barreiras técnicas de entrada (ex: commodities agricola);

b) Oligopdlios Concentrados. eevada concentracdo, produto homogéneo ou de baxa

diferenciacéo, elevadas barreiras técnicas (ex: fertilizantes);

c) Oligopdlios Diferenciados. €levada concentracdo, produto diferenciado/barreira de

diferenciacéo reforcando barreiras técnicas (ex: tratores);

d) Oligopdlios Competitivos: dta concentracdo com presenca de franja competitiva (grande

nimero de firmas médias e pequenas), produtos diferenciados, barreiras de diferenciacéo

(ex: dimentos indugtridizados);

€) Monopodlios Naturais: em gerd associados a servigos de utilidade publica, como ditribuicdo

de &gua, energia, redes de esgoto.



2.3 —Teoria da Econdmica dos Custos de Transacdo (ECT)

A ECT surgiu inicidmente aravés de questionamentos feitos por Ronad Coase em relacéo
a Ol. Estas questBes deram origem a esta nova linha de pesquisas conhecidas por ECT. Na verdade
estas duas teorias, Ol e ECT, estdo inseridas num campo de estudo mais amplo definido como Nova
Economia Ingtituciona (NEI). Na concepcdo de Coase, a distribuicdo Gtima das atividades e
das fungbes entre firmas era tida como variaveis endogenas e que interagiam na definicdo de
edtruturas de mercado. Mais tarde, Oliver Williamson tornou-se um defensor das idéias de Coase e
introduziu a concepgdo de que as edtruturas de mercado sB0 definidas com base na eficiéncia de
mercado, contrapondo a Ol na qual a estrutura era definida pelo poder de mercado.

A ECT utiliza como pressupostos comportamentais bésicos:

a) a raciondidade limitada dos agentes — dgnifica que a capacidade humana para formular e
resolver problemas complexaos é limitada (DOUMA, 1998);

b) o gportunismo: na visito de Williamson @pud. DOUMA, op. cit.) as pessoas S80 apenas
limitadamente racionais como também goresentan  comportamento  oportunigtico, ou
sgja, agem em busca do proprio interesse, enganando e promovendo autodesconfianca;

Os custos de transacdo de uma operacéo dependem de trés dimensdes criticas.

a) incerteza: a raciondidade limitada € um problema gpenas quando a transacéo é
redizada em um ambiente de incerteza (DOUMA, et al, loc.cit). Para North @pud.
FARINA, et al,1997), incerteza corresponde efetivamente a0 desconhecimento dos
possiveis eventos futuros, implicando na imposshilidade de definicdco de uma
distribuicao de probabilidades,

b) freqliéncia — a repeticdo de uma mesma espécie de transacdo € um dos elementos
relevantes para a escolha da edtrutura de governanca adequada a esta transacdo. A
importancia dessa dimensio manifeta-se em dois aspectos: 1) diluicdo dos custos de
adocd0 de um mecanismo complexo entre vérias transagbes, e, 2) posshilidade de
construcéo de reputacdo por parte dos agentes envolvidos,

C) especificidade de ativos - ativos especificos sdo agueles que ndo podem ser
reempregados, a ndo ser com perdas de valor. Essa caracteristica, diada ao pressuposto
de oportunismo e a forma incompleta como os contratos sdo eaborados, torna o
investimento nestes ativos sUjeitos a riscos e problemas de adaptacdo, gerando custos de
transacdo (FARINA, et al,1997).

3 —Teoria dos Jogos

Desenvolvida inicidmente por Johannes Von Neumann e Oskar Morgenstern, a Teoria dos
Jogos tratava de andlisar questdes econdmicas, entre outras, com base no comportamento dos jogos,
verificando as edtratégias possivels de serem adotadas pelos jogadores, as regras do respectivo jogo
e 0s resultados que poderiam ser obtidos aplicando-se as diferentes combinagfes de edtratégias
possivels.

De maneira particular, Von Neumann e Mongestern estudaram 0s jogos competitivos onde a
disputa se dava entre dois jogadores, sendo que para jogos com mais de dois jogadores, ndo haveria
uma solugdo sem que houvesse um comportamento cooperativo entre os jogadores. Mais tarde,
John Nash desenvolveu estudo contradizendo esta afirmacd e demonstrando matematicamente a
exigéncia de equilibrio em jogos com “n” jogadores e com 0 uso de edratégias ndo-cooperativas
entre eles (NASH, 1950).

Os jogos cooperativos permitem aos jogadores acertar acordos e os jogadores podem formar
dliancas, enquanto 0s jogos Nao-cooperativos ndo permitem acordos de compromissos nem aliancas.
Assm, nos jogos ndo-cooperativos o resultado obtido pelos jogadores nem sempre sera o melhor
paa ambos. Um exemplo disso € o jogo do “Dilema dos Prisongros’ no qua a fdta de
comunicacdo e estabelecimento de acordo entre os jogadores acaba por lhes impor um maior tempo
de prisdo, sendo que este tempo poderia ser minimizado se ambos chegassem a um acordo.



Os tipos de jogos desenvolvidos dentro da Teoria dos Jogos podem ser: de soma zero,
quando um jogador ganha exatamente a mesma quantidade perdida pelo outro jogador, encontra-se
associado a mercados maduros;, soma positiva, com 0 passar do tempo o ganho total aumenta e é
possivel que cada jogador aumente seus beneficios através do jogo, de forma que todos os jogadores
podem aumentar seus ganhos. Encontra-se associado a mercados em crescimento; soma negativa, o
vaor dos ganhos diminui a0 longo do tempo, de maneira que um jogador SO mantém seu ganho e
outro jogador perder, sua associagdo € feita aos mercados declinantes. Um outro tipo de jogo
considerado por Nielsen (1998) é mudanca para soma positiva, 0 qua € caracterizado pelas
mudancas redizadas pelas firmas transformando mercados de soma negativa ou soma zero.

Parece ndo haver dividas de que jogos do tipo de soma positiva s8o 0os melhores a serem
adotados pelos jogadores na vida real. Contudo, de acordo com as observacoes de Nielsen (op. cit.),
as organizagdes praticam muito mais jogos do tipo soma zero ou soma negativa, que também esta
associado a mercados em crescimento. A questéo proposta por ele neste caso € qud tipo de
estratégia pode transformar jogos de soma zero ou de soma negativa em jogos de soma positiva?

4 — Estratégias Cooper ativas

Conforme descrito anteriormente, as edtratégias mais freglientes séo do tipo competitiva e
ndo cooperativas. Todavia, as recentes mudancas mercadoldgicas provocadas pela globaizacdo,
principdmente, tém forcado as empresas a reverem seus focos edratégicos e muitas acles
cooperativas tém surgido como forma de gustar as empresas a edte novo ambiente e em
conseqiiéncia, garantir a sobrevivéncia das mesmas. Parece que aos poucos as empresas vém se
dando conta de as edratégias cooperativas resultam em soma postiva nos jogos dos negocios em
que atuam.

A propria literatura relativa a edratégias possui maior nimero de estudos e trabahos
publicados s referindo a edtratégias competitivas do que as sobre edtratégias cooperativas.
Destacando-se no estudo de edratégias competitivas Michad Porter. Quando se andisam as
caracterigticas das dez escolas de edtratégias definidas por Mintzberg, et al (2000), ndo é dificil
perceber que a grande maioria, para ndo dizer todas, apresenta fortes caracteristicas de acbes de
cardter competitivo, e ndo cooperativo. Tavez a mais proxima da abordagem de cooperacdo no
desenvolvimento de estratégias sga a “escola do poder” a qual caracteriza a formacéo de estratégia
“como um processo aberto de influéncia, enfatizando o uso do poder e politica para negociar
edratégias favoravels a determinados interesses’.

Mantendo a atencdo em aguns detalhes destacados por Mintzberg, et al (op. cit.), pode-se
destacar 0 “poder micro’” como sendo aguele poder gerdmente interno as organizagies, e
fortemente baseado na edtrutura hierarquica das organizagdes, como forma de persuadir ou
barganhar para obter vantagens. O “poder macro” encontrase mais voltado as relagbes das
organizacbes com o0 ambiente, visando seu bemrestar por controle ou cooperacdo com outras
organizagdes, 0 que geramente origina vérias epécies de redes e dliangas.

Entre os dois ambientes de poder acima citados, o poder macro possui maior relacdo com o
caso em estudo e convém citar quais tipos de edtratégias cooperativas podem ser elaboradas nesta
relacdo empresa/ambiente. Neste sentido, ndo gpenas Mintzberg, et allii (op. cit), mas também
Batdha e Silva (2001), estes mais direcionados a0 agronegocio, citam como exemplos de
edratégias cooperativas as redes, edratégias coletivas, diancas edratégicas, empreendimentos
conjuntos e terceirizacdo edtratégica. As “redes’ dizem respeito a amplitude e profundidade das
relagbes mantidas por uma empresa com um conjunto de agentes e organizaces. As “edratégias
coleivas’ sfo0 as edratégias formadas de maneira conjunta entre os membros de uma rede.
“Aliancas edratégicas’ so definidas por arranjos cooperativos entre organizagbes, por exemplo,
quando ocorre a partilha de aguma competéncia como P&D, por exemplo. Os “empreendimentos
conjuntos’ sfo diangas nas quais 0S parceiros assumem pPosSicao acionaia em novos negdcios que
criam. Nesta mesma linha exisem os “acordos cooperativos’ que S80 cooperacOes ndo acionarias,
tals como contratos de longo prazo, licenciamento e franquia As “terceirizagBes edtratégicas’ sf0



aquelas contratagcbes de competéncias as quais tornam-se mais eficientes para a empresa contratar
do que fazer internamente.

Nidlsen (loc. cit) define quatro edtratégias cooperativas interorganizacionals, ou sga, dentro
da abrangéncia de poder macro, embora reconheca que eas estgjam iguamente presentes dentro das
organizagdes. Tai's estratégias cooperdtivas s2:

a) Pool dtrategy, traz beneficios entre as organizagbes desde que reduza duplicacbes e
redundancias, podendo auxiliar também no aclmulo de recursos necessaios para chegar a um
limite onde economias de escala possam ser obtidas,

b) Exchange strategy, também pode ser uma estratégia cooperativa que traga beneficios as
organizagbes aravés da troca de servicos especidizados, de tal forma que as organizacOes
desempenhem as atividades de sua especididade prestando seus servigos a outras organizagOes em
troca de servigos de especididade daquelas;

c) Deescalate pode ser uma edtratégia cooperativa eficiente e eficaz entre organizagbes, onde
dois jogadores reduzem ou eiminam os aagues redizados entre ambos, aumentando o bem-estar
entre eles/organizagoes,

Tabela 1 - Classificago das estratégias cooperativas

Tipos de Jogos/M ercados

Estrategias Soma-/ Declinante  SomaO/ Maduro Soma_ * I'M udan(;e_x para soma
Crescimento + / Crescimento
Pool Keidanren-MITI Life insurance Intelsat Ocean Spray
Lincoln-Sudbury information SPC NCCE
United Way
Exchange U.S-Brazil Steel GM-Toyota IBM-Rolm Japan-China Trade
U.S.-Mexico Oil/$ HCHP-Hospitals AE-Shearson Internacional
Telephone
De-escalate Anti-dumping treaty  Electrical Price IBM-Hitachi Spying  GATT
U.S-Soviet SALT Fixing Matsushita-VCR UAW-Chrysler
CEFIC
Contingency  Trigger prices NSC-NTA MCC Newstock joint
OPEC UIDC-Perini Biotech-Chemical marketmaking
Joint Currency
trading

Fonte: NIELSEN (1988).

d) Contingency strategy, as organizagdes concordam em cooperar de maneira especifica no
presente e no futuro de maneira condicionada a como os eventos irdo ocorrer. Este tipo de estratégia
pode permitir as organizagbes tornarem 0s outros tipos de edratégias mais eficazes e eficientes
quando as organizagbes ndo dispdem de habilidades confiaveis para prever o futuro. As
organizagbes podem fazer acordos e se beneficiar quanto a inseguranca em relacdo aos eventos
futuros que podem diferir em relacdo as suas expectativas concordando em cooperar e compensar
um ao outro de maneiras diferentes, de acordo de como os eventos futuros acontecerem.

5—Métodos e procedimentos

Trata-se de um estudo de caso (YIN, 2001). Para investigar como as teorias aqui propostas
ddo suporte a edtratégia cooperativa entre Sadia e Perdigdo de formar uma trading visando a
exportacdo de seus produtos, utilizouse dados secundarios obtidos junto a reatérios das duas
organizagOes, dtes das duas organizagOes e artigos de jornais. A partir desses dados, buscouse
evidenciar que particularidades poderiam estar vinculadas as teorias aqui Uutilizadas para judtificar a
edtratégia cooperativa.

Assim, a0 evidenciar um fato marcante na trgetoria das empresas e na criagdo da
cooperacdo entre elas, buscouse estabelecer uma relacdo desse com as teorias. Buscou-se, portanto,
verificar se as agles desempenhadas podem ser explicadas pel as teorias escolhidas.



6 — Sadia + Perdigdo = BRF

A producdo brasileira de carnes ocupa lugar de destaque na formacdo do PIB do pais,
principamente as carnes de aves, suinos e bovinos. Além da participacéo expressva no mercado
interno, o Brasil tem se consolidado como um dos maiores exportadores destas carnes para 0s mas
diversos paises. Beneficiado, principamente, por um custo inferior de producéo e a dta capacidade
técnica e sanitaria com a qua as indldrias brasileiras produzem, as carnes brasleras tornaram-se
extremamente competitivas em pregos e quaidade no mercado mundial.

A Associacdo Brasileira das IndUdtrias Exportadoras de Carne Suina — ABIPECS, por
exemplo, possui vinte e sete empresas associadas, 0 que demonstra um nUmero de empresas
relativamente grande no mercado. Quantidade Smilar de empresas compdem a Associacéo
Brasleira dos Exportadores de Frango — ABEF, onde muitas das empresas exportadoras de carne
suina também estdo presentes por produzirem e exportarem os dois tipos de carne. No entanto, em
Sua maioria as empresas bradileiras sGo de pequeno/médio porte e enfrentam dificuldades em atuar
no mercado externo de formaisolada

Dentre & empresas que atuam na producdo de carne de frango e suinos, a Sadia e a Perdigdo
ocupam O primeiro e segundo lugar, respectivamente, em termos de volume tota produzido. A
Sadia SA. possui mais de 55 anos de histéria de sdlido crescimento e expansdo, exportando para
mais de 50 diferentes paises e com escritorios de vendas em Mil&, Duba, Toquio e Beijing. A
atuacdo no mercado externo surgiu no inicio dos anos 70 com o objetivo de atender os mercados da
Europa e Leste Europeu. Obteve um crescimento de mais de 23% em seu faturamento no ano de
2000, chegando a mais de R$ 4 hilhdes. Em 1985, a Sadia tornou-se a maior exportadora brasileira
de frangos para 0 mercado jagponés. O crescimento aua tem sido viabilizado pela estratégia de
introducéo de novos produtos no mercado, bem como pela diversificagdo dos produtos oferecidos
aos consumidores. Nos Ultimos dois anos, a empresa langou mais de 70 novos produtos no mercado,
incluindo pizzas, massas e pratos rgpidos. No inicio dos anos 90, a Sadia possuia 22 empresas e 24
fébricas, sendo que no decorrer da década de 90 a empresa continuou Seu processo de expansdo e
crescimento. Em 2000, o faturamento da empresa aumentou 23% e em vaores absolutos superou a
cifrade R$4 bilhGes (HARRIS, 2001).

A Perdigéo, por sua vez, iniciou suas atividades em 1934, no oeste do estado de Santa
Catarina através do abate de suinos. Ao longo dos seus 67 anos de exigéncia, diversficou suas
atividades, a exemplo da Sadia. Contudo, a fase mais marcante do processo de diversificacdo se deu
na década de 80, quando a empresa adquiriu diversas outras unidades produtivas e negdcios
voltados para outras &reas que ndo as de aimentos, como por exemplo, &eas de comunicacdo e
transportes aéreos. Na metade da década de 90, a empresa trocou de proprietérios e um foi dado um
novo impulso em termos de expansdo, porém agora de forma mais concentrada na producéo de
adimentos. Neste sentido, 0 mais recente projeto em implantacéo, por parte da Perdigdo, tem sido o
“Projeto Buriti” na Regido de Rio Verde no estado de Goias, onde a empresa esta ingdando um
novo parque fabril para a producdo de frangos, suinos e produtos industridizados. Nos Ultimos dois
anos, as edratégias da Perdigéo e da Sadia tém estado bastante proximas, buscando diversficar as
linhas de produtos disponibilizadas aos consumidores com a inclusfo de pizzas, massas, pratos
prontos e sobremesas (www.perdigao.com.br). A Perdigdo possui  escritrios comercials em
Bologna, na Itdia e, recentemente, langou a marca “Perdix” voltada para o mercado externo. Em
2000, o faturamento da Perdigdo cresceu mais de 35%, passando de R$1,4 bilhdes em 1999 para
R$1,9 bilhdes em 2000, sendo que neste faturamento as exportagbes tiveram importante
participagdo com um aumento de 98% entre 1999 e 2000 (HARRIS, op. cit.).

Egstas duas empresas sio fortes concorrentes no mercado interno brasileiro e em aguns
mercados do exterior, onde ja possuem uma posicéo relativamente consolidada de participacdo. No
entanto, a oportunidade percebida de expandir as vendas para mercados em franco crescimento em
termos de consumo e nos quals as empresas nao possuem grande insercéo levaram a Sadia e a
Perdigéo a adotarem uma estratégia cooperativa visando facilitar 0 acesso atais mercados.

Quadro 1 — Dados compar ativos entre Sadia e Perdigao



SADIA PERDIGAO
Fundacdo 1945 por Atilio Fontana, no 1934 pelas familiass Ponzoni e
oeste catarinense Branddise, no  meo-oeste
caarinense
Atividade Agroindlgria Agroindigria
Principais Produtos Derivados de canes guing Derivados de canes suing
bovina e de aves bovina e de aves
Especializacdo Alimentos preparados fora do Alimentos preparados fora do
lar lar
Controladores Familia Fontana Pool de fundos de penséo
adquiriu controle em 1994
NUmero de 28.800 14.000
Funcionérios
NUumero deFiliais 19 comerciais no Brasl, 14 para vendas,
3 centros de digribuicdo na 5 de armazenagem
Argenting, Urugua e Chilee
3 exritdrios comerciais (Itdia,
Dubai e Japéo)
Posicdo no Ranking 1 naAgroindistria 2% na Agroindistria
Faturamento em 2000 R$ 3,258 bilhes R$ 631,06 milhdes
Exportagbesem 2000 US$ 384,66 milhGes US$ 62,6 milhoes

Fonte: DIANNI (2001)

O resultado desta dianca edratégica foi a criacdo de uma trading denominada BRF
(Brazlian Food) Trading Company uma empresa que atuara exclusvamente no mercado externo.
Neste sentido, a BRF tera como foco principa os mercados da Russia, Ucrénia e Beo-RUssa, dém
de buscar incrementar a participacdo no mercado de paises como Egito, Africa do Su, Angola,
Republica Dominicana, Cuba, Ir, Iraque e Jordania.

A BRF foi formada com iguadade de participacdo entre as partes, ou sga, tanto a Perdigéo
quanto a Sadia investiram montantes iguais de recursos para a condtituicdo da nova empresa, a qua
tera administracdo executiva independente. A expectativa € que a nova empresa duplique o
faturamento com exportagBes para esses paises ja no primeiro ano de atuacdo, chegando a US$ 150
milhdes ao find do primeiro ano e US$ 500 milhdes ao longo dos proximaos cinco anos.

Sadia e Perdigéo esperam que suas experiéncias em exportacdo permitam a BRF aumentar
sgnificativamente a participacdo nos mercados do leste europeu. Assm, a BRF edtaria criando uma
importante vantagem competitiva, gerando aumento de producdo e ganhos com a logigtica de
digtribuicdo devido as mehores condigdes de negociacdo em termos de transporte e também a
melhor assisténcia as necessidades dos consumidores. Segundo o diretor executivo da BRF, Duncan
Potter, “o Brasl tem capacidade de aumentar sua producdo devido a grande producéo de graos,
quaidade da mao-de-obra e a experiéncia na producdo de adimentos. EStas caracteriticas,
associadas a freglentes investimentos em  tecnologia e aumentos de producéo garantem a
competitividade brasileiraem todos os paises (www.perdigao.com.br).

O Brasil é 0 segundo maior exportador mundia de carne de frango, perdendo apenas para os
Estados Unidos, e 0 quarto maior exportador de carne suina, ficando atrés do Canadd, Estados
Unidos e Dinamarca (Anuapec, 2002). No entanto, o Brasil possui 0 custo de producdo de aves e
suinos mais baixos, 0 que lhe garante uma considerdvel vantagens competitiva Mas este mercado é
extremamente dindmico e as empresas precisam estar atentas e buscar constantemente a reducéo de
custos como forma de aumentar suas margens de ganhos e manter sua participacd nos mercados.
Assm, é importante gerenciar toda a cadeia, desde a producéo até a comercidizacdo, avdiando e
implementando medidas que possibilitem otimizar os recursos digponiveis. Muitas vezes, o custo de
producdo baixo ndo garante a competitividade no preco find devido a outros fatores, como
logitica, por exemplo. E neste aspecto as empresas brasileiras podem ter <érias dificuldades em




relacdo as empresas de outros paises concorrentes, entre elas podemos citar a locdizacdo geogréfica
e logigtica portuaria

Outro fator que podera afetar diretamente a sobrevivéncia das empresas brasiléiras, tanto no
mercado locd quanto internacional é entrada de empresas de capitd estrangeiro no territorio
naciond. Atraidas por fatores favordvels, ja citados anteriormente, agumas empresas de grande
porte e com mercados relativamente amplos, como € o caso da francesa Doux, tém sdo atraidas a
investirem no Brasi| eta fato podera representar uma séria ameacas as empresas locais.

Neste contexto, convém as empresas brasileiras um comportamento menos competitivo
entre S para atuarem no mercado externo, visando obter maior poder de competicdo com empresas
de outros paises na disputa por mercados sSmilares.

7 — Resultados

Seguindo a ordem de apresentacdo das teorias nos topicos iniciais deste artigo, tem-se o paradigma
Edtrutura- Conduta- Desempenho. As relagfes de causalidade entre os trés eementos componentes
deste paradigma podem ser claramente percebidas no caso em estudo. Cabe destacar que a critica
redizada com relacd0 a0 cardter estético atribuido a estrutura, considerando-a como dada, recebe
agui uma espécie de ratificagio.

Ao andisar a edtrutura do mercado no qual Sadia e Perdigdo encontram-se inseridas, pode-
se dizer que esta também € definida pela préopria conduta destas neste mercado. Também podemos
dizer que a conduta ora adotada pode estar sendo influenciada pelo desempenho que estas empresas
estéo obtendo no mercado, ou em razéo da estrutura competitiva que acaba forcando uma conduta
cooperativa como forma de obter melhor desempenho. Contudo, 0 que se sugere € que a conduta
neste caso estd sendo influenciada mais fortemente pela edrutura a qua se gpresenta para as
empresas, uma vez que existe a ameaga de uma concentracdo maior da producdo gerada pela
entrada de empresas estrangeiras no Brasil.

No escopo da Teoria da Organizagcdo Industrial cabe destacar que, conforme teoria defende,
a necessidade de definir o mercado relevante do estudo. Neste caso, 0 mercado relevante encontra-
se bem definido, tanto na esfera geogréfica quanto do produto. O mercado geografico é composto
por alguns paises, citados no tépico anterior, nos quais as empresas buscardo implementar sua
participagdo. Iguamente bem definidos estdo os produtos que compdem o0 mercado em questdo,
representados pelas carnes de suinos e frangos que competem em quaidade e prego.

A edratégica adotada também encontra suporte na Ol no que diz respeito as questbes de
ganhos de escala e escopo. Sem divida so dois ganhos a serem obtidos, tanto pela Sadia quanto
pela Perdigéo, através da possibilidade de incrementar sua producdo gerando um ganho de escda e
0 uso de canais e edrutura de comercidizacdo conjunta o que |hes permitira obter ganhos de
escopo. Como a propria Ol defende, estes ganhos permitem as empresas sua manutencdo ou
sobrevivénciaem um ambiente competitivo.

Num mercado competitivo esta edratégia cooperdtiva pode eiminar barreiras a entrada ou
de mobilidade tanto para Perdigdo quanto Sadia, provocada por outras empresas ja instaladas e com
adguma vantagem neste mercado. Além de possibilitar que, através da BRF, sgam criadas estas
mesmas barreiras para outras empresas menos estruturadas as quais queiram entrar neste mercado.

No campo da Teoria da Economia dos Custos de Transacédo (ECT), cabe destacar a questéo
relativa a incerteza como principd fator presente na formacdo desta nova empresa, ja que 0s riscos
de um possivel insucesso podem ser compartilhados. Outro ponto bastante presente é a
possibilidade de uma dta freqiéncia de operagfes a serem redizadas por esta nova empresa 0 que
ird inevitavelmente conduzir a uma reducéo dos custos de transagcdo. A ECT estd muito gplicada aos
processos internos das empresas aravés das operagOes baseadas na integracdo vertica dos
processos produtivos, o que colabora para a reducéo dos custos de transacéo ao longo da cadeia
produtiva.



A criacdo da BRF também tem suporte tedrico na Teoria dos Jogos e Estratégias
Cooperativas. Na juncdo dessas duas teorias, pretende-se posicionar a BRF, na tabela apresentada
por Nielsen, naqual este autor relaciona os tipos de jogos com as estratégias cooperativas.

A judificativa para se posicionar a BRF como sendo uma estratégia cooperativa do tipo
Pool associada a um jogo de soma positiva é baseada no fato de que a estratégia cooperativa do tipo
Pool permitird as empresas reduzirem duplicacOes dos canais de comercidizacdo; aém de torna-los
mas eficientes, uma vez que ndo sendo adotada esta edtratégia cada empresa necesstaria
implementar seu proprio cand de comercidizacdo, e também o conhecimento associado das duas
empresas tenderd a conferir maior eficiéncia a0 processo. Ao definir em que tipo de edratégia
cooperativa a criacdo da BRF se enquadra, aravés das definicbes de Mintzberg, conclui-se que se
trata de um “empreendimento cooperativo’, visto que foi criado um novo aivo com a participacéo
acionaria das duas empresas. Muito embora sga comum denominar eta mesma edratégia de
alianca cooperativa.

Quanto a0 jogo de soma +/mercado em crescimento, entende-se que o mercado relevante
definido pelas empresas possui um potencid de crescimento relativamente elevado, uma vez que
compreende paises como a Russa o qua é um dos principais importadores brasileiros, mas que
ainda podera ampliar dgnificativamente as compras destas carnes. Além da Rlssia, outros paises
definidos como avos imediatos gpresentam posshilidades de crescimento, ddimitando um
mercado que esta longe de um ponto de saturacao.

Tabela 2 — BRF baseada na Teoria dos Jogos e Estratégias Cooper ativas

Tipos de Jogos/M ercados

£ L.
strategias Soma-/ Declinante  Soma0/ Maduro Soma * /" Mudanga para soma

Crescimento + / Crescimento
Pool Brazilian Food

(BRF) Trading

Company
Exchange
De-escalate

Contingency

Fonte: Adaptado de Nielsen (1988).

O jogo de soma + representa a Stuagdo na qual ambos os jogadores ganham e esta parece
ser a tendéncia no caso da Perdigdo e da Sadia que adotando esta estratégia cooperativa, unem
forcas para enfrentar um mercado promissor a0 mesmo tempo em que reduzem seus custos e podem
aumentar sua margem de lucratividade.

8 — Comentarios Finais

Ao concluir este estudo especulativo, e de certa forma superficia, acerca do suporte tedrico
exisente na literatura para a adogdo de uma estratégia cooperativa como edta redizada entre Sadia e
Perdigéo e da qual resultou a formacdo de uma nova empresa, percebe-se que todas as teorias aqui
abordadas apresentam certo grau de aplicacdo. Algumas mais fortemente presentes, outras mencs.

A abordagem mais congtante na literatura de assuntos referentes a edtratégias competitivas,
principdmente trabalhos realizados por Porter, tiveram seu momento de agplicacdo na rotina das
empresass em periodos em que a competitividade entre empresas era tida como vitd para a
sobrevivéncia das mesmas.

A competicdo progressva determinou um limite de auto-sobrevivéncia para as empresss, e
em anos mais recentes, a competicdo passa necessariamente pela cooperacdo. Inimeros casos de



edtratégias cooperativas (com objetivo competitivo) sdo deflagrados a cada dia por diferentes
empresas, em diferentes paises. Este processo tem sido acderado pelas mudangas ambientais e de
cunho inditucional, principa mente com abertura de mercados e formacao de blocos econbmicos.

Diante disso, 0 que percebemos € que as teorias que tratam da estrutura-conduto-
desempenho encontram-se enredadas numa dinamicidade cada vez maior, na qua torna-se dificl
definir com clareza qual a causa da conduta das empresas e qua seus efeitos. Assm, a causdidade
entre estrutura-conduta-desempenho se aplica fortemente no estudo redizado. Uma questéo a ser
colocada € até que ponto a estrutura do ambiente interno poderd ser afetado pela conduta destas
empresas no ambiente externo? Parece que o mercado relevante de atuacéo da BRF podera dotar as
empresas de ganhos e certos poderes de mercado a ponto de interferir na estrutura interna.

Tdvez a teoria que mehor suporte tenha dado, dentre aguelas as quais optamos, sga a Ol
com as questbes relativas a economias de escda e escopo, bem como barreiras a entrada e
mobilidade. De fato, € na obtencdo destes ganhos que parece estar focada a visio das empresas para
aadocdo de tal edtratégia.

A Teoria dos Jogos associada a Teoria de Edtratégias Cooperativas, conforme o trabalho de
Nielsen, permitiu posicionar a decisdo das empresas de acordo com as caracteriticas do acordo
redlizado e seus ganhos de acordo com 0 mercado no qual irdo atuar. A percepcao pouco atenta de
gue jogos devem ser necessariamente competitivos pode causar perdas, uma vez que a cooperacao
pode estabel ecer jogos em que ambos os jogadores ganham.

O fato de ndo se terem dados pogteriores a implantacdo da BRF réo permitem avadiar se as
metas propostas estdo sendo atingidas. Assm, pode-se concluir que a edtratégia cooperativa aquii
estudada tem amplo suporte tedrico aé a fase de daboracdo e implementacdo uma vez que os
resultados so desconhecidos.

Outra conclusdo que submetida a avaiacdo € de que as teorias que tratam das formas como
as empresas agem buscando se adaptar a um ambiente e nele obter um desempenho que Ihes
permitam sobreviver, satisfazem o0 processo agui estudado, principdmente as teorias mais atuas
que tratam da influéncia dindmica da estrutura, da conduta e do desempenho. No campo das teorias
da cooperacdo, as agles sB0 mais redtritas, ja que esta forma de competicdo, embora venha sendo
utilizada em larga escaa, € um fendmeno relativamente recente.
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