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INTRODUCAO

Este trabalho trata das mudangas n: estrutura de mercado de margarinas
na década de 90 no Brasil.

Até 1988, havia duas grandes empre sas produtoras de margarinas no pais.
Hoje, encontram-se estabelecidas no mercado um total de sete empresas,
revelando um processo de entrada de firmas em um mercado concentrado, em um
curtissimo espago de tempo.

O que determinou esta mudanca, quais os fatores que possibilitaram a
entrada de novas firmas e suas conseqléncias sobre a dindmica de concorréncia
nesse mercado sdo guestdes pertinentes a este estudo.

Procurou-se verificar se houve mudancas na natureza das barreiras a
entrada nesse mercado. Em particular, se as formas de concorréncia foram
alteradas e qual o novo papel da qualidade e diversidade de produtos, das novas
formas de gestao (que inclui o conceito de Qualidade Total) e de distribuicéo,
servicos ao cliente, etc.

A relevancia deste trabalho esta em estudar as transformacgées recentes
nesse mercado, apoiando-se em um referencial tedrico de economia industrial,
pouco utilizado nos estudos sobre esse setor.

Os resultados obtidos séo apresentados conforme descrito a seguir.
PARTE I Reviséo Tedrica de Conceitos de Economia Industrial

Breve resenha tedrica de autores relevantes em economia industrial, com a
finalidade de apresentar os conceitos utilizados na analise posterior.

PARTE ll; Caracteristicas Gerais do Complexo de Oleaginosas

Breve descricAo do complexo de oleaginosas, baseada em reviséo
bibliografica, abrangendo o contexto internacional em que este se insere, suas
tendéncias e suas caracteristicas no Brasil. Essa descricdo tem por objetivo
contribuir para o estudo da evolugéo do mercado de margarinas no. Brasil,
mercado este que utiliza como matéria-prima produtos fabricados no complexo de
oleaginosas.
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PARTE llIi: A indastria de Margarinas no Brasil

Breve analise da evolucdo do mercado de margarinas no Brasil, desde
suas origens até o final dos anos 80, de modo a identificar suas principais
caracteristicas, e andlise mais aprofundada das mudangas observadas nessa
indtstria, particularmente a partir de 1988, quando se verificou um intenso
processo de abertura, com entrada de novas empresas e reducdo dos niveis de
concentracio do setor.

PARTE IV: CONCLUSAQ

A titulo de conclusdo, destacam-se os principais fatores explicativos do
movimento de mudanga estrutural observado na industria de margarinas no
periodo recente.



PARTE | : REVISAQ TEORICA DE CONCEITOS DE ECONOMIA INDUSTRIAL

O objetivo desta parte do trabalho é apresentar uma breve resenha tedrica de
autores relevantes em economia industrial, com a finalidade de apresentar os
conceitos utilizados na analise posterior. Procurou--se discutir o conceito de
barreira & entrada (Bain), a dindmica da concorréncia em mercados competitivos
e oligopolizados (Steindl), os condicionantes do processo de diversificagcdo da
firma (Penrose) e as especificidades da estratégia de integragéo vertical {(Porter).

1. Barreiras a Entrada

1.1. O Conceito de Barreiras & Entrada’

A condicdo de entrada em uma indastria pode ser entendida “como algo
equivalente ao estado de concorréncia potencial por parte de possiveis novos
vendedores” (Bain,1956:3). E pode ser vista pelas vantagens que firmas
estabelecidas em um determinado mercado tém em relacio a firmas que estdo
fora deste mercado. Vantagens estas que permitam a essas firmas ja
estabelecidas praticar um certo preco acima de um nivel competitivo de precos
sem atrair a entrada de novas firmas.

A relacdo da condicdo de entrada com as firmas “potenciais” descreve as
circunstancias sob as quais tais firmas obterdo éxito em sua tentativa de entrada,
ou ndo. |

As condigbes de entrada variam de industria para inddstria e o fator
fundamental para que tal variagéo ocorra € o tipo de estrutura de mercado em que

as firmas ja estabelecidas estio inseridas.

Cabe esclarecer o que Bain entende por movimento de “entrada” de novas
firmas. Segundo o autor, este conceito & definido pelas seguintes situagtes: “1) o
estabelecimento, como produtor, de uma entidade legal independente, nova na
industria; e 2) a concomitante construgéo ou introducdo pela nova firma de
capacidade produtiva fisica que no era usada para producdo na industria antes
do estabelecimento desta nova firma” (Bain, 1956:6). Este conceito de "entrada”
de novas firmas & industria acaba excluindo outros eventos relacionados com a
condicéo de entrada: a) a mudanga de propriedade ou controle de capacidade

1 Este capitulo € uma resenha de Bain (1956).



operativa ndo é considerada “entrada”; b) a ampliagdo da capacidade por uma
firma estabelecida também n&o é considerada “entrada”.

Dada esta definicio de condicdo de entrada (que é o quanto as firmas
estabelecidas podem exceder o prego competitivo sem atrair a entrada de novas
firmas), faz-se necesséario conceituar o “nivel competitivo de pregos’, que é “o
custo médio minimo que pode ser conseguido na produgéo, distribuicéo e venda
do bem em questdo, incluindo a taxa de retorno normal do investimento da
empresa’ (Bain, 1956:7). O preco que pode ser praticado pela firma tendera a
exceder cada vez mais 0 prego competitivo a medida que a condi¢do de entrada
for progressivamente mais dificil.

Até o presente momento, as firmas estabelecidas foram tratadas como
‘agregados”. As diferen¢as entre estas firmas s&o, entretanto, de grande
importéncia na defini¢do do nive! “competitivo” de pregos, ou melhor dizendo, séo
importantes por ocasionarem uma diferen¢a na composi¢do do nivel “competitivo”
de precos entre as firmas estabelecidas, dadas as seguintes diferencas: a) a
diferenciagao de produtos; e b) diferencas relevantes quanto aos custos minimos.

Quanto as ‘“potenciais” firmas entrantes também cabe considerar suas
diferencas, pois ndo apresentam igual condicéo de entrada em uma determinada
industria. A diferenca entre as “potenciais” firmas entrantes pode ser “medida”
pelo diferente hiato prego-custo minimo que as induz a entrarem no mercado,
lembrando que “qualquer hiato indutor-de-entrada especifico pode induzir apenas
a entrada de um namero finito de firmas” (Bain, 1956:10).

A partir da idéia desenvolvida no paragrafo anterior, pode-se estabelecer dois
conceitos complementares; a condi¢do imediata de entrada e a condigio geral de
entrada. A condicdo imediata de entrada caracteriza-se por ‘“impedimentos a
entrada da firma ou firmas que podem mais facil ou rapidamente serem induzidas
a entrar no ramo da atividade numa dada situagao” (Bain, 1956:11). “A condic&o
geral de entrada refere-se, entdo, a sucessao de valores da condigdo imediata de
entrada quando se realiza a entrada no ramo de atividade - a distribuigdo dos
hiatos prego-custo minimo exatamente necessarios para induzir firmas ou grupos
de firmas sucessivamente menos favorecidas a entrarem consecutivamente no
ramo de atividade, comegando com a firma melhor situada” (Bain, 1956:11).
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1.2. Os Determinantes da Condicio de Entrada

Com vistas a discutir os determinantes da condicdo de entrada num
determinado rame de atividade econdmica, pode-se tomar como referéncia para
analise as caracteristicas atribuidas a situagdo de “entrada facil”. A “entrada facil”
& concebida como uma situacdo em que ndo ha impedimentos a entrada de novas
firmas na industria e, ademais, em que as firmas gue acabaram de entrar ndo
ficam em situagdo de desigualdade em relagdo as firmas previamente
estabelecidas. Nesta situagao, as condigbes imediata e geral de entrada possuem
valor zero.

As condigbes necessarias para que se tenha uma entrada facil séo as
seguintes: a) que as firmas estabelecidas ndo possuam nenhuma vantagem de
custo absoluto sobre as potenciais entrantes; b) que as firmas estabelecidas néo
tenham penhuma vantagem quanto a diferenciagio de produtos sobre as
potenciais entrantes; e ¢) que ndo se verifiqgue a presenca de economias de
escala.

Por analogia, contrariamente as condicbes descritas anteriormente, as
restricbes a entrada estdo associadas a presenga de pelo menos uma das
caracteristicas apresentadas, ou seja, que haja vantagem de custos absoiutos
e/ou vantagem de diferenciagdo de produtos pelas firmas estabelecidas efou
economias de escala. '

1.3. Os Efeitos da Condi¢do de Entrada

As condigcbes de entrada relatadas apresentam importancia decisiva por
influenciarem o comportamento e o desempenho das firmas. "A for¢a da
concorréncia potencial como reguladora de precos e quantidade produzida pode
ser encarada como de importincia comparavel aos efeitos exercidos pela
concorréncia real” (Bain,1956:23).

Os efeitos das condigdes de entrada sao influenciados por trés fatores: “o valor
da condicio de entrada medida pelo percentual em que as firmas estabelecidas
podem fixar seu preco acima de um nivel competitivo enquanto impedem a
entrada” (Bain,1956:24), o grau de concentragdo presente no mercado e a “fonte
de afastamento da entrada facil - em particular, se esse afastamento envolve ou
nac a existéncia de economias significativas para a firma de grande escala”
(Bain,1956:24).
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2. Dindmica da Concorréncia em Mercados Competitivos e Oligovolizados?

2.1. O Caso de uma Indistria com Inimeros Pequenos Produtores

Para o objetivo da anélise proposta por Steindl, que é discutir os determinantes
da margem de lucro em uma industria e a tendéncia a concentragdo dos
mercados, é necessario reconhecer que se trata de uma questao de longo prazo,
nao sendo relevante considerar ¢ estagio do ciclo econémico em que a economia
se encontra. A analise n&o pode ser estatica e deve considerar 0s efeitos do
progresso técnico continuo e das redugdes de custos como parte essencial do
desenvolvimento.

As firmas maiores, que usufruem de economias de escala, possuem maiores
margens de lucros bruto e liquido em relagdo as firmas marginais e acabam
apresentando uma tendéncia natural de expandir-se mais do que estas firmas
(marginais).

Para o desenvolvimento de sua andlise, Steindl formula trés hipdteses: a) as
firmas investem preferenciaimente em sua prépria industria; b) o aumento do
capital empresarial de uma firma & um importante incentivo ao investimento
(aumento do capital entendido como acumulagéo interna da firma a partir da
retencdo de lucros); c) a taxa de crescimento do mercado é considerada dada.

Na existéncia de firmas que apresentem maiores margens de lucro bruto e
jucro liquido do que as firmas marginais, elas apresentardo uma tendéncia natural
a expandir-se em relagdo a estas firmas. isso ocorrera devido ao fato de que
maiores margens de lucro propiciardo maior acumulagio interna da firma,

A expanséo das firmas melhor situadas (ou progressivas) ocorrera sem que o
conjunto das firmas marginais perca participagdo no mercado, se a taxa de
expansdo daquelas for igual ou menor que a taxa de expanséo da industria como
um todo.

Se a taxa de crescimento da inddstria for menor que a taxa de acumulagio (em
outras palavras, o potencial de crescimento)} das firmas maiores que, devido ao
fato de terem adotado novos métodos técnicos, tiveram seus custos reduzidos e
suas margens de lucro ampliadas, 0 conjunto das firmas marginais acabara
perdendo participagdo no mercado, podendo, no limite, ocorrer eliminagéo de um
certo nimero delas. Cabe destacar que as empresas marginais se caracterizam -

2 Este capitulo & uma resenha de Steindl (1952:cap5).



no caso das industrias tratadas neste item - por serem faciimente eliminaveis do
mercado (fucros normais). Em outras palavras, o aumento de vendas das firmas
maiores realiza-se por meio de um esfor¢o especial de vendas (reducgéo de custos
ou aumento da qualidade ou um esforgo em propaganda visando o aumento das
vendas), o que acarreta redugdo da participagdo das empresas marginais e
concentracao do mercado.

Posteriormente a este fendmeno (concentragdo), havera o restabelecimento de
um novo equilibrio de mercado, com a taxa de acumulagdo das firmas
compreendida dentro de certos limites, compativeis com a taxa de expansao da
industria. A conclusio relevante a ser destacada é que existem, portanto, limites &
margem de lucro na industria. A situac&o de “equilibrio” resulta da interagéo de
dois fatores fundamentais: de um lado, as reducdes de custo por firmas
progressivas, que tendem a aumentar a margem de lucro; e, de outro, a “forga
explosiva de uma acumulacio interna excessiva’ que induz a eliminagéo de
firmas de custo elevado e tende a reduzir (como conseqiéncia do esforco
especial de vendas) novamente a margem de Jucro. Steindl demonstra assim
como se da o0 movimento de concentragdo em mercados “concorrenciais”,

2.2. O Caso de uma Indastria na qual o Ingresso é Dificil

Nas industrias nas quais 0s pradutores marginais obtém lucros extraordinarios,
torna-se muito mais dificil a expulsdo das firmas marginais pelas firmas
progressivas. Essa dificuldade deve-se ao fato de que uma redugdo nos precos
por parte das firmas progressivas pede provocar uma queda nos pregos das
firmas marginais, mantendo constante a diferenga absoluta no prego entre elas.
Quando essa diferenca se mantém constante, o esforgo de vendas das firmas
progressivas torna-se nulo. Portanto, para que o esforgo de vendas obtenha éxito
(no sentido de expulsdo das firmas marginais por parte das firmas progressivas),
é necessario que o corte nos pregos das firmas progressivas seja “maior do que a
margem de lucro liquido das firmas marginais, ao nivel da utiizacdo de
capacidade que estas consideram normal” (Steind|,1983:72).

Caracterizado o processo de concorréncia descrito no paragrafo anterior,
conclui-se que este (processo) pode ficar bastante debilitado caso as firmas
marginais operem inicialmente com lucros anormais e “podera voltar a funcionar
somente depois que a vantagem diferencial das firmas progressivas tiver atingido
certo limite que as capacite a realizar o esforgo de vendas necessario para



eliminar os concorrentes marginais” (Steindl,1983:72). Isto implica que o processo
de concentrag@o e compressao das margens de lucro poderia funcionar também
numa industria em que os produtores marginais ndo sdo pequenos. Caso a
press&o competitiva, por parte das firmas progressivas, caracterizada por seus
esforcos de vendas, seja elevada, a tendéncia sera de as firmas marginais
caminharem para lucros normais € quanto maior o poder de resisténcia dessas
firmas maior sera o tempo para que as firmas progressivas consigam elimina-las
do mercado.

No entanto, considerando gue, no embate com concorrentes ndo facilmente
eliminavets, o “custo da luta” pode ser muito alto e de resultados imprevisiveis (a
menos que a firma progressiva acumule vantagens tao grandes que lhe dé maior
garantia de sucesso), Steindl conclui que, em mercados com maior grau de
oligopélio, 0 aumento do ritmo de acumuacéo interna ndo pressiona no sentido
de uma maior pressdo competitiva no proprio mercado tanto quanto no caso
anterior. Assim, 0 autor passa a analisar "escoadouros” possiveis para o potencial
expansivo das firmas progressivas, em particular a diversificagcdo da firma em
dire¢do a novos mercados.

Considerando a partir de agora a hipotese de que o investimento ndo é
realizado somente no interior da industria, ou seja, de que 0s recursos
acumulados pelas firmas possam ser utilizados para criar novas empresas em
outras indastrias, forma-se entdo um escoadouro para 0S8 recursos para
investimento em bens de capital e “ac mesmo tempo, vemos que, em cada
indastria, existe uma concorréncia a partir dos novos recursos vindos de fora,
criando novas empresas e desse modo afetando a estrutura de pregos”
(Steindl, 1952:73).

A entrada de uma determinada firma numa nova industria que seja oligopolista
passa pela mesma dificuldade de expansio de uma das firmas preexistentes a
custa das demais. Neste caso, “a grandeza das margens de lucro reinantes € a
medida da altura da barreira a ser transposta pelo esfor¢o de vendas competitivo
da nova firma, caso pretenda eliminar firmas existentes” (Steindl, 1952:73). Mas,
caso aconte¢a de a nova firma apenas dividir 0 mercado com as demais, ndo
havera compresséo das margens de lucro e o nivel das taxas de lucro em tal
industria fica longe de constituir uma medida de lucratividade esperada do
investimento em uma nova firma. Com isso, “as perspectivas de concorréncia por
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meio de capital externo em uma industria como essa, e por conseguinte, de
compressio das margens de lucro, sdo muito limitadas” (Steindl, 1952:73).

Tratando-se a partir de agora de possibilidades de ingresso de recursos
externos de capital nas industrias concorrenciais, verifica-se que apesar de este
ingresso ser muito mais facil do que em industrias oligopolistas, passa por uma
dificuldade mais geral. E mais dificil uma firma partir do nada e construir um
mercado do que uma ja existente expandir-se, pois dada a necessidade de um
tempo para tal forma¢ao a firma poderd operar com prejuizo durante um certo
tempo e desta forma néo resistir, desistindo de formar este novo mercado.

Conclui-se a partir do exposto anteriormente que “os empresarios preferem, em
primeiro lugar, investir em sua propria indastria; € um fator que enfraguece o
incentivo ao investimento, por parte do empresario, em indlstrias estranhas a
sua. A ele devemos acrescentar 0 risco enfrentado pelos empresarios que
ingressam em uma industria com a qual ndo estdo familiarizados”
(Steindl, 1983:74).

2.3. Comentarios

A leitura de Steindl € extremamente importante para caracterizar a dinémica de
concorréncia e de determinagdo das margens de lucro. Porém, Steindl peca ao
subestimar as possibilidades de expanséo e valorizacéo do capital da firma fora
da propria industria3, em particular subestima a possibilidade de diversificagéo
das atividades da empresa.

Este tema é tratado por Penrose, conforme fica claro pela exposi¢ao a seguir.

3. Condicionantes do Processo de Diversificagio da Firma4

3.1. O Conceito de Diversificagdo

A diversificacdo da producdo de uma firma é “medida’ pelas diferentes
atividades em que ela esta inserida. Ou melhor, “uma firma diversifica suas
atividades sempre que, sem abandonar completamente suas antigas linhas de
produtos, ela parte para a fabricacéo de outros, inclusive produtos intermediarios,
suficientemente diversos daqueles que ela ja fabrica, e cuja produgéo implique em
diferencas significativas nos programas de producdo e distribuigdo da firma®
(Penrose, 1959:5).

3 para uma critica mais detalhada as conclusées de Steindl, ver Possas (1985:cap.4).
4 Este capitulo é uma resenha de Penrose (1959:cap 7).
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O processo de diversificacdo compreende incrementos na variedade de
produtos finais fabricados, na integragdo vertical e no numero de areas basicas
de produgéo nas quais ela opera.

A conceituagdo de diversificagdo & problematica. Penrose propde centrar a
discussdo na esfera do tipo de diversificagdo que pode ocorrer com uma
determinada firma e ndo somente no quantun, pois mensurar se uma determinada
firma A é mais diversificada do que uma determinada firma B ndo se resume a
verificar quantos diferentes produtos cada uma delas produz.

A diversificac@o pode ocorrer dentro da mesma area de especializacio da firma
ou pode envolver a entrada em novas &reas. Para Penrose, a area de
especializacdo é caracterizada pelo tipo de producac e pelo tipo de mercado em
que a empresa atua, sendo: a) area de producgdo - relacionada a base produtiva
ou tecnolégica da firma (tipo de recursos utilizados), b) area de mercado -
relacionada ao tipo de comprador (area de mercado seria cada grupo seleto de
consumidores que apresentam o mesmo perfil e por isso estado inseridos dentro
de um mesmo programa de vendas).

3.2. Oportunidades Especificas para a Diversificacdo
3.2.1. A importancia da pesquisa industrial

A pesquisa industrial é a investigacio quanto a materiais e maquinas utilizadas
na producdo com a finalidade de melhorar produtos ou processos existentes na
base produtiva desses produtos.

A pesquisa industrial possui importancia bastante relevante, pois acaba se
tornando um mecanismo de protecdo, de defesa por parte das firmas
estabelecidas dentro de um mercado, justamente por proporcionar a estas uma
antecipacio em inovacdes em processos, em produtos e técnicas metodologicas
que as colocam em meihor situagdo frente aos concorrentes (ou que, ac menos,
as permitam manter as posi¢des conquistadas).

A tendéncia que se tem observado quanto a implementacao de inovacées é de
que estas sao realizadas pelas firmas que ja possuem certa vantagem competitiva
dentro do mercado em que estdo estabelecidas, pois este fato cria condigbes
para que elas se protejam de imitagbes por meio de patentes ou outros meios.

Apesar do objetivo da pesquisa industrial ser reduzir custos e melhorar a
qualidade dos produtos existentes, a pesquisa acaba acelerando o processo de



criagdo de novos meios produtivos e novos produtos, acentuando o chamado
processo de ‘“destruigBo criadora’, conforme definido por Schumpeter
(1943:cap.7).

3.2.2. A significagdo do empenho em vendas

As oportunidades para a producéo de novos produtos para as firmas dependem
(além da pesquisa industrial) da politica de vendas por parte destas,
caracterizando uma segunda fonte de oportunidades para as firmas.

O esforgo de vendas a ser realizado pelas firmas depende da influéncia da
marca do vendedor junto ao cliente e quanto maior for a aceitagdo de sua marca
junto aos consumidores de seus produtos menor sera o esforco de vendas, néo so
dos produtos jA presentes no mercado como também daqueles que a firma
pretende langar ao se diversificar.

Ao realizarem esforco de vendas sistemético e ao contarem com a
confiabilidade dos consumidores com relagdo a sua marca, as firmas realizam
pesquisas junto ao mercado para, desta forma, conseguirem descobrir ndo s a
preferéncia dos consumidores mas também suas novas “necessidades”. Criam,
portanto, um “canal de acesso” com os consumidores que lhes proporciona um
conjunto maior de oportunidade produtiva,

3.2.3. Aimportincia da base tecnoldégica

A base tecnoldgica é uma das condigbes que determinam as possibitidades
de uma diversificagdo bem-sucedida.

Quando o poder de uma firma nao esta intimamente relacionado ao seu
poder tecnologico, torna-se mais dfficil penetrar em areas basicas de
especializagédo totalmente novas. Sob estas condigcbes, a firma estaria em
desvantagem quanto as possibilidades de aquisi¢do de outras firmas em setores
onde a tecnologia fosse substancialmente diferente. Essa situacao ocorrera “em
parte porque sua geréncia dificilmente se sentira auto-confiante para operar em
setores estranhos a sua experiéncia e, em parte, porque sera, em geral, mais
dificil para uma firma adquirir outras empresas, dotadas de qualificagdes técnicas
especiais, a um preco compensador, se ela propria ndo dispuser de vantagens
especiais no novo campo de atividade” (Penrose, 1959:14).

A dificuldade de uma firma em obter sucesso ao entrar em um setor onde
nao possui uma base tecnolégica pode ocorrer mesmo quando esta firma possui
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uma grande base tecnoldgica adquirida no setor de origem. A dificuidade existe
devido ao fato de que a transferéncia de conhecimento tecnolégico de uma area
para outra pode ser problematica, na medida em gue os novos setores estejam
mais distanciados do setor de origem (cabe destacar que a dificuldade pode nédo
se dar apenas sob o ponto de vista tecnoldgico, mas também sob o ponto de vista
das vendas).

3.3. O Papel da Concorréncia

A firma procura se posicionar melhor para enfrentar a concorréncia trabalhando
com uma maior gama de produtos. Desta maneira, pode defender-se melhor de
variagbes na demanda tofal e de modificagbes de sua posicdo competitiva com
relacdo aos produtos individuais.

A firma deve realizar constantes investimentos nas diversas éreas que opera,
de modo a manter o conhecimento tecnolégico e mercadolégico de tais areas,
procurando manter-se atualizada e capacitada para absorver novas inovacgtes
gue afetem seus produtos. Podera assim estar methor estruturada para enfrentar
as diversas concorréncias e tentar manter sua posi¢do no mercado ou ainda
tentar ganhar melhores posicdes.

A concorréncia acaba provocando a diversificagdo de uma determinada firma
no sentido de que cria uma vantagem em relacdo aos demais concorrentes, ao
possuir varias linhas de produtos e conseguir, desta forma, atender a uma maior
variedade de necessidades de seus consumidores. A vantagem também esta
presente no fato de que a firma, ao entrar num novo setor, beneficia-se de uma
combinacio de oportunidades resultantes de pesquisas tecnologicas e de uma
posi¢cdo no mercado ja conquistada.

3.4. O Papel da Aquisi¢cado

A aguisicao de uma firma de uma determinada inddstria por outra firma ja
estabelecida em oufra induastria é uma importante forma de diversificagdo. A
aquisi¢ao, ao invés da montagem de uma nova estrutura produtiva, proporciona a
firma adquirente uma melhor posicéo de entrada na nova industria pois, por meio
da compra, na maioria das vezes, consegue adquirir, juntamente com a firma, uma
equipe de geréncia que ja conhece as principais caracteristicas do novo mercado,
tanto no que se refere a esfera produtiva quanto ao mercado consumidor.
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O processo de diversificagdo de uma firma por meio da aquisicdo nao
elimina, entretanto, todas as dificuldades inerentes a diversificagio. Ha problemas
gerenciais de regulamentacio das relagches entre a firma matriz e sua nova
aquisicdo. Esse limite pode ser amenizado por uma maior autonomia da firma
adquirida, mas acaba sendo intensificado pelas dificuldades para o
estabelecimento de uma relagdo adequada entre as duas empresas. Assim, é
prudente que o momento de aquisicdo seja estudado previamente e que se
privilegie a aquisicio de empresas que tendam a complementar ou suplementar
as atividades ja existentes.

3.5. Integracio Vertical

A integracdo vertical € uma forma especial de diversificac@o, envolvendo o
aumento do numero de produtos intermediarios que a empresa produz para seu
proprio uso. Uma firma pode promover um processo de integracao vertical para
tras e comecgar a fabricar produtos que, até entdo, comprava de terceiros. Qu
pode promover a integragdo para a frente e iniciar a fabricagdo de novos
produtos que estejam mais proximos do consumidor final” (Penrose, 1959:39).

A integracao para tras ocorre quando se espera estar presente no elo anterior
da cadeia e, com isso, reduzir 0s custos dos produtos ja fabricados por ela. Em
Ultima analise, a lucratividade da firma que processa a integracdo para tras é
medida em termos de seu efeito sobre os rendimentos liquidos da firma. Este tipo
de integragdo “é promovido por um desejo de evitar o risco de flutuagtes e
proporcionar maior seguranga a firma em face de uma incerteza generalizada”
(Penrose,1959:41).

A integracéo para a frente pode lancar a firma tanto em novos mercados como
em novos tipos de producdo e a entrada em novos mercados exige maior
canaliza¢do dos recursos para o setor de vendas.

3.6. Diversificacdo Como uma Politica Geral de Crescimento

Os objetivos da diversificagdo de uma firma resumem-se basicamente a trés: a)
responder a uma oportunidade especifica; b) evitar problemas pelo lado da
demanda; c¢) adotar a diversificagio de atividades como uma politica geral para o
crescimento da firma. “A diversificacido ¢ um dos meios de proteger a firma, como
um todo, contra alteragbes previsiveis e imprevisiveis, que possam afetar de
maneira adversa os produtos individuais” {(Penrose,1959:38).
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O terceiro objetivo & de particular relevancia e permite evidenciar a
diversificagdo como resultado do processo normal de crescimento a que sio
forgadas as empresas pela propria concorréncia. Neste sentido, pode-se dizer
que ha um objetivo maior que faz com que as firmas se diversifiguem, que é a sua
intengéo em fazer crescer seus lucros totais. Quando os mercados em que atuam
apresentam capacidade de crescimento menor do que o seu proprio potencial de
crescimento, a diversificagdo das atividades apresenta-se como uma estratégia
importante visando dar continuidade a expansao da firma. A diversificacdo
representa, portanto, uma saida (escoadouro) para o polencial de crescimento da
firma quando este € maior que a taxa de crescimento de seu proprio mercado.

4. Andlise da Estratéqgia de Integracdo Vertical’

4.1. Introducio

“A integracdo vertical € a combinagdo de processos de producgao,
distribuigdo, vendas efou outros processos econdmicos tecnologicamente
distintos dentro das fronteiras de uma mesma empresa” (Porter, 1980:278). Ao
adotar a integragdo vertical, a empresa utiliza transagdes internas a ela,
deixando, portanto, de utilizar transa¢des que © mercado lhe oferece via
entidades independentes.

A esséncia da deciséo de integragao vertical envolve um confronto entre os
custos de “fazer ou comprar” determinado produto. Tal decisdo deve considerar
ndo somente os custos e os investimentos, mas também possiveis problemas
estratégicos que poderdo surgir, como problemas administrativos que afetam o
sucesso da empresa como um todo (ou, ainda gue seja, apenas uma parte dela).
Deve-se, portanto, considerar a relagdo custo/beneficio econdmico e
administrativo para a tomada da decisdo de integrar verticalmente uma
determinada empresa.

4.2. Beneficios Estratégicos da Integra¢ao Vertical
4.2.1. Economias possiveis com a integracao

Os beneficios da integracéo vertical dependem do volume de matérias-
primas utilizadas para a confec¢o do produto no estagio em que ela se encontra,
ou seja, a empresa tera que medir, ao se integrar verticalmente, o volume de
producdo necessario para cobrir suas necessidades e, com isso decidir, a

5 Este capitulo & uma resenha de Porter (1980:cap. 14).
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‘escala’ dessa nova producdo. Esta pode ser voltada somente para o
abastecimento interno da empresa (consumo cativo) ou ser maior do gue o
necessario para o consumo interno, o que implicaria entrar no mercado aberto,
oferecendo o restante da producéo.

No caso de o volume de producdo ser suficiente para comportar economias
de escala, o beneficio mais imediato, portanto, é a realizacéo dessas “economias”
e a contengdo de custos. A seguir, apresentam-se algumas dessas ‘economias”:

» Economias de operagbes combinadas: reunido de operagdes tecnologicamente
distintas, proporcionando a empresa um ganho em eficiéncia devido, por
exemplo, a redugao de etapas do processo de producéo, diminuigdo dos custos
de manipulagéo e transporte e utilizacéo da capacidade de folga proveniente
da indivisibilidade em um estagio;

e Economias derivadas do controle e da coordenacio internos: diminuicdo de
custos em programacéo, coordenacido de operagfes e de resposta as
emergéncias derivada da integracéo realizada pela empresa;

e Economias de informacgdo. “as operacgBes integradas podem reduzir a
necessidade de coleta de alguns tipos de informagdes sobre o mercado, ou, 0
que é mais provavel, o custo total da obtengGo de informacéo” (Porter,
1980:281). Os custos de informagdes acabam sendo divididos pelo conjunto da
empresa integrada, nao recaindo sobre uma unidade pequena e isolada, como
& o caso de uma empresa independente. Ademais, as informagdes entre os
elos de uma cadeia operando de forma integrada e articulada sdo de maior
precisdo e chegam com maior rapidez,

e Economias obtidas ao se evitar o mercado: a integragdo proporciona uma
redugdo potencial de custos de transacdes efetuadas no mercado. Isso pode
ocorrer, por exemplo, pela supresséo de departamentos de compras ou de
vendas especializados em cada empresa do elo da cadeia de integragao,
sendo que 0s custos de negociacéo interna sdo evidentemente menores do
que em transacdes externas;

» Economias devidas a relacionamentos estaveis: “tanto os estagios “corrente
acima’ como os “corrente abaixo”, sabendo-se gue 0s seus relacionamentos de
compra e venda sdo estaveis, podem estar aptos a desenvolver procedimentos
especializados mais eficientes para negociar uns com os outros, o que nao
seria possivel com clientes ou fornecedores independentes - onde tanto o
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comprador como o vendedor na transacdo se defrontam com o risco
competitivo de serem deixados para tras ou de serem pressionados pela outra
parte” (Porter, 1980:282).

4.2.2. Caracteristicas das economias da integracio vertical

O aprofundamento na tecnologia € um fator relevante a ser considerado na
integracao, pois © conhecimento da tecnologia utilizada na “corrente acima” ou
na “corrente abaixo” pode ser crucial para 0 sucesso da atividade basica. Este é
um tipo de economia de informagéo muito importante.

“A integracao vertical assegura a empresa 0 recebimento dos suprimentos
disponiveis em periodos dificeis de escassez ou que terd um meio de escoamento
para os seus produtos em periodos de baixa demanda geral” (Porter, 1980:283).
Porém a garantia desses suprimentos ndo deve ser vista como uma prote¢do
completa as variagées do mercado, pois tanto as unidades “corrente acima’
quanto “corrente abaixo” devem se encontrar em condicbes de competir em
precos com os demais fornecedores presentes no mercado, para, desta forma,
ndo prejudicarem o produto principal produzido pela empresa.

O poder de negociacdo dos fornecedores e as distorgdes nos custos sdo
aspectos relevantes para a tomada de decisdo por parte de uma empresa ao
integrar-se. A integracdo para tras, por exemplo, sera estimulada se o fornecedor
possuir um forte poder de negociacdo junto aos seus clientes (que sera
determinado pela estrutura de suas respectivas industrias), sendo que estes
(clientes) poderdo passar a produzir suas matérias-primas, reduzindo custos dos
suprimentos e também operando com maior eficiéncia pela eliminagao de praticas
que antes eram necessarias nas negociagbes com os fornecedores.

A integracdo vertical pode elevar as barreiras de mobilidade. “Os
beneficios propiciam a empresa integrada uma certa vantagem competitiva em
relacdo & empresa que ndo é integrada, sob a forma de pre¢os mais altos, custos
mais baixos ou risco menor. Desta forma, a empresa nao-integrada deve se
integrar ou enfrentar uma desvantagem, e o novo entrante no negécio é forcado a
entrar na qualidade de uma empresa integrada ou tem que suportar as mesmas
consequéncias. Quanto mais significativos forem os beneficios liquidos da
integracdo, maior é a pressao para que as outras empresas também se integrem.
Na presenca de barreiras significativas quanto a economias de escala ou a
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exigéncias de capital relacionadas com a integrag@o, a compulséo no sentido da
integrag&o eleva barreiras de mobilidade dentro da industria” (Porter, 1980:285).

4.3. Custos Estratégicos da Integracdo Vertical

Os custos de integracéo vertical envolvem custos de entrada, flexibilidade,
equilibrio, habilidade na administracdo da empresa integrada e o uso de
incentivos organizacionais internos em oposicdo aos incentivos de mercado.

A integracdo vertical requer que a empresa supere as barreiras de
mobilidade presentes na industria na qual esta inserida, pois integrar-se
verticalmente, seja numa “corrente acima’ ou numa “corrente abaixo”, significa
entrar num novo mercado.

Tal processo “implica que o bom éxito de uma unidade empresarial esta
ligado, pelo menos em parte, a habilidade do seu fornecedor ou cliente interno
(que pode ser o seu canal de distribuicdo) em competir com éxito” (Porter,
1980:287). O fornecedor interno, deve, portanto, estar constantemente voltado
para as mudangas gerenciais ou tecnolégicas do mercado em que esta inserido,
para que assim nao prejudique a empresa na unidade “corrente acima’ (que
podera tornar-se obsoleta em relagido aos demais concorrentes ou operar com
custos mais elevados, perdendo, com isso, competitividade no mercado em que
esteja atuando). Os custos de troca de fornecedores em empresas integradas é
bem maior do que em empresas independentes, fafo este que reforca a
necessidade de uma melhor ligacdo entre os fornecedores/clientes internos.

A integracio vertical torna-se um obstaculo ao acesso do desenvolvimento
tecnolégico gerado no mercado por empresas independentes, por empresas
prestadoras de servicos ou desenvolvidas pelos antigos fornecedores. Isso
significa que a empresa tera de passar a produzir sua propria tecnologia para que
ndo se encontre obsoleta em relacdo aos demais concorrentes presentes no
mercado.

As unidades “corrente acima” ou “corrente abaixo” devem se manter num
determinado "equilibrio”. Isso quer dizer que as empresas nédo devem fugir de
produzir uma certa quantidade pois, caso isso aconte¢a demasiadamente, o
proximo elo da cadeia pode ser desfavorecido quando langar seu produto no
mercado. Algumas sdo as razbes que provocam o desequilibrio entre as
unidades, como: os incrementos eficientes & capacidade sédo usualmente
desiguais para os dois estagios, as mudangas tecnoldgicas em um estagio podem
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exigir alteragbes nos métodos que aumentem efetivamente a sua capacidade em
relagao ao outro estagio e alteragbes no mix e na qualidade do produto podem
afetar desigualmente a capacidade efetiva nos estagios verticais.

4.4. Problemas Estratégicos Particulares na Integragdo para a Frente

¢ Melhor habilidade em diferenciar o produto: a integragdo para frente interessa
quando possibilita um aumento do valor agregado, sendo que este valor
agregado ampliado proporciona a8 empresa a possibilidade de diversificar seus
produtos (0 que antes da integragio seria mais dificil). Ao aumentar a
diferenciagcdo do produto, a empresa pode também estar aumentando as
barreiras de mobilidade.

¢ Acesso a0s canais de distribuic@o: “a integragio para frente resolve o problema
do acesso aos canais de distribuicio e suprime qualquer poder de negociacio
que os canais possam ter’ (Porter, 1980:291).

« Melhor acesso as informagbes do mercado: considerando que € o mercado
“corrente acima’ que decide a proporg&o da demanda de um determinado
produto, a integrag@o para frente pode facilitar as informacgtes necessarias em
relacdo ao montante dessa demanda e com isso permitir que todo o elo da
cadeia produtiva opere melhor, ou seja, com menores custos e com o nivel de
produgdo mais ajustado. Ademais, a empresa pode ter em primeira méo
“informagdes oportunas sobre o mix de produto Otimo, tendéncias nas
preferéncias dos compradores e sobre os desenvolvimentos competitivos que
afetam basicamente seu produto” (Porter, 1980:292). Um fator importanie que é
considerado por uma empresa no momento em que esta decidindo se integrar
para frente, ou ndo, € o tipo de estrutura de mercado dos seus compradores e
como esse tipo de estrutura ird influenciar no acesso as informacgdes que
considera relevante sobre 0 mercado comprador.

» Realizacdo de precos mais altos: a integrag&o para frente pode permitir que a
empresa realize pregcos globais mais altos e diferenciados para clientes
diferentes, sem diferenciar o produto. Pode permitir, também, que os precos
sejam mais ajustados as elasticidades da demanda dos clientes finais da
empresa.



23

4.5. Problemas Estratégicos Particulares na Integragio para Tras

» Conhecimento patenteado: a empresa, ao integrar-se para tras, deve evitar
compartilhar dados patenteados com seus fornecedores. Isso se deve a razao
de que as especificacbes exatas dos componentes podem revelar aos
fornecedores as caracteristicas basicas do produto final e, assim, transforma-
los em concorrentes potenciais.

+ Diferenciagio: a integracéo para tras pode permitir que a empresa intensifique
a diferenciagao, pois com o controle sobre a producéo de insumos basicos, a
empresa torna-se mais apta para diferenciar seus produtos.

4.6. Contratos a Longo Prazo e as Economias de Integracdo

Ha a possibilidade de que algumas economias de integracéo possam ser
obtidas via contratos de longo prazo entre duas firmas independentes. Entretanto,
muitas vezes elas nédo o fazem por ndo quererem correr o risco de ficarem presas
e também por possuirem interesses diferentes. Portanto, a integragéo vertical
torna-se necessaria para obter beneficios.

4.6.1. Integragao parcial

A integracdo parcial € uma integracao reduzida para frente ou para tras, de
modo que a empresa ainda recorra parcialmente ao mercado aberto para
satisfazer suas necessidades. Esse tipo de integracéo é aconselhavel quando os
custos reduzidos nio ultrapassarem os beneficios obtidos. A escolha de integrar-
se total ou parcialmente varia de industria para industria e dentro de cada uma
delas.

4.6.2. Integracdo parcial e 0s custos de integragao

A integracdo parcial resulta em menor elevagcdo dos custos fixos
comparativamente com a integragéo total e minimiza os riscos de flutuacdes dos
mercados em que estdo inseridas, de forma que esses riscos de flutuagdes sejam
arcados pelos concorrentes. Esse tipo de integragédo possibilita que a empresa
possa ter acesso a atividades externas de pesquisa e desenvolvimento e possa
fornecer uma solucdo parcial para o problema dos incentivos internos, pois acirra
a concorréncia entre fornecedores internos e externos.
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4.6.3. A integragao parcial e os beneficios da integragdo

A integragcdo parcial permite que a empresa tenha maior forca de
negociacéo tanto com seus fornecedores quanto com seus compradores, pois ha
sempre a ameaca de que ela possa se integrar totalmente. Ademais, “a
integrac&o parcial proporciona a empresa um conhecimento detalhado sobre os
custos de operacdo na industria adjacente e uma fonte de suprimentos de
emergéncia” {Porter, 1980:205).

4.6.4. Quase-integracio

“A quase-integracéo é o estabelecimento de uma relacdo entre negdcios
verticalmente relacionados, situando-se em algum ponto entre os contratos a
longo prazo e a propriedade integral. S&o as sequintes as formas mais comuns de
quase-integracao: investimento em agdes ou em interesses minoritarios:
empréstimos ou garantias de empréstimos; créditos de pré-aquisicdo; acordos de
exclusividade nas negociacbes; instalagfes logisticas especializadas; P&D
cooperativos” (Porter, 1980:296).

A guase-integracéo propicia muitos dos beneficios da integragéo total sem
incorrer na totalidade de seus custos, como por exemplo: cria uma maior
identidade de interesses entre compradores e vendedores, que facilita o
estabelecimento de arranjos especiais que reduzem custos unitarios, riscos de
interrupcdes na oferta e na demanda, otc. Ela também reduz custos importantes,
pois elimina a necessidade de efetivagdo do investimento integral do capital

necessario 3 integragao tofal.

Porem alguns dos beneficios adquiridos com a integracdo - como
crescentes retornos sobre o investimento, maior diferencia¢do do produto ou
intensificacdo das barreiras de mobilidade - muitas vezes nfo séo conseguidos
com a quase-integracdo e devem ser considerados quando a escolha entre uma
das duas estratégias estiver sendo analisada.
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PARTE Il: CARACTERISTICAS GERAIS DO COMPLEXM OLEAGINOSASS

O objetivo desta parte do trabalho é apresentar uma breve resenha
bibliogréfica acerca do complexo de oleaginosas, mais especificamente o
complexo soja (que fornece a matéria-prima para a industria de margarinas),
analisando o0 quadro internacional vigente, a competitividade da industria
brasileira dentro deste quadro e como as politicas governamentais interferem no
desempenho deste setor.

O objetivo & fornecer um pano de fundo para a analise da industria de
margarinas, objeto da Parte lil.

5. Quadro Internacional

Tratando-se das novas tendéncias de consumo, no comércio internacional,

o Oleo de soja é relativamente pouco importante: do total de 15,8 milhdes de

toneladas produzidas em 1991, apenas 3,3 foram exportadas. Contudo, espera-se

~ uma taxa de crescimento das exportagdes mundiais de 6leo de soja na década de
90 de 2,97% ao ano, bem acima da verificada na década anterior.

‘) O setor desenvolveu de 1930 até a atualidade uma tecnologia de producgéo
bastante sofisticada, de fortes economias de escala e alto capital para
investimentos, ¢ que acabou por constituir uma barreira & entrada no setor.
- Assim, muito embora ndo existam segredos ou protecdo por meio de patentes,
este € um setor com barreiras a entrada. "O montante de investimento para
montar uma planta de esmagamento de soja, em si, ndo é extremamente elevado.
Entretanto, o funcionamento de uma empresa integrada, que diversifique sua
producdo e esteja presente nos mercados de oOleos e carnes, tera outros
requisitos tecnolégicos, de financiamento e mercadoldgicos.” (Castro ,1993:45)

Quanto as novas tendéncias, pode-se afirmar que: "A dire¢do do progresso
técnico na industria de oleaginosas estara, em principio, respondendo as novas
tendéncias da demanda” (Castro, 1993:3), por exemplo, as crescentes
preocupag¢des com o consumo de gorduras e 6leos, atendendo a requisitos de
satide. O desenvolvimento de programas de pesquisa com o objetivo de
introduzir, no dleo de soja, caracteristicas semelhantes as da canola ilustra esta
tendéncia.

6 Esta parte 6 uma resenha de Castro (1993), que trata da indstria de 6leos vegetais. Para uma
apresentacio sucinta sobre a indistria brasileira de alimentos em geral, ver Belik (1994).
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As tendéncias de mercado e do progresso {écnico do complexo de
oleaginosas caminham na seguinte dire¢&o:

1. Peio lado da demanda: a) crescentes preocupagdes com o consumo
futuro de Oleos e gorduras (geraimente ligadas & questdo de salde); b)
crescimento da demanda por dleos vegetais que substituem gorduras animais e
crescimento da demanda por racdes;

2. Pelo lado da oferta: a) possibilidade de grandes avangos tecnologicos
na industria de sementes; b) desenvolvimento de produtos substitutos de reduzido
teor de gordura (e que mantenha 0 seu gosto); ¢) desenvolvimento do uso
industrial de 6leos vegetais.

As formas de financiamento do setor sdo o crédito rural, a politica de
comercializagao e a politica de garantia de precos minimos. Estas formas estdo
constantemente em discussdo devido & forte condenac¢do de subsidios no
mercado internacional.

Um exemplo tipico de politica interna de um governo (ou de uma
organizacdo) para incentivar o aumento da producdo neste setor foi a deciso da
Comunidade Econdmica Européia (CEE) de ampliar, em 1982-83, os subsidios &
producdo de oleaginosas e chegar, em 1987, a obter US$ 15 por bushel de soja,
que significava um terco do preco norte-americann. E conseglientemente
provocar uma resposta retaliativa dos EUA (tarifas punitivas de 200% sobre US$
300 milhdes em produtos exportados pela CEE), caso os subsidios n&o fossem
diminuidos posteriormente a um acordo entre ambos.

Para os padrées de concorréncia internacional, uma empresa pode estar
bem qualificada no mercado quando conseguir atender a certas condi¢des
minimas (condigbes estas que sdo acobertadas pela homogeneidade e
padronizacdo do produto), tais como, controle de volume de produgéo,
concorréncia por preco (e portanto uma boa estrutura de custos) e controle das
redes de comercializagao.

A concorréncia de 6leos refinados e outros subprodutos esta baseada em
fixacdo de marcas, desenvolvimento de embalagens, inovagbes de refino, controle
de redes de distribuicdo e campanhas de vendas. O acesso as informagdes de
tendéncia de mercado e o tamanhof/poder de mercado da empresa também séo

bastante relevantes.
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Por outro lado, em fungdo da homogeneidade dos produtos, verifica-se
também concorréncia via pregos entre os concorrentes. Portanto, para que uma
empresa caminhe em dire¢do a lideranga de mercado, € necessario que avance
em termos de redugdo de custos (principalmente de operacionalizagdo e de
comercializagao), para, desta forma, poder aumentar sua margem de lucro, que é
a forma convencional de procedimento nos oligopélios homogéneos (Castro,
1993.57).

6. Competitividade da Industria Brasileira

O Brasil tem apresentado, quanto ao nivel de participagdo no mercado
internacional de soja, desempenho desfavoravel. Para demonstrar tal situagao,
basta verificar sua participagdo nas exportagdes totais de paises produtores de
soja; as exportagbes de farelo cairam de 43% (1981) para 29% (1991) e no
mercado de oleo passaram de 35% para 15%, no mesmo periodo de tempo.

Porem as previsdes para o ano 2000 s&o bastante otimistas, esperando-se
uma recuperacao do setor no mercado internacional. As expectativas sao de que
0 pais venha a responder por uma participagao na ordem de 16%, 38% e 19%
nos mercados de graos, farelo e oleo, respectivamente.

O Brasil é considerado um pais competitivo neste setor, pois apresenta
uma eficiéncia produtiva elevada. O pais também apresenta uma estrutura de
custos variaveis e despesas totais bastante semelhante a dos EUA, embora em
pior situagdo em relagdo a Argentina. Cabe esclarecer que Argentina e EUA séo
os principais paises a serem considerados neste sefor no que tange a
exportagBes e significAncia no mercado internacional.

0 quadro internacional apresentou uma forte queda nos pregos do
complexo soja durante a década dos 80, e o Brasil acompanhou este movimento.
A consequéncia desta queda de precgos foi que o valor das exportagbes globais
do complexo soja em 1991 foi apenas 66% do valor realizado em 1981.

Em relagdo as estratégias das empresas lideres do compiexo soja no
Brasil, pode-se classifica-las da seguinte maneira:

a) grandes grupos nacionais, que adotaram um programa expansionista
(em diregéo a regido Centro-Oeste, dado que nesta regido se encontram custos
menores e incentivos fiscais, além de o rendimento médio do cultivo ser superior
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e a qualidade da soja, por possuir menor teor de umidade, ser melhory e em
contrapartida tiveram um elevado endividamento;

b) grandes grupos internacionais, que adotaram wuma atitude mais
conservadora, dadas as condigbes internas de instabilidades econtmica e
politica’;

C) cooperativas regionais, que nao se voltam para o mercado externo e
procuram atender a necessidades regionais € encontram espago para a
integracdo destes mercados.

A presente capacidade ociosa nas empresas estabelecidas no Centro-Sul
(que € devida a grandes empreendimentos em instalagdes industriais no Centro-
Oeste) é um fator que obstaculiza a reducéo de custos do setor. Mesmo assim, as
empresas nao estdo mostrando indicios de introdugdo de novas técnicas
produtivas que possam reduzir os custos. As unicas empresas que estao aderindo
ao movimento de instalacéo de inovagdes técnicas neste sentido (de redugao de
custos} s8o em geral multinacionais (Sanbra, Gessy Lever, Cargili}, sendo a
Sadia uma excecao.

As empresas podem ser classificadas em:

- "integradas - industrializam a soja, quer seja na cadeia de odleos (dleo
refinado, margarinas, maioneses, efc.), quer seja na cadeia de carmes (frango,
suino e derivados) ou em ambas,

- esmagadoras - realizam apenas a primeira etapa do processamento
industrial de dleos e farelo;

- tradings - apenas compram o produto € o comercializam no mercado
internacional" (Castro, 1993:73).

Nesta classificacdo, pode-se encontrar empresas fransnacionais, nacionais
e cooperativas.

A politica econdémica do governo durante a decada de 80 propiciou uma
reducdo no ritmo de incorporagédo de novas tecnologias e acabou por reduzir a
atividade agricola. Esta politica caracterizou-se pela busca de contengido dos
gastos do governo, como por exemplo: finalizagao do subsidio ao credito agricola
(1982/83), redugio da disponibilidade de recursos crediticios a disposigdo dos

/Estas empresas transnacionais tendem a diversificar a linha de produtos (margarinas e
subprodutos da indastria alimentar) com vistas 3 integragéo verical.
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agricultores, aumento da taxa real de juros (que aumentava o custo dos
estogues), etc. Por outro lado, esta mesma politica fez com que as empresas se
reestruturassem no sentido de racionalizagéo da estrutura produtiva e redugéo
dos custos. Além dissa, fez com que as empresas penetrassem em outros
mercados mais dinadmicos, mercados estes participantes da cadeia agroindustrial.

O fator mais relevante que obstaculiza o aumento as exportagoes
brasileiras s&o os elevados tributos para as exportagdes, como, por exempio, ©
Imposto de Circulagdo de Mercadorias e Servigos (ICMS) de 13%, 11,1% e 8%
para o grao, o farelo e 0 0leo, respectivamente.

Acredita-se que, para haver uma melhora em termos de competitividade
do complexo soja brasileiro no mercado internacional, s&o necessarias algumas
medidas que possibilitem uma maior articulagdo entre programas hoje existentes
de financiamento de longo prazo para a agricultura e a agroindustria, como, por
exemplo, "alterar a LDO 93 para autorizar a emissao de titulos do Tesouro para
financiar a politica de pregos minimos” (Castro, 1993;108).8

E necessario também que haja politicas de favorecimento ao aumento da
competitividade do complexo soja brasileiro em relagdo ao cambio, o que se
chama de Politica Cambial Real, para que os exportadores sejam beneficiados no
mercado internacional. Ndo somente em relagdo ao cambio, mas em relagao aos
juros reais, que pressionam o prego dos produtores brasileiros {em fungdo do
prego a ser pago pela estocagem do produto); como tambem pela politica fiscal
que seria alterada no sentido de diminuir a carga tributaria nas exportacées do
setor, como, por exemplo, "a redugao de aliquotas e eliminagao das diferencas do
ICMS aplicado a insumos, industrializacdo e distribuicdo dos alimentos basicos
consumidos pela populagéo brasileira" (Castro, 1993:16).

Quanto as diferengas do ICMS aplicado a insumos, vale ressaltar que com
a politica de integragdo regicnal - Mercosul - surge a necessidade de uma
harmonizagao da politica tributaria nos Estados do Sul, Sudeste e Centro-Oeste,
para que 0 setor possa permanecer no mercado com maiores condigbes de
igualdade.

Peilo lado da politica macroecondmica, a estabilidade dos pregos seria
bastante benéfica para o setor, pois deslocaria 0 eixo de preocupagbes das

8para maiores informagoes sobre as demais medidas, verificar obra citada.
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empresas do plano financeiro para o plano dos ganhos de competitividade via
aumento de produtividade.

Os fretes medios até o porto e as despesas portuarias acabam também por
reduzir as receitas das exportages do setor e, portanto, acabam sendo fatores
que contam negativamente nas despesas totais nas exportagdes brasileiras (dado
que os centros de producao estdo localizados a enormes distancias dos portos) .

A questdo dos fransportes € de alta relevincia para o ganho de
competitividade do setor, sendo que o mapeamento das solugdes ja foi realizado
e sua implementagéo dependera da existéncia de recursos, da articulacdo entre
os setores publico e privado e da retomada nos mercados interno e externo.

"A incerteza que envolve a atividade de pesquisa, os longos prazos de
maturag&o e o grau diferenciado de apropriabilidade dos resultados apontam para
a necessidade de o setor privado ser amparado por uma estrutura sélida de
pesquisa publica” {Castro,1993:16). Portanto, é fundamental que o setor publico
se reestruture, internalizando as normas de qualidade e competitividade. Esta
ligagao entre os setores publico e privado € fundamental para que as empresas
consigam estar a par de novos paradigmas e de novas tecnologias, que consigam
acompanhar as novas tendéncias do mercado mundial e, desta forma, se
tornarem competitivas.

7. Caracteristicas Estruturais e Tendéncias Internacionais

7.1. Fontes de Matéria-Prima

O complexo de oleaginosas possui as seguintes matérias-primas; a) soja -
domina o complexo; sua participag&o corresponde a 47% da producéo total e 74%
do comercio mundial de grdos, 57% da producao de ragdes, 57% da exportacéo
de farelo e 21% da produgdo de oleos vegetais; b) colza - o uso de produtos dela
derivados € 0 que mais cresce entre as demais oleaginosas (crescimento de 7%
ao ano}; c) girassol - os produtos derivados dele possuem menor participacéo no
complexo de oleoginosas; d) 6leo de palma - € o segundo dleo vegetal em ordem
de importancia no mundo e o de maior participagdo na exportacdo de dleos
vegelais; e) os demais - carogo de algodao, amendoim e milho - sdo de menor
relevancia para o presente projeto.
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7.2. Tendéncias do Mercado

A evolugdo do complexo de oleaginosas dependera de dois fatores
basicos: do crescimento do mercado internacional e das tendéncias tecnolégicas.
Quanto a demanda, um componente fundamental € a transformagao da soja em
farelo, cuja demanda ndo so é hastante volumosa como tende a crescer.

A demanda por ragfes € de enorme importancia e seus determinantes sio
a seguir enumerados: estoque de animais, as praticas cufturais de engorda,
disponibilidade e prego de farelos oleoginosos e disponibilidade e prego dos
substitutos das ragfes proteicas. A tendéncia prevista para a produ¢do de
proteina animal e 0 uso de ragdes, no periodo 1991-2000, é de crescimento de
2,04% ao ano, de modo que a demanda encontrard uma oferta mundial
abundante.

A demanda por dleos vegetais no mercado internacional € de menor
importancia em relagdo a demanda descrita no paragrafo anterior, e seus
determinantes sio:. crescimento populacional e da renda, o0s gostos e as
preferéncias, a disponibilidade de cada tipo de Oleo e o prego dos oOleos ou
produtos substitutos.

7.3. RelagOes Capital/Trabalho

Uma pesquisa de campo realizada em 1992 junto a uma amostra de
empresas do setor? constatou que a porcentagem de empresas que utilizam
dados estatisticos sobre o mercado é bastante pequeno, gque as técnicas
denominadas just-in-time nao sao empregadas em nenhuma empresa (até 1992)
e, por fim, que o Controle de Qualidade Total foi declarado apenas por uma
empresa. Conclui-se, a partir disso, que as modernas técnicas organizacionais
580 pouco aplicadas no setor.

9Realizada no ambito do Esludo da Competitividade da Indistria Brasileira - ECIB, coordenado
pelos professores Luciano Coutinho (UNICAMP) e Jodo Carlos Ferraz (UFRJ).
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PARTE lil: A INDUSTRIA DE MARGARINAS NO BRASIL

O objetivo desta parte & apresentar o resultado do esforgo de pesquisa
realizado no ambito deste trabalho sobre a indUstria de margarinas. A principal
dificuldade enfrentada foi a inexisténcia de uma bibliografia especifica sobre essa
industria no Brasil. Nesse sentido, espera-se que as escassas informagbes
colhidas, apresentadas nesta parte, contribuam para diminuir essa lacuna.

Inicialmente, procurou-se fornecer um histdrico sucinto da industria de
margarinas, mostrando em que contexto esta se formou, dadas as condi¢des do
complexo industrial na qual estd inserida. Em seguida, procurou-se centrar a
discussdo nas transformagdes recentes observadas na estrutura do mercado de
margarinas.

8. Caracteristicas Gerais da Industria de Margarinas190

8.1. Breve Histérico

A margarina foi desenvolvida na Franga durante a Segunda Guerra
Mundial. No Brasil, esse mercado foi formado na década de 50.

A primeira a entrar nesse mercado € a langar um produto foi @ empresa
Industrias Reunidas Francisco Matarazzo - IRFM, que na época ja era um grande
fabricante de 6leos comestiveis.

O produto lancado deixava muito a desejar em termos de qualidade. Nesta
época, nao havia uma tecnologia suficientemente desenvolvida para que este
produto tivesse a qualidade desejada pelo consumidor.

No final da década de 50, duas grandes multinacionais, Sanbra S.A. e
Anderson Clayton S.A. (também duas grandes produtoras de 6leos comestiveis),
aproveitaram-se de know-how adquirido em outros paises e entraram no mercado
brasileiro de margarinas, langando produtos com qualidade superior &
apresentada pela empresa IRFM. Dessa forma, rapidamente comecgaram a
dominar o mercado. Durante essa década e a seguinte, as matérias-primas para a
confecgédo do produto eram os dleos de algoddo e de amendoim. O advento do
uso do 0leo de soja ocorreu na década de 70.

10 Este item apresenta, de forma exploratéria, informagdes colhidas em entrevistas junio a
empresas do setor, bem como alguns dados extraidos de duas fontes especializadas em
pesquisas de mercado: Nielsen e [bope.
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Em crise, a empresa IRFM néo conseguiu acompanhar o desenvolvimento
do mercado e paulatinamente foi desaparecendo, ndo sé como produtor de
margarina mas também de todo 0 seu grande portf6lio de produtos. Desta forma,
Sanbra e A. Clayton aproveitaram-se do crescimento desse mercado e tornaram-
se cada vez mais importantes dentro desse setor.

E interessante registrar que, até o inicio dos anos 70, praticamente havia
apenas um tipo de margarina, a chamada margarina Hard. Este era um produto
que nao tinha bom desempenho ao ser utilizado no pao: apresentava a mesma
caracteristica da manteiga, que, quando mantida em refrigeragdo, ndo tinha a
caracteristica de cremosidade.

Na década de 70, a Swift, também multinacional, tentou entrar nesse
mercado e, ndo conseguindo ter éxito, acabou saindo logo em seguida.

A partir desta data, a Sanbra e A. Clayton concentraram seus esforgos na
producdo de margarinas e intencionalmente comegaram a se retirar do mercado
de dleos. Nesta mesma época, escolhendo um caminho inverso, a Ceval foi
fundada e iniciou um crescimento progressivo neste mercado até se tornar o
maior produtor de 6leos do Brasil.

Foi também nesta época que a soja passou a ter grande importancia na
alimentacdo brasileira, desalojando o algoddo e o amendoim como matérias-
primas para a producdo de olegs, gorduras € margarinas.

Ainda na década de 70, quando o mercado de margarinas iniciou um
processo de crescimenio muito rapide no Brasil, uma outra muitinacional ~ Gessy
Lever -, aproveitando-se: também de know-how oriundo de oulros paises, langou
um nove produto, que mantinha caracteristica de cremosidade mesmo quando
mantida sob refrigeragao.

Este conceito de produto revolucionou o mercado e, em pouco tempo, a
Gessy Lever tornou-se também uma grande fabricante no Brasil, dividindo o
mercado que até entdo era dominado pelas multinacionais ja estabelecidas no
mercado.

Rapidamente, a Sanbra e a A. Clayton reagiram lan¢ando produtos
compativeis com o da Gessy Lever, e é dessa forma que o mercado segue até
1986, com cada um dos produtores tendo em média um tergo de participagio no
mercado.
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8.2. Mudancgas Recentes

A entrada da Gessy Lever, além de alterar o tipo de produto até entio
fabricado, fez com que os outros fabricantes langassem novas marcas, dando
inicio @ uma nova segmentacdo de mercado. Apesar de ter existido algumas
disputas mais acirradas em alguns periodos, o mercado brasileiro de margarinas
tem-se caracterizado pelas praticas tipicas de estruturas oligopolisticas.

Em 1986, a Gessy Lever comprou a A. Clayton e dobrou sua participagéo
no mercado. A tendéncia a concentragdo se confirmou e permaneceu até 1989. A
partir desta data, novas empresas se insefiram no mercado, alterando
radicalmente a estrutura do mercado margarineiro.

Em 1989, surgiu no Rio de Janeiro a margarina Piraqué. Esta marca, ja
tradicional no R.J. em biscoitos e massas alimenticias, afravés de uma politica de
precos mais baixos conseguiu boa participagdo no mercado, exclusivamente no
Estado.

Dado que esta empresa é produtora de biscoitos e massas alimenticias,
produtos estes que utilizam gorduras vegetais como matéria-prima, pode-se
deduzir que a empresa entrou no mercado de margarinas devido a um processo
de verticalizagdo, facilitado pela entrada anterior na produgao de gorduras para
seus outros produtos. Desta forma, aproveitou-se da mesma matéria-prima para
a produgéo de margarinas.

Em 1990, a Ceval, ja entao lider no mercado de 0leos vegetais, entrou no
mercado de margarinas. Sendo a maior compradora e exportadora de soja do
Brasil, utiliza o farelo de soja no seu processo de integragdo com suinoculiores e
avicultores, que fornece sustentacdo de matéria-prima para 0s seus produtos
frigorificados desta origem. Observa-se, portanto, que a empresa entrou no
mercado margarineiro devido ac processo de integragdo, que lhe favoreceu em
relag@o a obtengdo de matéria-prima para a fabricag@o de margarinas. Utilizando
uma politica agressiva de pregos, consegue rapidamente uma participagdo de
10% no mercado nacional de margarinas.

Em 1990, a Sadia, empresa lider no setor de produtos derivados de suino e
frango, possuidora da maior rede de integrag&o com suinocultores e avicultores, e
que no final da década de 80 firma-se como grande produtora de Oleo de soja
(sendo, atualmente, a terceira maior do setor), resolveu entrar no mercado de
margarina. A condicdo que a levou neste sentido € a mesma descrita
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anteriormente em relagdo & Ceval. Com uma politica de distribuicdo horizontal
direta, aproveitando-se dos seus 100 mil pontos de vendas cadastrados, langou
um produto com uma embalagem inovadora e explorou uma forte campanha de
vendas junto a midia televisiva. Também conseguiu rapidamente 10% do mercado
nacional de margarina.

Em 1892 e 1993, foram langadas no mercado as margarinas das empresas
Pilar e J.B. Duarte, respectivamente. A primeira € uma empresa nordestina,
grande fabricante de massas alimenticias, que teve como motivacdo os mesmos
critérios da Piraqué. A segunda é uma empresa paulista, antiga produtora de
Oleos vegetais.

Atualmente, o ‘mercado de margarinas esta d|wd1do entre fabricantes de
distribuicdo nacional (Sanbra Sadla Gessy Lever e CeVaﬂ e fabricantes de
distribuicdo regional (Piragué, no Estado do Rio de Janeiro; Pitar, em
Pernambuco e Estados adjacentes; e J.B. Duarte, que ndo se fixou em nenhum
Estado, tentando conseguir participagdo significativa em varias regides, porém
sem maior éxito em qualquer uma delas).

O desenvolvimento tecnoldgico do setor possibilitou o desenvolvimento de
diferentes tipos de produtos, tais como:

hard (80% de gordura);

cremosas (80% de gordura);

cremes vegetais (60% de gordura) e

halvarinas (40% de gordura).

De 1986 a 1991, as interferéncias do governo na economia brasileira, via
congelamentos e tabelamentos de pregos, estimularam o setor de margarina a
manutencéo de praticas colusivas. Porém, a partir do momento que o governo
deixou de interferir neste sentido, as empresas passaram a disputar o mercado
com maior agressividade e vém tentando, atravées de suas estrategias, obler
maior participac&o no mercado.

9. EVOLUCAQ DE MARKET-SHARE

O presente capitulo pretende tragar um perfil da evolugdo do mercado de
margarinas. Para tanto, tomou-se por base informagdes sobre market-share das
principais empresas produtoras de margarinas, que realizam distribuigdo nacional
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de seus produtos € representam 93,3% do total do mercado. So elas: Gessy
Lever, Sanbra, Sadia e Ceval. Posteriormente, serdo descritas as respectivas
participacbes dessas empresas em cada segmento em que atuam e suas
principais marcas junto aos consumidores.

As demais empresas produtoras de margarinas - Piraqué, Pilar e J.B.
Duarte -, que detém os 6,7% restantes do mercado, ndo sdo relevantes para este
estudo devido as suas reduzidas capacidades de influenciar significamente o©
mercado, pois ndo apresentam potencial para realizar uma estratégia competitiva
que lhes permita obter ganhos significativos de participa¢éo de mercado.

9.1. O Market-Share Total

Tabela 1 - Market-Share Total das Empresas Produtoras de Margarinas no
Periodo de 1987 a 1995 (%)

EMPRESA 1987" 1990 1991 1992 1993 1994 19952

Gessy Lever 70,0 572 477 461 415 430 41,7

. Sanbra 300 366 391 314 301 268 277
Sadia - - - 78 96 117 132

. Ceval - - 74 99 93 93 107
Qutros - 6,2 58 48 95 972 6,7

1 Até o ano de 1987, apenas estas duas empresas estavam presentes no mercado.
2 Corresponde ao acumulado até o més de setembro do ano referido.

Fonte: NIELSEN.

A partir da Tabela 1 pode-se observar que, desde o final da década de 80,
houve uma significativa abertura no mercado de margarinas, com relativa
desconcentragdo, expressa na significativa perda de market-share por parte da
empresa lider - Gessy Lever -, que possuia uma paricipagdo de mercado em
torno de 70%, em 1987, e possui atualmente cerca de 41,7%.

Esta perda expressiva de participa¢do de mercado por parte da empresa
lider ocorreu simultaneamente a entrada de duas novas poderosas empresas no
mercado, Ceval e Sadia, que sdo grandes empresas ja atuantes em outros
setores e, portanto, que possuem marcas fortes junto aos seus consumidores.
Além disso, por serem empresas grandes, a Ceval e a Sadia tiveram capacidade
de enfrar neste mercado com um forte respaldo, que foi o de ter canais de
distribuigdo ja montados, pois um de seus setores de origem era o de produtos
refrigerados, sendo a margarina um produto que possui esta mesma
caracteristica.
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Nos ultimos trés anos, a empresa Sanbra conseguiu manter-se em
segundo lugar em termos de participagao e também num patamar mais estavel do
que a empresa lider no setor. A Sadia e a Ceval obtiveram novos ganhos de
participagdéo de mercado, enquanto que as outras empresas menores
recentemente vém apresentando perdas. Depois de ocuparem, juntas, 9,5% do
mercado em 1993, tiveram essa participagao reduzida para 9,2% em 1994, e
6,7% no acumulado janeiro-setembro de 1995.

O movimento descrito permite inferir que, apesar da abertura e da relativa
desconcentragao ocorridas no periodo, hd uma forte tendéncia a oligopolizagao
do mercado de margarinas, com as pequenas empresas perdendo seus espacos,
enquanto as quatro empresas maiores disputam, cada vez mais, a ampliagao de
suas parcelas de mercado.

9.2. O Market-Share por Segmento

O mercado de margarinas € dividido em hard (80% de gordura), cremosas
(60% de gordura), cremes vegetais (40% de gordura), saudabilidade, light/diet e
liguidas. Cada segmento possui um perfil diferenciado de consumidor, fazendo
com que o tipo de estratégia competitiva adotada pelas empresas seja
diferenciada em cada um desses segmentos, em fungao de suas especificidades.

O estudo aqui realizado tratara apenas dos trés principais segmentos
(cremosas, hard e popular). Conforme ilustra o Grafico 1, esses segmentos
absorvem a maior parte do mercado de margarinas, cerca de 94%.

Grafico1 - Brasil - Participacao Percentual dos Segmentos no Total do Mercado
de Margarinas - 1994
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Fonte: IBOPE.
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A distribuicdo do mercado de margarinas por segmento é apresentada,
pela Nielsen, seguindo uma divisdo do pais por regides, como segue:
+ Regido |: Norte/Nordeste
» Regido lI: MG, ES e Interior do RJ
» Regido lll: Grande RJ
¢ Regido IV: Grande SP
» Regigo V: Interior de SP
» Regigo VI Sul
¢ Regido VII: Centro-Oeste

A seguir, € apresentado o movimento ocorrido em cada segmento um dos
trés segmentos desde 1990, de acordo com as regides relevantes.
9.2.1. O segmento de margarinas cremosas

A) Na regido Norte/Nordeste

Tabela 2 - Historico de Market-Share no Periodo de 1990 a 1995, por Empresa e
Principal Marca na Regido. Nor’re/Nordeste (%)

EMPRESA/MARCA 1990 1991 1 992 1993 1994 1995

. Gessy Lever - Doriana 5,4 6,0 54 3,8 4.4 2,9
Sanbr:a'- Delicia 11,1 15,8 14,4 11,0 10,6 12,4
Sadia-Qualy .= - - 0,0 0,5 1,4 1.5

Y CovaboBamma L 0,0 0,6 0,7 0,2 0,1

1Corresponde ao acumulado até o més de setembro do ano referido.
Fonte: NIELSEN.

T A tabela 2 permite constatar que a empresa lider de mercado, a Gessy
Lever, perdeu participaci&o de mercado, enguanto a &aﬂbfa consegwu se manter
como lider neste segmento e nesta regido. ' " o

Pode-se verificar também que as empresas Sadia e-exval entraram neste
segmenio € nesta regiic em 1992 e conseguiram obter participagoes pouco
relevantes, estando bem atrés da lider Sanbra.
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B) Na regido de MG, ES e Interior do RJ

Tabela 3 - Histérico de Market-Share no Periodo de 1990 a 1995, por Empresa e
Principal Marca na Regido de MG, ES e Interior do RJ (%)

__EMPRESAIMARCA 1990 1991 1992 1993 1994 1995
- Jessy Lever -Doriana 28,5 246 209 144 164 17,7

" Sanbra - Delicia 139 21,7 161 120 96 10,1
3 Badia - Qualy _ . 5,9 11,3 143 144
Ceval - Bonna - 0.5 1,7 0,8 0,9 1,1

1 Corresponde ao acumulado até o més de setembro do ano referidn.
Fonte: NIELSEN.

Nesta regido, pode-se verificar que a empresa lider de mercado, a Gessy
Lever, perdeu parcela significativa de mercado, 10,8%. A Sanbra também perdeu
participacdo, embora de forma nio tao significativa quanto a Gessy Lever. Porém,
cabe destacar que a Sanbra perdeu a vice-lideranca para a Sadia, que
sustentada por um bom desempenho chega a ameagar a posi¢ao de lideranca da
Gessy Lever. Em relagdo & Ceval, observa-se que a empresa realizou um esforgo
de entrar na regido mas ndo conseguiu obter desempenho mais destacado.

C) Na regido da Grande RJ

Tabela 4 - Histdrico de Market-Share no Periodo de 1990 a 1995, por Empresa e
Principal Marca na Regido da Grande RJ (%)

EMPRESA/MARCA 1990 1991 1992 1963 1994 1995'

Gessy Lever - Doriana 99 10,8 8,7 55 54 8,9
Sanbra - Delicia 6,4 10,8 6,7 3,8 4.5 5,8
Sadia - Qualy - - 3.4 6,7 11,3 12,3
Ceval - Bonna - 0,0 2.3 0,8 0,7 17

1 Corresponde ao acumulado até o més de setembro do ano referido.
Fonte: NIELSEN.

Nesta regido, destaca-se o 6timo desempenho da Sadia, que entrou nesse
mercado em 1992 e assumiu a lideranga no ano seguinte. Com isso a Gessy
Lever caiu para a segunda posi¢éo e a Sanbra para terceira. A Ceval, como na
regido anterior, realizou um esforgo de entrar no mercado mas ndo conseguiu
obter bom desempenho.
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D) Na regido da Grande SP

Tabela 5 - Historico de Market-Share no Periodo de 1990 a 1995, por Empresa e
Principal Marca na Regido da Grande SP (%)

EMPRESA/MARCA 1990 1991 1992 1993 1994 1995!

_ Gessylever-Doriana 40,3 379 325 335 351 344

~ Sanbra - Delicia 137 186 154 125 97 7,3
. Sadia - Qualy - - 8,3 7.8 7.5 8.1
Ceval - Bonna - 5,8 4.4 2,1 2.6 27

1 Corresponde ao acumulado até o més de setembro do ano referido.

Fonte: NIELSEN.

A Tabela 5 permite constatar que as duas empresas presentes no mercado
desde sua formagdo detinham, em 1992, 47,9% do mercado, enguantc as
empresas recem-enirantes ng mercado detinham 12,7% deste. Percebe-se que o
movimento realizado neste mercado foi de perda por parte das empresas Gessy
Lever e Sanbra (principalmente desta dltima), enquanto que as empresas Sadia e
Ceval obtiveram ganhos significativos de market-share no periodo, principalmente
a Sadia, que chegou a vice-liderang¢a, deslocando a Sanbra para a terceira
posicao.

A Ceval entrou no mercado e obteve uma participacdo de mercado de
5,8%, que € bastante consideravel para o primeiro ano, porém ndo manteve este
nivel e, hoje, detém apenas 2,7%.

E) Na regido do Interior de SP

Tabela 6 - Historico de Market-Share no Periodo de 1990 a 1995, por Empresa e

Principal Marca na Regido do Interior de SP (%)
EMPRESA/MARCA 1990 1991 1992 1993 1994 1995'

' _éess_x_y Lever - Doriana 46 4 39,7 32,7 31,5 29,3 359

" 3anbra - Delicia 120 188 168 135 129 102
" *Qadia - Qualy - - 8,3 7.4 9,1 6,9
Ceval - Bonna - 46 55 2,4 2,7 2,2

1 Corresponde ao acumulado até o més de setembro do ano referido.
Fonte: NIELSEN.

Ao analisar a Tabela 6, constata-se que houve um movimento semelhante
ao observado na regifo da Grande SP, onde a empresa lider perdeu significativa
parcela de mercado, enquanto que a Sadia obteve um 6timo desempenho desde
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sua entrada até 1994, permanecendo na terceira posicdo em 1995, porém com
uma parcela relativamente mais baixa em relagdo aos outros anos. A Sanbra,
apesar de ter perdido no periodo de 1991 a 1995, continua ocupando o segundo
lugar.

F) Na regido Sul

Tabela 7 - Histdrico de Market-Share no Periodo de 1920 a 1995, por Empresa e
Principal Marca na Regido Sul (%)

EMPRESA/MARCA 1990 1991 1992 1993 1994 1995"

Gessy Lever - Doriana 26,8 15,8 14,9 13,8 17.4 15,1

Sanbra - Delicia 13,2 17,3 13,4 10,1 9,5 6,5
Sadia - Qualy - . 6,6 45 3,8 41
Ceval - Bonna - 12,9 11,0 56 3,4 1.8

1 Correspende ao acumulado até o més de setembro do ano referido.
Fonte: NIELSEN.

Nesta regifo, percebe-se 0 mesmo movimento ocorrido na regido descrita
anteriormente - Intertor de Sdo Paulo.

G) Na regido Centro-Oeste

Tabela 8 - Histérico de Market-Share no Periodo de 1990 a 1995, por Empresa e
Principal Marca na Regido Centro-Oeste (%)

EMPRESA/MARCA 1990 1991 1992 1993 1994 1995

Gessy Lever - Doriana 10,9 7.8 7,9 8,0 6,3 55
Sankra - Delicia 15,4 22,1 17,3 17,3 13,4 14,7
Sadia - Qualy - - 0,6 4.9 3,7 4.7
Ceval - Benna.- - 8,9 48 1,6 1,0 1,0

1 Corresponde ao acumulado até o més de setembro do ano referido.

Fonte: NIELSEN.

A Tabela 8 ilustra 0 movimento ocorrido na area centro-oeste do pais, onde
a Gessy Lever perdeu a posicéo de lider para a Sanbra e a Sadia, que estava na
quarta posicio ao entrar no mercado, passou a ocupar a terceira posi¢ao. Por sua
vez, a Ceval que chegou a ser vice-lider no ano de sua entrada no mercado,

ocupa, hoje, a quarta posi¢ao.
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9.2.2. O segmento de hard!1

A) Na regiao Norte/Nordeste

Tabela 9 - Histérico de Market-Share no Periodo de 1990 a 1995, por Empresa e
Principal Marca segundo as Regides (%)

EMPRESA/MARCA 1990 1991 1992 1993 1994 1995

Gessy Lever - Sabor e Saude
Regido | 3,7 10,5 11,8 10,7 9,8 6,5
Regiéo i 0,0 0,3 0,1 0,0 0,1 0,1
Regido il 0,0 0,1 0,0 0,0 0,1 0,0
Regido IV 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Regiao V 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Regido VI 0,0 0,0 0,0 0,2 0,0 0,0
Regiéo VI 0,1 1,2 0,7 0,5 0,1 0,0

Sanbra - Primor Comum
Regido | 18,1 19,5 19,4 19,7 15,6 17,3
Regido i 2,8 27 0,9 0,3 0,4 0,8
Regiao lli 4.4 6,9 4,0 2.4 1,5 0,3
Regido IV 2,25 2,3 1,6 1,4 0,9 0,5
Regigo V 2,7 2,0 0,9 0,8 1,7 0,9
Regido VI 7.8 6,0 43 2,6 2,3 24
Regiao VII 94 8,7 50 2,3 1,1 1,9

Sadia’ - Sofiteli Regido | - - - 0,0 1,2 20

T Corresponde ao acumulado até o més de setembro do ano referido.
2A Sadia atua apenas nesta regido.

Fonte; NIELSEN.

Analisando a Tabela 9 observa-se que a regido mais importante deste
segmento do mercado de margarinas é regido | - Norte/Nordeste, onde a Sanbra
¢ lider com ampla vantagem sobre as empresas gque ocupam a segunda e a
terceira posi¢bes, Gessy Lever e Sadia. Esta Gltima entrou no mercado em 1993,
porém ndo obteve éxito como no segmento de Cremosas, chegando a responder
por apenas 2% do mercado, atualmente. |

As demais regides ndo apresentam significativa importancia em termos de
participacdo de mercado, principalmente se analisadas em termos evolutivos. A

11 A Ceval nfo atua neste segmento.
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Sanbra chegou a ter bons niveis de participagdo nas regides Sul e Centro-Oeste,
com 7,8% e 9,4% respectivamente em 1990, mas hoje possui apenas 2,4% e
1,9%. A Gessy Lever, por sua vez, nfo apresenta niveis relevantes de
participagéo nestas demais areas, embora néo tenha se retirado deste segmento.

9.2.3. O segmento de populares

A) Na regido Norte/Nordeste

Tabela 10 - Histérico de Market-Share no Periodo de 1990 a 1995, por Empresa e
Principais Marcas na Regido Norte/Nordeste (%)

EMPRESA/MARCA 1990 1991 1992 1993 1994 19951
Gessy - Delicata e Alging’ 15,8 7.9 8,5 6.7 6.4 4.4
‘Sapben - BemaRei-Cremosy-e- 219 200 162 14,3 16,9 18,6
Primoring
Sadia - Deline ; . 1,3 15 55 6.0
Ceval- All Day e Soya i 0,0 19 55 6.4 77

1 Corresponde ao acumulado até o més de setembro do ano referido.
Fonte: NIELSEN

Neste segmento, nesta regido, pode-se verificar um movimento
caracterizado por significativas mudangas. A Gessy Lever, que mantinha posi¢&o
de vice-lider desde 1990, foi perdendo posigdo ao longo dos anos, chegando hoje
a ocupar a quarta posi¢30. A segunda posigdo é ocupada hoje pela Ceval, que
entrou no mercado em 1991 e obteve bons resultados num curto espaco de
tempo. A Sadia, que entrou no ano seguinte, ocupa hoje a terceira posigao.

B) Na regido de MG, ES e Interior do RJ

Tabela 11 - Histdrico de Market-Share no Periodo de 1990 a 1995, por Empresa e
Principais Marcas na Regido de MG, ES e Interior do RJ (%)

EMPRESA/MARCA 1990 1991 1992 1993 1994 1995

Gessy - Delicata e/Alpina 16,1 13,2 12,9 12,5 13,8 7,6
Sanbia - Cremosy e Rrimoriaa 2,7 6,0 4.8 6,0 3.7 6.6
Sadia - Deline - - 7.5 8,2 7.8 6,4
Ceval- Al Day-e Soya - 1,1 2.9 34 4.1 55

1 Corresponde ac acumulade até o més de setembro do anoe referido.

Fonte: NIELSEN.

Nesta regido, observa-se que a empresa lider perdeu posicao de mercado
continuamente, de tal modo que, hoje, embora permanegca na posicdo de
lideranca, sua vantagem sobre as demais empresas € minima, girando em torno
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de 1 ponto percentual de diferenca. Essa evolugéo ilustra a forte concorréncia
neste segmento e nesta regifo.
C) Na regido da Grande RJ

Tabela 12 - Historico de Market-Share no Periodo de 1990 a 1995, por Empresa e
Principais Marcas na Regigo da Grande RJ (%)

EMPRESA/MARCA 1990 1991 1992 1993 1994 1995

Gessy - Delicata e7Alpina 16,6 12,3 15,7 14,3 17.2 11,0
Sanbra -'bremosy,e,-aﬁrlig]_:@;i,na"- 1,6 2,7 1,2 1,7 3,9 5,5
Sadia - Deline - - 7.5 4.9 9,3 4.5
Ceval-All Day-e Sova. - 0,0 3,1 2.9 27 3,6

1Corresponde ao acumulado até o més de setembro do ano referido.

Fonte: NIEESEN. 7.0 rony o

Nesta regiéo,"a Gessvaever perdeu participacdo de mercado entre 1990 e
1995, enquanto que a Sanbra e a Ceval ganharam participacdo. A Sadia foi uma
excecao, pois no ano de sua entrada no segmento obteve o segundo lugar em
termos de parcela de mercado; hoje, essa empresa ocupa a terceira posicao.

' D) Na regido da Grande SP

Tabela 13 - Histérico de Market-Share no Periodo de 1990 a 1995, por Empresa e
Principais Marcas na Regido da Grande SP (%)

EMPRESA/MARCA 1990 1991 1992 1993 1994 1995'

Gessy - Delicata Alpips 3,1 4,2 49 4.2 4,6 3,5
Sasbra - Cremosy ;a//fz‘,myapnna 4.7 2.9 27 2,7 16 14
Sadia - Deline - - 0,6 2.5 2,0 2,7
- Ceval.- AllDay.e-Soya - 1,8 29 1.7 3,9 6,0

1 Corresponde a0 acumulado até o més de setembro do ano referido.
Fonte: NIELSEN.

Nesta regido, pode-se verificar que houve uma mudanca de posicéo de
mercado em 1991, quando a Gessy Lever tornou-se lider (ficando a Sanbra com a
vice-lideranga) e a Ceval entrou no mercado. A partir de 1993, a Gessy Lever
comecou a perder participagdo de mercado, a Sanbra apresentou esse mesmo
movimento (ocupando hoje a quarta posigdo), houve a entrada da Sadia no
mercado e a Ceval obteve bom desempenho, ocupando atualmente a posicéo de
lider.
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E) Na regido do Interior de SP

Tabela 14 - Histérico de Market-Share no Periodo de 1990 a 1995, por Empresa e
Principais Marcas na Regido do Interior de SP (%)

EMPRESA/MARCA 1990 1991 1992 1993 1994 1995

Gessy - Delicata e Alpina 8,2 53 5.2 59 6,1 4.1
Sanbya - Cremosy e Primorina 58 52 36 4.7 36 3,0
Sadia - Deline - “ 0,9 3,8 3.4 3,6
Ceval - All Day e Soya - 2,5 58 6,9 7.1 8,2

1 Corresponde ao acumulado até o més de setembre do ano referido.

Fonte: NIELSEN.

A Gessy Lever ocupava em 19920 a posicdo de lideranca no mercado, mas
apresentou permanente queda de participagdo ao longo dos anos 90 e ocupa hoje
a segunda posicdo. A Sanbra, que era vice-lider de mercado em 1990,
apresentou o mesmo movimento que a Gessy Lever e, hoje, ocupa a quarta
posi¢éo, estando atrds da Sadia, que ocupa a terceira posigdo, e da Ceval, que
atuaimente ocupa a posi¢ao de lider, com um bom percentual de vantagem sobre
a Gessy.

F) Na regiéo Sul

Tabela 15 - Histdrico de Market-Share no Periodo de 1990 a 1995, por Empresa e
Principais Marcas na Regiao Sul (%)

EMPRESA/MARCA 1990 1991 1992 1993 1994 1995

Gessy - Delicata’ e Alpina 9,1 12,5 12,8 10,5 16,4 17,6
Sanbra -Cremosy e Frimorina 10,0 11,1 8.6 9.3 10,2 12,7
Sadia - Deline - - 0,9 2,8 2,3 3,0
Ceval-All-Day-e.Soya - 7,9 12,2 13,3 12,1 12,5

1 Corresponde ao acumulado até o més de setembro do ano referido.

2 Esta marca é a mais relevante.

Fonte: NIELSEN.

Nesta regido, pode-se verificar um oitmo desempenho da Gessy Lever, que
saiu da posicdo de vice-lider em 1990 para lider em 1991 e, desde entdo, vem
ganhando cada vez mais participa¢do de mercado. A Sanbra € a vice-lider de
mercado, porém praticamente divide esta posi¢ao com a Ceval, que tem apenas
0,2 pontos percentuais de diferenca. A Sadia realizou o esforgo de entrar neste
mercado e, embora ndo tenha obtido ainda resultados significativos, vem
melhorando sua posicéo ao longo dos anos.
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G} Na regido Centro-Oeste

Tabela 16 - Histdrico de Market-Share no Periodo de 1990 a 1995, por Empresa e
Principais Marcas na Regido Centro-Oeste (%)

EMPRESA/MARCA 1990 1991 1992 1993 1894 1995

Gessy - Delicata e Alpina* 15,5 10,4 13,1 11,6 12,4 54
Sanbra - Cremosy ¢ Primorina 11.8 10,2 96 10,0 a8 12,7
Sadia - Deline - - 8.7 6,9 7.3 10,0
Ceval-AllLDay-e-Soya - 10,3 158 14,7 14,2 152

1 Corresponde ao acumulado até o més de seternbro do ano referido.

2 Esta marca € a mais relevante.

Fonte: NIELSEN.

A partir da Tabela 16 pode-se verificar que esta regiao exibiu mudangas
relevantes no segmento de margarinas populares. A Gessy Lever perdeu
importantes parcelas de mercado, saindo da posi¢&o de lider em 1990 até cair
para a quarta posi¢do, em 1995

As demais empresas, por sua vez, conseguiram obter expressivos ganhos
de mercado, como a Sadia, que hoje detém 10 de market-share, e principalmente
a Ceval, que hoje ocupa a lideranca e obtém 15 de market-share.
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PARTE IV: CONCLUSAQ

10. Consideracoes Finais

Na parte [fl, procurou-se desenhar o movimento ocorrido no mercado de
margarinas a partir do final da década de 80, no Brasil. A partir desse desenho,
pode-se concluir que houve mudangas expressivas na estrutura do mercado de
margarinas, como resuitado da entrada de novos concorrentes. Assim, em um
curto espaco de tempo, houve uma forte abertura do mercado, aoc mesmo tempo
em que se engendrava uma forte tendéncia a reconcentracio. Essa tendéncia
pode ser verificada pela alta participagdo de mercado que as quatro maiores
empresas acumulam (cerca de 93).

No que se refere as barreiras a entrada, cabe analisa-las tanto em relacéo
aos setores de origem das grandes empresas que entraram no mercado
recentemente - Ceval e Sadia -, quanto em relagcdo ao mercado de margarinas
propriamente.

Quanto ao primeiro recorte de analise, constatou-se que tanto a Ceval
gquanto a Sadia provém de um mesmo setor de origem, o de oleaginosas. Nesse
setor, as principais barreiras & entrada sao os altos custos com tecnologia e
também as elevadas economias de escala, observadas em produtos refrigerados,
Tratam-se, portanto, de empresas de grande porte, com fortes canais de
distribuicdo j& estabelecidos e com marcas fortemente consolidadas junto aos
consumidores.

Sendo assim, essas empresas entraram no setor de margarinas no bojo de
um processo de integracdo e verticalizacdo, aproveitando suas inumeras
oportunidades para se diversificarem nessa direg@o, configurando um
desdobramento natural da politica de vendas estabelecida em seus setores de
origem.

Devido ao exposto e ao fato de suas marcas terem um expressivo nivel de
aceitacdo junto aos consumidores, seus esforgos de vendas foram de menor
magnitude, comparativamente ao que lhes sena exigido se elas tivessem se
formado especificamente para atuar no mercado de margarinas. Ademais, ao
realizarem o esforgo de vendas, tendo a priori a confiabilidade dos consumidores
com relagdo as suas marcas, puderam realizar pesquisas de mercado, criando um
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"canal de acesso" aos consumidores, descobrindo suas preferéncias e novas
necessidades.

Quanto ao segundo recorte de andlise, ou seja, as barreiras a entrada no
mercado de margarinas especificamente, observa-se uma situacdo bastante
diversa daquela apontada para os setores de origem. A entrada no mercado de
margarinas nao requer uma magnitude mutito elevada de capital para investimento
e a tecnologia é bastante acessivel. Estas caracteristicas constituiram, portanto,
mais uma oportunidade para o processo de integracao anteriormente referido.

As demats empresas presentes no setor, as de menor porte, apesar de
terem obtido um facil acesso ao mercado de margarinas, nao conseguiram obter
éxito depois de estabelecidas. Os motivos do fraco desempenho passam néo
somente pelo fato de no terem acesso aos canais de distribuigdo, como também
pelo custo de distribuicdo exigido, por se tratar de um produto refrigerado, sendo
que os produtos de seus setores de origem ndo eram dessa natureza.

Verifica-se que se trata, portanto, de um caso em que o ingresso na
industria é relativamente facil (devido as caracteristicas e aos niveis das barreiras
a entrada), porém o custo de se manter no mercado é bastante elevado.

Os custos da adogao de estrategias de distribuicdo e de marketing voltadas
para consolidagdo das marcas estdo sendo enfrentados com maiores recursos
pelas empresas de maior porte. Esta é a tendéncia do mercado para os proximos
anos, como afirma Amalia Sina, gerente de marketing da Ceval: "o investimento
para o proximo ano sera para consolidacdo de marcas" (O Esfado de Sdo Paulo -
02/10/95, p.B10). Pode-se observar que as empresas de menor porte terbo
dificuidades crescentes de se manter no mercado, por ndo apresentarem recursos
suficientes para tracar estratégias competitivas que condizam com este novo
cenario.

Em suma, as informa¢des e as analises apresentadas neste trabafho
permitem validar as hipdteses que nortearam a pesquisa e responder as questdes
propostas.

Constatou-se, assim, que as mudangas na estrutura do mercado de
margarinas na década de 90 no Brasil se deveram a dois conjuntos de fatores
que ocorreram de forma concomitante:
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- as mudanc¢as ocorridas dentro do préprio setor, principalmente no que se
refere a tecnologia e & matéria-prima (o uso da soja) necessérias para produgio
de margarinas. Tais mudangas favoreceram a entrada de novas empresas no
setor, pois facilitaram 0 acesso dessas empresas as condigdes necessarias para
a produgéo de margarinas;

- as mudangas em outros setores (em que as novas empresas produtoras
de margarinas ja estavam estabelecidas). Tais mudangas se deram
particularmente no processo produtivo daqueles setores e criaram condigbes para
o movimento de entradas dessas empresas na producdo de margarinas, mercado
bastante atraente por sua alta rentabilidade. Como exemplo, pode-se citar dois
casos: a) o da Piragué, empresa da industria de biscoitos, que se verticalizou
para tras, passando a produzir margarinas; b) o da Sadia, empresa originaria da
industria de carnes, que, apoiando-s¢ em um processo de integragdo que incluiu
o segmento de soja, passou a produzir margarinas. O processo de diversificacéo
aparece, portanto, como estratégia de crescimento, a partir do “aproveitamento”
de oportunidades de crescimento.
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