ISSN 1983-8484
Licenciado sob uma Licenc¢a Creative Commons

Comportamento estratégico da cadeia produtiva do peixe
na regiao de Dourados, MS, Brasil

Strategic behavionr of the fishs productive chain in Donrados, MS, Brazil

André Ximenes de Melo”, Renato Luiz Sproesser!”, Patricia Campeiol

[ Mestre em Agronegocios pela Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, professor da Universidade do Estado de Mato Grosso
(UNEMAT), Tangara da Serra, MT - Brasil, e-mail: msc.andreximenes@gmail.com

bl Pés-Doutor pela Ecole Nationale des Ingenieurs et Techniques de Industries Agroalimentaires, professor associado da Universidade
Federal de Mato Grosso do Sul, Campo Grande, MS - Brasil, e-mail: dtls@nin.ufms.br

[ Doutora em Engenharia de Producao pela Universidade Federal de Sao Carlos, professora adjunta da Universidade Federal de
Mato Grosso do Sul, Campo Grande, MS - Brasil, e-mail: campeao@nin.ufms.br

Resumo

Este paper tem a finalidade de questionar se, numa cadeia produtiva, “a maioria das empresas s6 ¢ bem-
sucedida se outras também forem”. Para tal, utilizou-se o método de estudo de caso calcado em pesquisa
tipo survey e documental, com andlise de dados primarios, na regido de Dourados, MS, no ano de 2008.
Observou-se que a falta de planejamento e de gestdo das diversas atividades que compdem a cadeia
produtiva do peixe, e especialmente da piscicultura, tem se desenvolvido com problemas estratégicos.
A engorda de peixes tem caracteristicas de concorréncia perfeita: o produto é homogéneo e o prego €
dado pelo comprador. A producao de alevinos se aproxima mais de um oligopdlio diferenciado, em que
a estratégia dominante ¢ a diferenciagao dos produtos: Dourado, Pacu, Pintado e Tambacu. Alguns players
preferem produzir espécies nativas e usam essa flexibilidade para introduzir espécies exéticas. A diferen-
ciacio também se da em duas dimensoes: alevinos de baixo custo e com alto potencial de filetagem.
Ja o segmento de frigorificagdo caracteriza-se como oligopolio concentrado. O frigorifico pesquisado
atua com escala produtiva, distribuindo para varejistas e para exportacdo. A sua maior diferenciagio esta
na espécie nativa produzida e em seus cortes especiais. A estratégia predominante no abate/frigorifi-
cagdo ¢ a diferenciagdo do produto, buscando oferecer produtos considerados superiores. Em sintese,
observou-se que os elos de alevinagem e frigorificacio tém base na estratégia da diferenciacio enquanto
os engordadores atuam numa estrutura de mercado analoga a de concorréncia perfeita.
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Abstract

This paper aims to question if in a production chain, “most companies is successful only if others also are”. For this
reason we used the case study method based on a survey and documentary research with primary data analysis, in
Dourados, MS, in 2008. It was observed that the lack of planning and managing of the various activities that make
up the production chain of the fish, especially fish farming has developed with strategic problems. The fattening of
fish has characteristics of perfect competition: the product is homogeneous and the price is given by the buyer. The
fry production looks more as a kind of oligopoly where the dominant strategy is the product variety: Golden, Pacu,
Pintado and Tambacu. Some players prefer to produce native species and use this flexibility to introduce exotic spe-
cies. The difference also occurs in two dimensions: low cost fries and high potential for filleting. But the cold storage
segment is characterized as a concentrated oligopoly. The analyzed cold storage operates with a production scale
distributing to and exportation. Its biggest difference is in the production of native species and their special cuts.
The prevailing strategy in the slaughter/refrigeration is the differentiation in the product aiming to offer products
considered superior. In summary it was noted that the nursery and cold storage links are based on the strategy of

differentiation while fatteners act in a market structure analogous to perfect competition.

Keywords: Competitiveness. Competitive advantage. Strategy.

Introdugao

A aquicultura brasileira atualmente conta
com seis grupos principais de produc¢ao de organis-
mos aquaticos em cativeiro, representando 80% de
toda a producao aquicola em aguas doces e salgadas,
sao eles: camardes marinhos, camardes de dgua doce
(pitu), mexilhdes, ostras, ras e peixes de agua doce
(ROSA, 2001).

Os peixes no Pantanal sao abundantes,
diversificados, possuemlarga distribuicdo geografica
e sao muito utilizados na alimentacao local como
fonte de proteina. As espécies nativas tém carne
com textura, cor ¢ sabor apreciados por todos que
as conhecem, seu consumo esta sendo estimulado
em virtude do baixo nivel de colesterol em relacio as
carnes vermelhas, principalmente a bovina. A pesca,
esportiva e profissional, é a segunda maior atividade
econdmica do Pantanal, movimentando cerca de
R$ 150 milhoes/ano. Esse setor da piscicultura
apresentou crescimento, pois 0os pesque-pague, ou
pesqueiros, se multiplicaram rapidamente nos altimos
anos (MORAES et al., 2007).

No Estado do Mato Grosso do Sul, a pis-
cicultura é uma atividade relativamente nova, existe
pouca informacao sobre a producao, a industrializa-
¢ao e acomercializagao relacionada a essa atividade e
seu sistema produtivo conta com indmeros projetos,
porém, tem se desenvolvido de forma desordenada.
A regiao de Dourados foi a escolhida pelo fato de
possuir o maior numero de piscicultores e por ser

responsavel, entre 2001 e 2002, por aproximadamente
62% da produgao do Estado e porque a cadeia pro-
dutiva da piscicultura no Estado tem se desenvolvido
basicamente com investimentos do setor produtivo.

Metodologia

O presente estudo foi de natureza aplicada,
com objetivo exploratorio/descritivo e sua estratégia
de abordagem foi baseada na técnica survey, pois
houve a intencao de testar uma teoria e as relacoes
causais, assim como estabelecer a existénciade relacoes
causais, ¢ também se a relacdo existe, identificar os
conceitos e buscar descobrir novas possibilidades e
dimensoes da populagao de interesse. Estabeleceu-se
como proposito verificar se a percepgao dos fatos
esta ou nao de acordo com a realidade. O processo
de amostragem foi composto pelos associados da
cooperativa, ou seja, todos os associados, oferecendo
0 nimero necessario para que os resultados obtidos
fossem precisos e confiaveis. Um dos instrumentos
utilizados para a realizacdo do survey foi o questio-
nario, tendo como estratégia de aplica¢ao a entrevista
pessoal. A amostra nao probabilistica foi obtida por
conveniéncia (convenience), 0s participantes foram esco-
lhidos por estarem arrolados na cooperativa e também
porboladeneve (snowball), pois os participantes iniciais
indicaram os que estavam proximos do pesquisador.
A abrangéncia, nesse sentido, envolve os associados
da cooperativa da cidade de Dourados, MS, em: 4
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alevinadores e 17 produtores (engordadores) baseados
nos seguintes municipios: Deodapolis, Douradina,
Dourados, Itapora (também o tunico frigorifico),
Maracaju, Nova Andradina e Nova Alvorada do Sul.
A pesquisa ocorreu no outono de 2008.

Revisao teodrica

O presente trabalho visa a esclarecer a
dinamica dos sistemas e sua funcionalidade, seus
elos, seus valores, suas diferencas e o entendimento
sobre a vantagem competitiva, os sistemas locais
de producio, a cadeia de valores e as estratégias
genéricas, tendo como objeto de estudo a cadeia da
piscicultura na regiao de Dourados, MS.

Nos agrupamentos de empresas, Hamel
(1998) destaca que, em aglomeragdes espaciais e seto-
riais, existem redes de relacionamento que resultam
naaquisi¢ao de alguma vantagem competitiva paraas
empresas e, consequentemente, para 0 grupo como
um todo. Nesses espa¢os, as empresas estdo procu-
rando atender mais rapido aos desejos dos clientes,
melhorar a qualidade e conquistar mais pontos de
market share no mercado, o que significa menores
custos fixos e maiores chances de competitividade.
A dinamica das cadeias agroindustriais, da forma que
conceitua Rosa (2001), esta fortemente condicionada
pelas estratégias de concorréncia e crescimento das
empresas processadoras de alimentos. Além de
ocupar uma posicao estratégica dentro da cadeia, a
industria alimentar tem missao de codificar os dese-
jos e as necessidades do consumidor, traduzindo-os
em novas oportunidades de investimento para si
propria e transmitindo-os para seus fornecedores
mais distantes, que pouco percebem o cliente final.

Uma nova forma de organizar e coordenar
os agentes de uma cadeia de suprimentos passa a ser
vista como inovagao organizacional, ou seja, uma
forma inovadora de se organizarem e se relaciona-
rem. Nao sao os acordos e parcerias firmados entre
os agentes, € nem mesmo a propria coordenagao da
cadeia de suprimentos, que devem ser vistos como
uma inovagao em si, essa inovagao 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
inovagdo a sua vantagem competitiva, pois, nesse caso,

0 que esta em jogo ¢ o desempenho de um sistema e
nao deuma firmaindividual FURLANETTO, 2002).

Ocorre que os sistemas sado formados por
segmentos que podem exibir diferentes graus de
dependéncia mutua. Essa dependéncia esta determi-
nada pelos atributos das transacoes intersegmentos, em
especial pela especificidade dos ativos envolvidos nas
transagoes (locacionais, temporais, tecnoldgicas, etc.).

Se as especificidades sao assimétricas, os
conflitos sdo provaveis, especialmente quanto a
avalia¢ao de politicas publicas setoriais. Quando se
estende o conceito de competitividade das empresas
para os sistemas, admite-se que o segmento como um
todo seja capaz de sobreviver no mercado, ainda que
varias de suas firmas ndo o sejam e que os segmen-
tos de um determinado sistema possam apresentar
graus distintos de competitividade e, portanto, possa
acontecer de um ou mais segmentos de um sistema
nacional ou regional reduzir sua participacao relativa
nos mercados, sendo substituido por importagdes.
A depender das especificidades dos ativos envol-
vidos 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. Como o desempenho do sistema
depende nao de uma firma, mas de firmas que se
dependem mutuamente, ocasionam dessa forma as
transacoes locacionais, criando facilidade de se nego-
ciar entre os agentes, pelas garantias intrinsecas, pelo
facil acesso aos produtores, técnicas, treinamentos e
outros (PORTER, 1989).

Nas consideragdes de Porter (1989), durante
milhares de anos as vantagens competitivas das
organizagoes ¢ até mesmo das na¢des resumiam-se a
disponibilidade de fatores fisicos, tais como mao de
obra, matéria-prima e capital. A partir da Revolugao
Industrial, esses parametros de competitividade sofre-
ram grandes mudangas, a tecnologia e informagao
foramincorporadas, acreditando Haddad (2003) que
os fundamentos da competitividade moderna residem
no desenvolvimento cientifico e tecnologico incor-
porado as organizacOes publicas e privadas. Nesse
sentido, a sustentabilidade de um c/uster 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 macroeconémica ou de politicas regionais
que podem gerar competitividades espurias. As novas
tecnologias, ao disseminarem-se pela sociedade, pos-
sibilitam a criagao de novos desejos, necessidades e
oportunidades nos individuos.
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O desenvolvimento regional deve envolver
os conceitos de “endogenia regional” e de “susten-
tabilidade ambiental”, assim Campedo e Sproesser
(2000) nos fazem crer que a busca por competitivi-
dade tem tido predominancia nas discussoes atuais.
As organizacOes, quer sejam privadas ou publicas,
estao cada vez mais se sentindo forcadas a alterar
suas estratégias, com vistas a melhorar seus desem-
penhos e, assim, sobreviver num ambiente altamente
dinamico e competitivo. Assim, define-se competitivi-
dade como a capacidade de produzir bens e servigos
que passem no teste de competi¢ao internacional,
enquanto os cidaddos desfrutam de um padrio de
vida cada vez melhor e mais sustentavel. As condicoes
de competitividade dos negocios tém dependido da
capacidade das empresas de agregar valor aos seus
produtos, nao mais nos ganhos de escala, passando
a oferecer produtos especiais voltados a segmentos
especificos de mercado. Esse fato é extremamente
critico quando o produto é uma commodity e, portanto,
altamente padronizado, oferecido em alta escala,
o que lhe confere um valor unitario diminuido no
mercado e um baixo poder competitivo.

A empresa precisa dominar uma ou mais
atividades que se identifiquem como vantagem com-
petitiva efetiva, a fim de que o sucesso competitivo
venha a ser atingido. Porter (1989) diz que isso pode
decorrer de custos mais baixos na capacidade de
destacar a empresa junto aos consumidores, pois
sustentar a vantagem competitiva pode-se tradu-
zit como elevacio da produtividade, ja que esta
associada a melhoria da qualidade e eficiéncia no
processo produtivo. A conceitua¢ao de competiti-
vidade acarreta consequéncias para a determinagao
dos indicadores de desempenho, com o aumento
da participa¢ao no mercado, que ¢ um indicador de
resultado. Produtividade e custos sao indicadores de
eficiéncia que esclarecem a competitividade. Kupfer
(1991) conceitua a competitividade sob duas oticas:

1) competitividade como desempenho; e

2) competitividade como eficiéncia, que,
sob essa otica, ¢ ligada a capacidade de
uma empresa na produgao de bens com
maior eficiéncia que 0s seus concorren-
tes e ¢ dada pelo nivel de capacitacao
apreendida pelas empresas.

A natureza da competigio nao é o equilibrio,
mas um constante estado de mudangas, o que levou

Porter (1989) a afirmar que a melhoria e inovagao
numa industria sio processos que nao terminam
nunca, e que as vantagens sao logo superadas ou anu-
ladas. E esse ambiente, com ameagas ¢ oportunidades,
que impode aos empresarios uma série de desafios.
A empresa deve ser capaz de se transformar sempre
que necessario; isso se da muito mais por pressao dos
concorrentes e consumidores que por vontade propria
das empresas, que estao constantemente buscando
(e encontrando) solucoes inovadoras.

Porter (1989) e Rosa (2001) afirmam que uma
empresa cria valor para o comprador reduzindo seu
custo ou elevando o desempenho. O custo é impor-
tante ndo somente para as empresas que pretendem
competir em preco, como também para aquelas que
concorrem num dos campos da diferenciaciao, como
produto ou imagem; assim as organizagdes podem
utilizar suas Vantagens Competitivas, que na visao
de Prahalad e Hamel (1990), por meio de core compe-
fences, ou com o mapa das inovagdes, devem dispor
de barreiras para que nao sejam facilmente copiadas.
Criar, manter e sustentar uma vantagem competitiva
¢ garantir desempenho superior, considerando ainda
como a capacidade organizacional de combinar, mis-
turar e integrar recursos em produtos e servigos.

As pesquisas de Porter (1980, 1989) estao
voltadas para as questdes que, segundo ele, sao as
determinantes da competitividade. A primeira ques-
tao ¢ como determinar a atratividade de um ramo de
negocio, pois oferece oportunidades diferentes de
rentabilidade, inerente a um ramo que é um ingre-
diente essencial na determinacio da rentabilidade de
qualquer empresa que atue nele. A base fundamental
do desempenho acima da média, em longo prazo, ¢
a vantagem competitiva sustentavel. Embora uma
empresa possa ter inimeros pontos fortes e pontos
fracos em comparacio com seus concorrentes, esse
modelo pretende encontrar os fatores que determi-
nam a atratividade de um negbcio 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 organizacao,
que pode escolher entre trés posi¢oes estratégicas
chamadas de genéricas, que sao: custo, diferenciagao
e enfoque.

Acestratégiadalideranca, em custo, exige que
a organizagao se molde para oferecer o menor custo
total a seus clientes. Ja a estratégia de diferenciagao
busca oferecer um diferencial aos clientes, por meio
das dimensdes estratégicas (qualidade intrinseca,
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servigo, inovagao, tecnologia, marketing, etc.); por sua
vez, o enfoque sera buscado em um nicho especifico
de mercado, visando a atendé-lo de forma unica e
muito superior aos demais competidores.

A escolha de uma estratégia genérica por
uma organizac¢ao ou unidade de negdcio nao garante
a operacionaliza¢ao, mas garante que a organizagao
podera buscar diferencia¢ao em varios fatores como
atendimento, confiabilidade de entrega, flexibilidade,
tecnologia, inovagao, etc.; ou seja, as empresas podem
optar por duas estratégias basicas: competir por
diferenciacao de produto ou por lideranga de custos.

A lideranga nos custos é conseguida por
meio da estratégia orientada para esse objetivo basico
eimplica produzir emlarga escala, de forma padroni-
zada, com pre¢os baixos, dando destaque a tecnologia
de processo (escala), utilizando-se de um conjunto
de politicas funcionais, e nao apenas a¢oes isoladas,
¢ a ferramenta para empresas que nao conseguem se
diferenciar pela qualidade ou atributos extrinsecos ao
produto, tal que a diminui¢ao dos custos se torna um
diferencial que eleva a empresa a ser uma das lideres
de mercado, nao sé pelos pregos, mas também pela
lucratividade. Autores como Shank e Govindarajan
(1997), baseados em Porter (1989), trabalham com
proposito de analise dos custos.

As atividades devem ser separadas para a
analise dos custos, caso representem um percentual
significativo ou rapido crescimento dos custos ope-
racionais ou dos ativos, e devem ser identificadas,
principalmente os grandes componentes de seu custo.
Fica evidente que a lideran¢a no custo, a mais clara e
mais perceptivel das trés estratégias genéricas, para
a amplitude da empresa, normalmente é importante
para sua vantagem escolhida. As fontes de vantagem
de custo variam e dependem da estrutura daindustria
(PORTER, 1989).

Se uma empresa pode alcangar e sustentara
lideranga no custo total, entao ela serd um competidor
acima da média em sua industria, desde que possa
comandar os precos na média da industria ou perto
dela, com pregos equivalentes ou mais baixos do
que seus rivais. A posi¢ao de baixo custo de um lider
traduz-se em retornos mais altos, um lider em custo
nao pode ignorar as bases da diferenciagao. Se o seu
produto nao é considerado comparavel ou aceitavel
pelos compradores, um lider de custo sera forcado
a reduzir os precos bem abaixo dos da concorréncia
para ganhar vendas, o que pode anular os beneficios
de sua posicao de custo. Essa estratégia faz com que

a empresa tenha retornos acima da média em seu
setor e se defenda contra a rivalidade dos concorren-
tes e dos compradores poderosos, e muitos planos
estratégicos estabelecem a “lideranca de custo” ou
a “reducao de custo” como meta (PORTER, 1989;
PAULA; BIGNETTI, 2002; MELO, 2008).

Na analise dos direcionadores de custo
(condutores de custo), o foco esta em compreender
quais os fatores que causam o custo internamente.
Esse conceito pode ser entendido no escopo do
ABC — Custeio Baseado em Atividades. A efetiva
gestao de custos deve ser realizada sobre as causas
dos custos — a aprendizagem que aumenta a efici-
éncia e faz o custo de uma atividade de valor cair
com o passar do tempo — e, da mesma forma que
com economias de escala, sem duvidas o indice de
aprendizagem esta ligado ao volume cumulativo
nessa atividade; bem como o aprimoramento da
comunidade a medida que ela venha aprender como
sistema. O indice de aprendizagem esta quase sempre
sujeito a retornos decrescentes e, portanto, ele pode
declinar no decorrer do tempo paraalgumas ativida-
des de valor com o amadurecimento de uma empresa
(MARINHO, 1999; SHANK; GOVINDARAJAN,
1997, PORTER, 1989).

Investir em tecnologia para direcionar os
condutores de custos a favor da organiza¢ao envolve
uma politica de custos, com um custeio profissional
e responsavel. A avaliacdo correta dos custos, a men-
suracao e classificagao sao atributos indispensaveis,
bem como as ferramentas que auxiliam o seu enten-
dimento no campo da estratégia empresarial, como
a Cadeia de Valor, que busca interpretar a origem
e orientar as solucoes, baseando-se na inter-relacao
entre os diversos condutores de custo. Nesse caso
as economias de escala, procedimentos otimizados
como aquisi¢ao e o monitoramento cuidadoso dos
custos unitarios e totais, se tornam fundamentais.

Adiferenciagao implica produzir sob enco-
menda ou com flexibilidade, com énfase na tecnologia
de produto com o intuito de tornar o produto ou
o servico oferecido pela empresa diferente, criando
algo que seja considerado unico no ambito de toda a
industria. Essa meta ¢ alcan¢ada quando ha lealdade
do consumidor a marca ou quando o produto nao é
sensivel aos pregos, o que garante o fator estratégico
de retornos acima da média de mercado. Esse tipo de
estratégia dificulta o alcance de grandes parcelas de
mercado. A diferenciagao provém da criagao singular
de valor para o comprador (MELO et al., 2010).
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Nesse tipo de estratégia, a empresa procura
ser unica, ao longo de algumas dimensoes ampla-
mente valorizadas pelos compradores, seleciona
um ou mais atributos, que muitos compradores
(industria) consideram importantes, posicionando-
se singularmente para satisfazer tais necessidades.
Assim ¢ recompensada pela sua diferenciacio com
um prego-prémio, a logica da diferenciagiao exige
de uma empresa a escolha de atributos que sejam
diferentes de seus rivais, ser uma empresa verdadei-
ramente Unica, ou ser considerada tGnica para que
possa esperar um prego-prémio.

A proximidade na diferenciagao significa
que o desconto de prego necessario para obter uma
parcela de mercado aceitavel nao compensa a van-
tagem de custo de um lider no custo e, portanto,
esse lider no custo obtém retornos acima da média.
Ainda deve ser considerada alealdade do comprador
durante quedas ciclicas ou sazonais e o ponto-chave
para a diferenciagao ¢ a aquisi¢ao de uma vantagem
que seja rapidamente percebida pelo consumidor.
Os meios para a diferenciacdao sao especificos para
cada industria e eles podem estar baseados em carac-
teristicas intrinsecas ao produto, a imagem da marca,
aos servicos agregados, ao sistema de entrega, a
qualidade e/ou a tecnologia. A diferenciacio de um
produto é criar algo que seja diferente aos olhos
do consumidor, podendo também ser baseada no
sistema de entrega pelo qual o produto é vendido.

A diferenciacio de uma empresa em uma
atividade de valor é determinada por uma série de
condutores basicos, analogos aos condutores dos
custos; porém, sao essas as razoes subjacentes pelas
quais uma atividade ¢ singular. Sem executa-los, uma
empresa nao pode desenvolver inteiramente meios
para a criagdo de novas formas de diferenciagao, ou
para identificar o grau de sustentabilidade da dife-
renciagdo existente. As estratégias de lideranga no custo
e na diferenciacao buscam a vantagem competitiva em
um limite amplo de segmentos industriais, enquanto
a estratégia do enfogue visa a uma vantagem de custo
(enfoque no custo) ou uma diferencia¢ao (enfoque
na diferencia¢do) num segmento mais estreito. No
enfoque em custo, uma empresa procura uma van-
tagem de custo em seu segmento-alvo; enquanto no
enfoque na diferenciagao uma empresa busca a dife-
renciacdao em seu segmento-alvo. Ambas as variantes

da estratégia de enfoque baseiam-se em diferengas
entre os segmentos-alvo de um enfocador e outros
segmentos na induastria. O enfoque estreito por si
s6 nao ¢ suficiente para um desempenho acima da
média (PORTER, 1989).

Na “cadeia de valor” (value chain), numa
visao revolucionaria da organizagao empresarial para
aépocaque, basicamente, desagrega a organizagao em
atividades estrategicamente relevantes e passiveis de
mensurag¢io, enquanto Davenport' (1994) apresenta
uma das defini¢oes mais populares naliteratura sobre
oassunto, conceituando processo como um conjunto
estruturado e mensuravel de atividades projetadas
para produzir uma saida especifica para um mercado
ou consumidor particular, o processo empresarial
pode ser entendido 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, de uma forma geral, ¢ um conjunto de ati-
vidades que sdo executadas para projetar, produzit,
comercializar, entregar e sustentar um determinado
produto ou servico. A empresa obterd vantagens
competitivas e estarainserida em uma corrente maior
de atividades denominada de Sistema de Valores se
executar essas atividades a um custo menor ou de
forma melhor do que a concorréncia.

O uso desse conceito estabelece uma
forma sistematica de avaliacao de todas as atividades
executadas por uma empresa ¢ do modo como elas
interagem entre si,bem como das inter-relagoes entre
diferentes cadeias de valores de diferentes empre-
sas pertencentes a um mesmo sistema de valores,
o que inclui fornecedores que propiciam insumos,
passando pelos canais de distribuicao até atingir
o cliente final. A cadeia de valor de uma empresa,
portanto, além de traduzir-se na sua verdadeira
fonte de vantagem competitiva, permite a desejada
ampliacao da “visdo gerencial” para além dos domi-
nios da organizacao (BRAND, 2004; MARINHO,
1999; PORTER, 1989).

Shank e Govindarajan (1997) descrevem
que a analise da cadeia de valor ¢é relevante para
todas as empresas, pois é a forma mais significativa
de explorar a vantagem competitiva. Esses autores
ressaltam que a analise da cadeia de valor ¢ essencial
paradeterminar onde exatamente existem oportuni-
dades para melhorar o desempenho empresarial de

! DAVENPORT, T. H. Reengenharia de processos. Rio de Janeiro: Campus, 1994..

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 2, n. 2, p. 203-213, maio/ago. 2009



Comportamento estratégico da cadeia produtiva do peixe na regiao de Dourados, MS, Brasil 209

forma duravel. Conforme Franco (2005), um fator
relevante é que, mesmo as empresas sendo similares,
a cadeia de valor é unica para cada organizagao.

Apresentagao e discussiao dos resultados

A estrutura de mercado identificada na
regido em relacdo a producio dos alevinos foi o
oligopdlio concentrado. Identificou-se a presenca
de quatro. A estratégia dominante nessa estrutura
de mercado ¢ a diferenciacao dos produtores ofe-
recidos, pois produzem algo preferido ou especial,
e que podem cobrar mais por isso.

Os altos custos dos alevinadores com os
principais itens de custeio como: mao de obra, energia
(energia elétrica e combustivel), matrizes e manuten-
¢ao, deveriam ter controle rigoroso em suas analises;
pois podem vir a ter prejuizos com facilidade. Porém
nao sabem diferenciar entre custos fixos e variaveis,
ou seja, nao tém controle técnico de seus custos.
A formagao do alevinador tem suma importancia
na pesquisa e desenvolvimento de hibridismos e
na educagao alimentar dos alevinos. Na regido esta
evidente que o aprendizado estratégico tem inicio
com o esclarecimento da visdo compartilhada que
o alevinador tenta alcancgar. A énfase na construcao
de relagdes de causa e efeito gera um raciocinio
sistémico dinamico, permitindo que os individuos,
nos diversos setores, compreendam suas fungoes e
inter-relagdes, como o seu papel influencia o papel
de outras pessoas/empresas; além de facilitar a
definicao de desempenho e as iniciativas correlatas
que nao apenas medem a mudanga, como também
a alimentam.

Novas visoes passaram a ser consideradas
importantes, como: valor futuro, capital intelectual,
inovagao, aprendizagem organizacional, tecnologia
e logistica. Isso pode incluir melhoria nas formas
de atendimento, melhores programas de produgao,
aumento da eficiéncia da mao de obra, modificacoes
no produto (hibridismo), peixes com possibilidades
de oferecer melhor rendimento por carcaga, utilizagao
da matéria-prima e uso de ativos. As perspectivas de
aprendizado e crescimento enfatizam a importancia
de alinhar os ativos intangfveis essenciais a implanta-
¢ao da estratégia que se destacam na regiao, sao eles:
Capital Humano — competéncias estratégicas (habi-
lidades, talento e &now-how); Capital de Informagao —
informagdes estratégicas (sistemas, bancos de dados,

bibliotecas e redes); Capital Organizacional —cultura,
lideranga, alinhamento e trabalho em equipe (a capa-
cidade dos alevinadores de mobilizar e sustentar o
processo de mudanga necessario para executar a
estratégia) com a estratégia dos alevinadores.

Percebe-se que existe cooperagio interos-
ganizacional que caracteriza uma importante
estratégia para que os alevinocultores aumentem
sua eficiéncia e seu poder de competitividade, pois
mesmo que trabalhem com um portfélio limitado
de produtos podem se apoiar nos concorrentes
quando ocorrem pedidos de alevinos que nao se
desenvolvem. Essa é uma das formas de relacoes
intra e interempresas na regiao, nao existindo o fator
cooperacional para vendas de alevinos.

Os alevinadores acreditam que a melhor
producio se da sempre com multiplas espécies, cada
alevinador tem em sua estrutura a produgao de no
minimo dez espécies. Foram encontradas 21 espécies
diferentes de alevinos. A diferenga de prego praticado
entre eles ¢ o resultado do processo de diferenciagao
empreendido pelosalevinadores. Tal diferenciacao per-
mite cobrar um pre¢o-prémio quando é “percebida”
pelo comprador, o que se da de diversas formas, tais
como: engorda linear, crescimento rapido, potencial
de carcaga e potencial de briga. Existe ainda um mzx
de produtos em que nao ha concorréncia direta, visto
que sao ofertados por alevinadores distintos.

O sistema de diferenciagao usado pelos
alevinadores se da por meio do atendimento das
necessidades em duas dimensoes —a atual e a futura.
A necessidade atual é de alevinos com valores mais
baixos que a média na tabela; ja nos alevinadores
que estao se preparando para o futuro, os alevinos
chegam a ter valores até 5 vezes maior que o prego
médio. Essa percepgao nos propoe trés tipos alevinos:

1) alevinos bdsicos: custam menos de R$
1,00 por unidade — a concorréncia é
maior e o produto ¢ competitivo, sao
eles: Cachara, Carpa Capim, Paqui—ou
Tambacu, Piracanjuba, Pirapitinga;

2) alevinos intermedidrios: entre R§ 1,00 e
R$ 6,99. Na fase adulta sdo peixes de
porte avantajado, mas que nao sao
comercialmente procurados, porém
possuem grande potencial de carnes.
Seu tamanho, em idade adulta, é de
mais de 30 quilos. Sdo eles: Jurupensen,
Pintado e Cachara;
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3)  alevinos com potencial para o futuro: que cus-
tam acima da média, entre R$ 7,00 até
R$ 45,00 a unidade. Sao peixes mais pro-
curados pelo valor comercial, potencial
palatavel e pela capacidade de produzir
carnes, bem como pelo rendimento mé-
dio de carcaca, que pode chegar a 65%,
sao basicamente: Cachapira — (cachara X
pirarara) e a Pirarara, que podem chegar
a mais de 1,5 metro de comprimento e
50 quilos; o Pirarucu pode crescer até
quatro metros de comprimento e pesar
cerca de 250 kg

Ha a necessidade de produzir peixes de
pequeno tamanho para servirem de aproveitadores de
restos alimentares (detritivoros) e servirem também de
complementos alimentares para os peixes carnivoros/
peixivoros, que dara economicidade na criagao. Num
segundo plano, produzir peixes de boa qualidade e
sabor, mas que sejam aproveitados também pela sua
esportividade ao serem capturados, o que pode fazer
a alegria dos frequentadores de pesqueiros.

Os engordadores, nio tendo recursos
necessarios para investir em novas tecnologias, se
aproveitam de capacidade produtiva dos alevinocul-
tores e tornam-se competidores por meio do preco,
ao utilizar a estrutura dos quatro alevinadores que
trabalham com a venda delarvas a baixissimos custos,
satisfazendo a necessidade de trabalharem baseados
em custos. No que tange a esse fato, Rosa (2001)
destaca a importancia da cooperagao e rivalidade,
afirmando a necessidade da cooperagio na area
tecnologica para ganhar eficiéncia e competitividade.
Essa dimensio traz no seu bojo o conflito latente
entre concorréncia e cooperacao, que, muitas vezes, é
ignorado nos estudos de competitividade. No entanto,
¢ crescente o reconhecimento de que a coordenagao
e cooperacao tanto vertical quanto horizontal sao
importantes na vitalidade da concorréncia.

A engorda de peixes na atual estrutura de
mercado tem caracteristicas de concorréncia perfeita,
pois ha um grande nimero de engordadores. O pro-
duto é homogéneo, o prego é dado pelo comprador
e predomina baixo grau de cooperacao. Nesse caso,
aestratégia ¢ adominacao pelos custos, nao havendo
diferenciagao nos produtos disponibilizados, sendo
os produtos homogéneos entre os engordadores, a
margem ¢ fortemente condicionada pela estrutura
de custos de produgiao e, nesse sentido, o insumo

que mais tem capacidade de diminuir os custos de
produgao ¢ a ragao comercial, que se da pela parti-
cipagdo da ragdao nos custos do piscicultor. Estudos
como “custos na producao intensiva de surubins em
gaiolas” (COELHO; CYRINO, 20006) afirmam que
a participac¢do dos gastos com ragao ¢ 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 criacio (COELHO;
CYRINO, 2006; MARTIN et al., 1995; SCORVO
FILHO; MARTIN; AYROZA, 1998). Esses dados
demonstram que mesmo os pesquisadores da pis-
cicultura nao chegam a valores proximos uns dos
outros, e que esta nao concordancia élatente no setor
de engorda, onde os engordadores nao dominam
seus custos e se deparam com as dificuldades iniciais
na prepara¢ao das informagoes entre custos fixos e
variaveis. A lamina d’agua ideal para a piscicultura
situa-se proximo de 11 hectares. A maioria dos engor-
dadores niao tem essa quantidade de lamina d’agua.
O que pode estar acarretando prejuizos ainda nao
identificados. A atividade requer volumes expressivos
para a dilui¢ao dos custos fixos.

Quatro tipos distintos de engordadores
foram encontrados. Sao eles:

1) engordadorfamiliar. possui,com 7 hectares
de lamina d’agua, trabalho exclusiva-
mente executado pela familia, depen-
dendo basicamente da piscicultura;

2)  pequeno engordador: usaa familia e empre-
gados e lamina d’agua de 2 hectares, o
que equivale a 5,40% de sua proprie-
dade, preferindo vender para pesqueiros
e ao consumidor em vendas especiais
de Natal e Piscoa;

3) wmiédio engordador. com 6,25 hectares de
lamina d’agua. A fazenda ¢ tocada pela
familia, com mao de obra assalariada,
preferindo vender para pesqueiros, seu
peixe sai vivo e pode fornecer diversas
espécies, obtendo maior valor nas
vendas; e

4) grande engordador (ou o profissional):
possui 65 hectares delamina d’agua. Sao
fazendas gerenciadas por profissionais
qualificados, trabalham com contratos
de fornecimento para o frigorifico,
caracterizando uma propriedade que
produz em série, vende em larga escala.
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A ragao de alta qualidade diminui o tempo
de engorda, ou seja, a utilizacdo de ragdes comer-
ciais desenvolve com igualdade um lote de peixes e
de forma rapida, caracteristica do conceito dynanzic
technical efficiency, que leva em conta o fato de que
uma reducao de custos produtivos exige algum gasto
prévio que se traduz, em sua maior parte, N0s custos
fixos para os engordadores.

Os engordadores acreditam produzir algo
preferido ou mais especial e que podem cobrar mais
porisso. Levam em consideragao os supermercados
(os peixes de couro, principalmente os pintados, sio
os mais procurados por cadeias varejistas), porém
os pesqueiros sao os clientes mais desejados, pois
compram o ano todo com aumento do fluxo na
época da piracema, em que o prazer da diversao ¢ o
maior influenciador no preco do produto. Os peixes
mais procurados nesses estabelecimentos sao os de
pesca esportiva, que conferem certa dificuldade ao
serem retirados do lago; e aqueles que tém sabor
mais apreciado na regiao, dentre eles destacam-se:
o Pacu, o Piaugu, o Pintado e a Tilapia.

O frigorifico pesquisado trabalha focado na
distribui¢ao de Surubim-Pintado para grandes redes
de supermercados e duas lojas especificas de peixe
que usam a marca. Acredita ser, esse frigorifico, o
unico produtor global dessa espécie, o que permite
perceber agregacao de valor, para ser percebido pelo
consumidor. Vejamos o caso do filé que acompanha
parte da pele que acaba sendo um autenticador de
veracidade. Optou-se pela integragao vertical a mon-
tante e a jusante. A integracao vertical age no sentido
de ampliar os beneficios gerados pelo sistema como
um todo e, portanto, maior competitividade do seu
produto a jusante; a integracao vertical garante o padrao
de qualidade ao longo de todo o processo produtivo.

A estratégia predominante nessa estrutura
de mercado ¢ a diferenciagao do produto, via mix,
qualidade eimagem: oferecer produtos considerados
superiores gera a necessidade de ampliagao da quali-
dade na quantidade de filé aproveitavel e, por sua vez,
as condi¢Oes de trabalho favorecem a importancia
do aprendizado. O pagamento de prego-prémio ao
produtor que fornece matéria-prima com carcaga
que produza maior quantidade de filé (por unidade/
peso) comega a ser difundido no setor. Isso podera
ser benéfico a atividade de engorda, dentre elas, a
elevagao geral do padrio de qualidade do segmento
e ao estabelecimento de condutores que melhor
definam os atributos transacionados.

A pesquisa demonstra as evidéncias dos
condutores de diferenciacido, na area de abate e fri-
gorificacao, destacada pela diversidade do »zx dos
produtos, da utilizacdo da aprendizagem, tanto nas
formas estratégicas quanto nas operacionais, nas
inter-relacées com os elos, na integracao vertical,
na inovagao tecnologica e nas marcas dos produtos.

Consideragdes finais

O presente estudo buscou conhecer e avaliar
o conjunto de reagdes observaveis nas acoes dos
Players resultantes da experiéncia individual e coletiva
existente. Nao se considerou, neste estudo, a opiniao
preconcebida ou difundida entre a coletividade da
regido estudada. F importante notar que os elos da
cadeia do peixe da regido sio diferenciados durante
toda a cadeia. A pesquisa buscou analisar apenas
os trés mais relevantes elos, sendo especificados da
seguinte forma: a alevinocultura, a engorda e o abate
com a frigorificacio.

A estrutura de mercado identificada na
regido, em relacdo a producio dos alevinos, foi o
oligopdlio concentrado. Cada produtor tem nichos
especificos com os quais tem mais habilidades. A es-
tratégia dominante nessa estrutura de mercado ¢é a
diferenciagao dos produtos oferecidos, num mzx de
58 produtos composto de diferentes alevinos. Apenas
quatro espécies sao comuns aos alevinocultores:
Dourado, Pacu, Pintado e Tambacu. Os alevinadores
produzem espécies nativas e usam a flexibilidade para
introduzir espécies exoéticas ja aclimatadas e prontas
para a engorda. Eles utilizam, ainda, a diferenca de
preco como resultado do processo de diferenciagao,
o que demonstra a busca da singularidade em algo
valioso para os compradores. A diferenciagao se da
em duas dimensdes das necessidades, com alevinos
de baixo custo e com pesquisas e desenvolvimento
de alevinos com alto potencial de filetagem, o que
permite identificar trés formas diferentes de atingir
o mercado: os alevinos de baixo valor, 2 menos de
R$ 1,00 por unidade, tendo a concorréncia é maior;
os de pregos intermediarios, entre R$ 1,00 e R$ 6,99
a unidade; e os peixes de linha, com tendéncia de
futuro com pregos acima da média, entre R$ 7,00 e
R$ 45,00. A unidade de alevino, porém, ainda nao
¢ comercialmente aceita e requer longo tempo de
criagao (maior tempo indica maior fluxo de caixa e
maior risco).
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Os alevinocultores nio reconhecem sua
competitividade vista como desempenho expresso
na participagao no mercado (market share), ou seja,
sua participagao no mercado, assim como a posi¢ao
econémica ¢ a taxa de lucratividade medida por
indices, nao ¢ fator que interessa ao alevinocultor.

A engorda de peixes na atual estrutura de
mercado tem caracteristicas de concorréncia perfeita,
pois ha um grande nimero de engordadores. O pro-
duto ¢ homogéneo (o produtor nao recebe um valor
adicionalao fornecer um produto de melhor qualidade),
o preco é dado pelo comprador e, assim, a estratégiaéa
dominagao pelos custos, nao havendo diferenciagio nos
produtos disponibilizados. A participagao da racao nos
custos do piscicultor torna alta a margem e fortemente
condicionada pela estrutura de custos de produgao.
Nesse sentido, o insumo que mais tem capacidade de
diminuir os custos de producdo éaragao comercial, que
tem sua qualidade percebida quando diminui o tempo
deengorda e proporciona crescimento equanime. Esse
¢ o conceito de dynamic technical efficiency, que leva em
conta o fato de que uma redugao de custos produtivos
exige algum gasto prévio. A pesquisaidentificou quatro
tipos: o familiar, o pequeno, o médio e o grande, que
¢ considerado engordador profissional.

O mix de produtos oferecidos pelos engor-
dadores fica entre duas e cinco diferentes espécies
de peixes: os mais comercializados sao o Pintado
(industria e supermercados), o Pacu e o Tambaqui
(supermercados e pesqueiros), o “Cat Fish” e a
Piraputanga (pesqueiros). Quem procura atender
uma dessas linhas tem que dispor sempre do produto
e isso exige multiplos tanques. Quando se trata de
pesqueiros, além de ter varios tanques para idades
diferenciadas, é necessario um zzx maiot.

A pesquisa demonstra que os objetivos
como retorno sobre o investimento e valor eco-
némico agregado podem oferecer medidas globais
de resultados de sucesso das estratégias financeiras
destinadas a aumentar a receita, reduzir custos e
aumentar a utilizacao do ativo, nao sendo conhecidos
ou sendo desconsiderados.

O segmento de frigorificacao caracteriza-se
como oligopélio concentrado. O frigorifico pesqui-
sado atua com escala produtiva, distribuindo para
varejo e exportacao. Acredita-se que sua maior di-
ferenciagao esta na espécie nativa produzida e em
seus cortes especiais. A empresa busca a coorde-
nagao para o montante e a jusante da cadeia, para
que possa suprir sua demanda de peixe e garantir a
qualidade necessaria, além de diminuir seus custos
de producio. A estratégia predominante no abate/
frigorificagao ¢ a diferenciagao do produto, via #zx,
qualidade e imagem. Os funcionarios sao treinados
com frequéncia para oferecer produtos considerados
superiores (diferenciagao do produto).

Nao basta incentivar o aumento da produ-
¢ao sem fortalecer os canais de escoamento que pas-
sam pela diversifica¢ao das formas de apresentacio
dos produtos, pelos investimentos em marketing e
pela valoriza¢ao do consumidor final.

Estratégias comegam a ser mais claramente
definidas, especialmente na alevinagem e no abate/
frigorificagao. As estruturas adotadas buscam aumen-
tar o valor agregado pela cadeia produtiva conforme
dispoe a Tabela 1.

O efeito da marca como fato de diferencia-
¢a0 esta presente nao so na marca empresarial, mas
no diferencial do produto, sendo o proprio peixe
“Pintado”, carne de boa aparéncia e bom sabor.

Tabela 1 - Condutores de diferenciacio no abate/ frigorificacao

Alevinagem

Engorda

Abate/frigorificagio

Estrutura predominante Diferenciagao

Estratégia predominante Oligopélio concentrado

Principais condutores
estratégicos

Inovacao tecnologica
orientada para o aumento da

produtividade; aprendizagem;

mix de produtos; qualidade.

Dominagao pelos custos
Concorréncia perfeita

Grande numero de
engordadores; clientes.

Diferenciacio
Oligopolio concentrado

Inovacao tecnologica
orientada para o aumento
do mix; mix de produtos;

qualidade.

Fonte: INSTITUTO, 2000.
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