CAPITULO 13

CADEIAS DE VALOR BASEADAS EM RECURSOS NATURAIS:
0 CASO DO BRASIL

Pedro da Motta Veiga'
Sandra Polénia Rios?

1 INTRODUCAO

Os paises latino-americanos — em especial os sul-americanos — receberam pouca
atencdo da literatura sobre cadeias de valor. H4 algumas excegoes — setores e clusters
da regido foram analisados sob essa dtica —, mas a andlise da fragmentagao da
produgio coordenada internacionalmente fez das relagoes entre empresas e setores
de paises desenvolvidos (Estados Unidos, Unido Europeia e Japao) e de paises em
desenvolvimento da regido da Asia-Pacifico seu terreno de observagio privilegiado.
Essa escolha nao foi arbitrdria: é nas relagdes entre essas regides que se manifestou,
com maior nitidez e profundidade, o fenémeno que ¢ analisado pela literatura de

cadeias globais de valor (CGVs).

Além disso, a fragmentacio internacional dos processos de producio que
caracteriza as cadeias de valor desenvolve-se desigualmente também segundo
setores. H4 setores em que a producio pode ser fragmentada em etapas discretas,
que sao implantadas (e deslocadas) geograficamente segundo critérios de custo
de produgio, vantagens comparativas etc. Ou seja, o fendmeno da fragmentagao
internacional dos ciclos de produc¢io difunde-se, sobretudo em setores como
o automobilistico, o eletroeletrénico e o téxtil-vestudrio, todos caracterizados
por etapas finais de montagem. Estes setores utilizam grande quantidade de
pegas e componentes de diversas origens (setoriais), a parcela do custo de
matéria-prima no valor final do bem de consumo é muito reduzida e neles
ocorreu um forte desenvolvimento de fun¢oes nao produtivas (design, marketing)
nos dltimos anos.

Nesse contexto, como se encaixam os setores e as cadeias baseados em recursos
naturais, em que o Brasil e a América do Sul detém sélidas e crescentes vantagens
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comparativas? Qual a pertinéncia da andlise das cadeias de valor para o entendimento
da inser¢do internacional de paises como o Brasil e de seus setores baseados em
recursos naturais, bem como das possibilidades de upgrading das empresas brasileiras
dentro das cadeias de valor?

Como se sabe, as exportagdes brasileiras registram historicamente uma
elevada participagao de produtos e setores intensivos em recursos naturais,
em que pese a expressiva diversificagio (intersetorial) das vendas externas do pais.
A partir de meados da primeira década do século XXI, no entanto, a participacio dos
produtos e setores intensivos em recursos naturais — e, em especial, das commodities
agropecudrias e minerais — nas exportagdes brasileiras vém crescendo até representar,
hoje, cerca de dois tergos do valor total exportado (soma da participagio conjunta
de produtos primdrios e semimanufaturados).

O bom desempenho das exportagoes baseadas em recursos naturais apoiou-se
em fatores com impacto amplo, como a emergéncia da China e sua crescente
demanda por commodities, mas também em dinimicas setoriais e/ou empresariais
distintas e em modelos variados de inser¢io internacional. Além disso, o resultado
positivo agregado dos setores intensivos em recursos naturais esconde desempenhos
heterogéneos e até mesmo divergentes. Essa diversidade de dinAmicas e desempenhos
¢ ilustrada a seguir, com a descricdo e a andlise — sob a 6tica da teoria das CGVs —
de dois casos, os de produgio de frangos (segao 2) e o de méveis de madeira (segio 3).
As principais conclusdes do capitulo sdo apresentadas na sego 4.

2 A CADEIA DE CARNE DE FRANGO: INTEGRACAO DA PRODUCAO E
DIVERSIFICACAO EXTERNA

2.1 Caracterizacao do setor

O Brasil ¢ o terceiro maior produtor mundial (depois dos Estados Unidos e da China)
de carne de frango, respondendo, em 2013, por pouco mais de 15% da produgio
global. E também o maior exportador mundial, com valores que, nos tltimos anos,
aproximam-se dos US$ 4 bilhées, correspondentes, em 2013, a cerca de 40% das
exportagoes globais. As exportagoes corresponderam, em 2013, a 32% da produgio
total de carne de frango no Brasil (UBA, 2013).

A produgio de carnes de frango comegou a ser feita em bases empresariais hd
mais de cinquenta anos e as exportagdes tiveram inicio nos primeiros anos da década
de 1970.° Atualmente, 68% da produgao é consumida pelo mercado doméstico,
que experimentou, nas tltimas décadas, taxas de crescimento expressivas, 2 medida

3. As primeiras exportacdes de carne de frango tiveram como destino o Oriente Médio e foram viabilizadas pela
montagem de um sistema de barter entre o governo brasileiro e o de paises daquela regido, apds o primeiro choque
do petréleo: nesse sistema, o Brasil importava petréleo em troca de produtos diversos, entre os quais a carne de frango
(mas também automoveis).
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que o prego real da carne frango produzida em escala industrial reduzia-se e o
produto integrou-se a dieta alimentar de grande parte da populagio brasileira.

A produgio de carne de frango no Brasil encontra-se, em sua maior parte,
nas maos de empresas nacionais. Na segunda metade dos anos 1990, o investimento
estrangeiro no setor cresceu, por meio da compra de firmas e de suas marcas.
Nem todos os investimentos externos no setor foram bem-sucedidos, em funcio
mais de problemas relacionados 2 estratégia global das empresas investidoras do
que de seus investimentos no Brasil.’

Essas empresas — em especial, as maiores delas — passaram por um forte processo
de crescimento e de profissionalizagio, embora algumas tenham se mantido sob
controle familiar ou de cooperativas. As duas empresas-lideres do mercado até a
crise de 2008 (Sadia e Perdigao) tinham capital aberto e agoes cotadas na bolsa
de Nova lorque.

Em consequéncia da crise econdmica desencadeada em 2008 e da desva-
lorizagao do real que a ela se seguiu, uma das duas empresas-lideres do mercado
brasileiro — a Sadia — viu sua situacao financeira deteriorar-se rapidamente.®
Com o apoio do governo federal, por meio do Banco Nacional de Desenvolvi-
mento Econémico e Social (BNDES), Perdigao e Sadia associaram-se, em um
processo de fusio que foi integralmente concluido em 2012. A nova empresa,
denominada inicialmente BR Foods e atualmente BRE tornou-se a sétima maior
empresa de alimentos no mundo (e a primeira produtora de aves, em 2013),
responsével por quase 10% da exportagio mundial e presente, por meio de
suas vendas, em mais de 110 paises.” A BRF mantém as marcas Sadia e Perdigao
tanto no mercado doméstico quanto no externo. Aprofundando seu processo de
internacionalizagdo, a empresa anunciou, em 2011, o desenvolvimento de uma
unidade de processamento de carne no Oriente Médio e adquiriu, entre 2011
e 2013, trés empresas na Argentina e uma no Kuwait, além de manter unidades
industriais na Unido Europeia.®

4.Em 2006, pela primeira vez, o consumo per capita de carne de frango superou o de carne bovina no mercado brasileiro.
Ele atingiu o pico em 2011, caindo 5% e 7% nos dois anos subsequentes.

5. 0 caso da aquisicdo da Frangosul pela empresa francesa Doux fornece o melhor exemplo de investimento externo
malsucedido no setor. A curta estadia da Tyson Foods no mercado brasileiro é outro exemplo: a empresa ingressou no
Brasil em 2008 e, em 2014, vendeu suas operacdes para a JBS.

6. Antes da irrupcdo da crise financeira internacional de 2008, a persistente tendéncia de valorizacdo do real levou
algumas empresas exportadoras a buscar protegao cambial, por meio de operagdes com financeiras que atrelavam
a taxa de juros dos financiamentos a variagao do cambio, entre elas a Sadia. A forte e repentina desvalorizacdo da
moeda brasileira que se seguiu a crise desencadeada em agosto daquele ano causou expressivo prejuizo a empresa.
7. A constituicao da BRF foi aprovada pelo Conselho Administrativo de Defesa Econdmica (Cade) em 2011. A operagao
ficou condicionada ao cumprimento de um Termo de Compromisso de Desempenho (TCD), que diz respeito a venda de
um conjunto de ativos composto por dez fabricas de alimentos processados e quatro de ragdes, dois abatedouros
de suinos e dois de aves, doze granjas de matrizes de frangos, dois incubatdrios de aves e oito centros de distribuico.
8. Para mais informagGes, ver BRF (2013).
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Mais recentemente, a JBS, empresa dedicada principalmente ao processamento
de carne bovina, vem ampliando suas operacoes no segmento de carnes de aves no
Brasil. Em 2009, ela adquiriu o controle aciondrio da Pilgrim’s Pride, ingressando
no mercado norte-americano de aves. Em 2012, por meio de aluguel de ativos da
Frangosul, que havia sido comprada pela Doux, mas que entra em crise em 2009.
Jdem 2013, a companhia adquiriu a Seara Brasil e ampliou, de forma importante,
suas atividades de processamento de aves.

O mercado doméstico ¢ tradicionalmente servido por um grande niimero de
empresas, embora com participagio muito expressiva de empresas-lideres. Até a crise
de 2008, as duas lideres eram Sadia e Perdigao.” O nascimento da BRE a partir da crise
na Sadia, e a expansio das atividades da JBS na producao de carne de frango alteraram
de forma substancial a configuragio da estrutura produtiva nesse setor no Brasil. Ainda
coexistem muitas empresas produtoras, mas a concentragdo empresarial tem crescido
tanto no abate quanto nas exportagoes, desde a segunda metade dos anos 2000."°

A concorréncia ¢ intensa nesse mercado e as principais empresas tém buscado
aumentar a parcela dos produtos com maior grau de industrializagao (produtos
processados) em seu faturamento. A difusdo de produtos processados no mercado
doméstico tem como importante contraponto o fortalecimento do segmento de
varejo de alimentos no Brasil, crescentemente organizado em torno de grandes redes
de supermercados. Esse crescimento ¢ ainda beneficiado pela mudanca de hébitos
alimentares, que torna parte da populagdo mais receptiva ao uso desse tipo de alimento.

As principais empresas produtoras sio também as maiores exportadoras,
e a drdua competi¢io observada entre empresas brasileiras no mercado doméstico
reproduz-se nos mercados externos. As exportagoes tendem a ser mais concentradas
do que as vendas domésticas, em termos de participagao das empresas, mas essas
também concorrem intensamente nos mercados externos. Também nas exportagoes,
a estratégia das empresas-lideres tem sido fazer um wupgrade do mix de produtos
vendidos. Em um primeiro momento, isso significa buscar aumentar a participagio
da venda de cortes de carne em relagio a venda de frangos inteiros. Em um momento
posterior, trata-se de incrementar o share de produtos processados vis-a-vis as vendas
de cortes e de carne in natura."

Desde a década de 1970, os exportadores brasileiros de carnes de frango
demonstraram capacidade para adaptar seus produtos as demandas especificas
dos diferentes mercados, e esse fator foi essencial para viabilizar a diversificagao

9.A maioria das grandes empresas do setor dedica-se exclusivamente a producéo de carne de frango (ou de aves, caso se
inclua a carne de peru). As excecdes aqui sdo as duas empresas-lideres do setor, uma das quais produz também carne
de porco, enquanto a outra produz diferentes tipos de carnes e tem investido mais recentemente no setor de lacteos.
10. Para uma analise da evolugdo da concentracdo nos anos 2000, ver Oliveira (2011).

11. De acordo com Oliveira (2011), o diferencial de preco médio (US$ por tonelada) entre o frango processado e o
frango inteiro no periodo 1997-2010 foi de 165%.
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geogréfica das exportagoes brasileiras do produto: Russia, Unido Europeia e Ardbia
Saudita estdo entre os principais paises importadores de carne de frango no mundo.
A adaptacio dos produtos aos diferentes mercados significou, em muitos casos,
migrar da exportacio de frango inteiro para a exportacio de cortes de frangos
ou mesmo de frangos processados. Hoje, 53,0% das exportagdes brasileiras dos
produtos do setor sdo constituidas por cortes. Os frangos processados, que tinham
participagao de 0,2% em 1997, hoje representam 4,5% do total.'?

2.2 Organizacao da cadeia interna: o modelo de integracao

A cadeia produtiva de carne de frango no Brasil desenvolveu-se incorporando
uma grande quantidade de atores e interesses, além das empresas industriais que
estdo no centro da cadeia e a coordenam: processadores de graos, fornecedores de
equipamentos, material genético e medicamentos, produtores de insumos destinados
a nutrigao dos animais, empresas de embalagem e especializadas em logistica de
cadeias de frio etc. (Jesus Jr. ez al., 2007). Empresas governamentais de pesquisa —
notadamente a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa) — e 6rgaos
publicos ligados ao controle da sanidade animal e dos alimentos também se
estruturaram para acompanhar e fomentar a expansio do setor, financeiramente
apoiados em seus investimentos pelo BNDES.

A competitividade da produgao de carne de frango no Brasil vincula-se,
antes de qualquer coisa, a uma dotagio favordvel de recursos naturais e  grande
disponibilidade de soja e milho, insumos bdsicos para aquela produgao. Mas a
competitividade brasileira nesse setor também decorre do modelo produtivo adotado
pelas principais firmas e cooperativas responsdveis pela industrializagio da carne,
bem como da estratégia dessas empresas no mercado doméstico e na exportagio.

Esse modelo produtivo, chamado “modelo de integragao”, vincula os pequenos
proprietdrios rurais que criam frangos as grandes empresas e cooperativas que os
abatem em escala industrial e os comercializam nos mercados doméstico e externo.
Neste modelo, a empresa responsével pelo abate fornece aos produtores “integrados”
os pintos, a ragdo, a assisténcia técnica e os medicamentos necessirios a criagao
dos animais até o momento do abate. O produtor nio corre riscos comerciais — ja
que sua produgao serd escoada em qualquer hipStese — e nao necessita de capital
de giro para a producdo, embora faca investimentos fixos em criadouros e venda
os animais pelo preco previamente negociado com as inddstrias. Estas atuam
no desenvolvimento dos insumos — matrizes e pintos, ragoes etc. —, interagindo
com empresas especializadas em genética e em nutrigao animal, na logistica que
sustenta a relacdo com os produtores integrados, no abate e na preparagio dos

12. A participagdo dos cortes nas exportacdes brasileiras de frango cresceu de forma expressiva até 2005, chegando
a representar mais de 64% do total naquele ano. Esta participacao vem se reduzindo gradualmente desde ent&o.
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cortes requeridos pelo mercado, na elaboragio de produtos industrializados prontos
para consumo (somente algumas empresas atuam nesse segmento de produto),
na distribui¢do no mercado doméstico (sobretudo junto aos supermercados) e na
comercializacio externa.

O modelo de integracio d4 as industrias um controle significativo sobre toda
a cadeia doméstica de produgio e distribuigio. Além dos impactos positivos sobre
a eficiéncia do conjunto da cadeia e sobre a rentabilidade das empresas industriais,
esse controle sobre a cadeia, em nivel doméstico, ¢ muito relevante para a estratégia
exportadora das empresas, dado o elevado nivel de requisitos sanitdrios e fitossa-
nitdrios que condicionam o comércio internacional de carnes.

Além disso, esse modelo permite as empresas do setor adaptar rapidamente
toda a cadeia produtiva, em Ambito doméstico, a novas demandas e exigéncias dos
consumidores externos. Assim, frente 4 preocupagio com o bem-estar animal, que se
tornou um tema relevante na agenda de interesses dos paises do Norte nos tltimos
anos, as empresas-lideres do setor reagiram adotando, nas diferentes etapas de criagio
e no abate dos animais, uma politica conforme os principios do Farm Animal Welfare
Committee (FAWC). O modelo de coordenagao da cadeia pelas grandes empresas
facilita também a rastreabilidade dos produtos exportados, requisito crescentemente
apresentado pelos importadores, especialmente pelos supermercados e agentes de
varejo que tém contato direto com os consumidores finais."

A “desintegragao vertical” da produgio, apoiada no sistema de integragao
coordenado pelas industrias, desempenhou papel central no aumento da escala
produtiva das empresas e nos ganhos de eficiéncia e produtividade, que reduziram o
prego real das carnes de frango e viabilizaram o crescimento do mercado doméstico e
a expansio das exportagoes. A coordenacio do sistema pelas industrias permitiu que
esse processo ocorresse em simultineo a consolida¢ao de um padrao de qualidade
e de atendimento de requisitos sanitdrios que acabou sendo decisivo para viabilizar
as vendas externas, inclusive aos mercados mais exigentes.

Essas se beneficiaram da experiéncia acumulada pelas empresas do setor no
atendimento a um mercado doméstico geograficamente amplo e disperso, em
que as empresas tinham que lidar com os riscos de contaminagio e com o desafio
de distribuir seus produtos para uma vasta gama de pontos de vendas de varejo.

Ao fator de competitividade que representa o sistema produtivo integrado,
presente desde a origem do setor no Brasil, vieram juntar-se outros, como os

13. A rastreabilidade envolve ndo apenas os animais, mas também insumos, como os produtos agricolas que entram
na composicdo da racdo e que podem conter organismos geneticamente modificados. Segundo Jesus Jr. et al (2007,
p. 200), “os mecanismos de controle hoje existentes, tanto na recepcdo de grdos como na preparacdo de ragdes, em
grande parte dos casos ndo estdo preparados para fazer as separacdes necessarias ou a certificacdo exigida pelos
mercados que restringem o uso de organismos geneticamente modificados (OGMs)".
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investimentos em atividades da cadeia intensivas em tecnologia, distribuigao e
marketing, bem como a elevada capacidade para diferenciar produtos, adaptando-os
as exigéncias (de consumo, sanitdrias etc.) de diferentes mercados.'

A pesquisa e o desenvolvimento genético de frangos para corte viabilizaram
um crescimento impressionante da produtividade do setor, reduzindo drasticamente
a idade de abate das aves e incrementando os indices de conversdo alimentar
(quantidade de carne produzida com um quilo de ragiao). Embora o segmento
de desenvolvimento genético seja controlado por empresas de capital estrangeiro
dedicadas a esse tipo de atividades, os resultados obtidos decorrem da intensa
interagdo entre estas empresas e os demais segmentos da cadeia, especialmente as
industrias que controlam o processo de criagdo e abate das aves.

Atraidas pelo mercado brasileiro, empresas especializadas em desenvolvimento
genético vém ampliando suas atividades no pais. Entretanto, as empresas que atuam
na industrializagio acumularam capacitacio no desenvolvimento e manejo de aves
reprodutoras (matrizes, avos e bisavds), o que confere a elas maior controle da oferta
da cadeia e facilidade para corrigir eventuais problemas no “pacote” genético (Jesus
Jr. et al., 2007), em contraste com o que ocorre em outros paises produtores, nos
quais tais aves sao importadas.

Apesar dos resultados positivos, alguns érgaos do governo brasileiro, entre os
quais a Embrapa e o BNDES, vém demonstrando preocupa¢io com o fato de que
as altas produtividade e competitividade brasileiras no comércio mundial estejam
fundamentadas e sejam dependentes de material genético desenvolvido em outros
paises (Peixoto, Ledur e Figueiredo, [s.d.]). Para o entao chefe do Departamento
de Agroindustria do BNDES, Jaldir Lima, a institui¢ao financeira avalia que a
dependéncia do setor avicola da genética desenvolvida por empresas estrangeiras
¢ a maior fragilidade do segmento. Para ele, a avicultura brasileira precisa de um
programa proprio de genética, no qual o BNDES pode apoiar em termos de

recursos (BNDES..., 2013).

2.3 Estratégias internacionais: diversificacdo horizontal, consolidacdo da
marca e investimentos no exterior
Para as principais empresas brasileiras atuando em um setor competitivo como
o de carne de frango, o foco em atividades voltadas para a construgio de ativos
especificos que constituam barreiras 2 entrada de novos concorrentes mostrou-se
essencial na estratégia de busca de rentabilidade e de sustentabilidade no longo
prazo. Embora o fator prego seja essencial para a competitividade das exportagoes,
as empresas buscam “fugir” dos segmentos de produtos em que somente o preco

14. Para uma das empresas-lideres do setor, a experiéncia acumulada nos mercados doméstico e externos de carne de
frango alavancou, no periodo mais recente, as exportacdes de carne de suino (Bonelli e Pinheiro, 2007).
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importa, migrando para segmentos em que outros fatores podem determinar a
preferéncia do consumidor.

Além disso, as empresas-lideres diversificaram “horizontalmente” seu portfélio
de produtos, investindo em outros tipos de carnes (outras aves, bovinos e suinos),
que também sdo exportados. A diversificagio reduz riscos associados a concentragio
em um tnico mercado de produtos (riscos que ficaram evidentes com a gripe avidria)
e fortalece o posicionamento das empresas do setor junto a seus clientes domésticos
e externos, que sio os mesmos, no caso da carne de frango e de outras carnes.

Inserem-se também nessa estratégia os investimentos no exterior, primeiro em
comercializagéo e logistica e, mais recentemente, em processamento. Investimentos
no exterior também se explicam, nesse setor, seja como estratégia de tariff-jumping
(na Unido Europeia), seja pelo fato de que muitos paises tém interesse em expandir
a produgio de frangos — inclusive por razdes de seguranca alimentar —, funcionando
o0 investimento nesses paises como uma ap(')lice de seguro contra eventuais futuras
medidas discriminatdrias contra importagoes e como uma garantia de participagio
em mercados de consumo em expansdo.'

Outro fator a incentivar investimentos produtivos em outros paises em
unidades de carne processada relaciona-se com os objetivos de construgio de
marca e com o acompanhamento de tendéncias e preferéncias do mercado con-
sumidor, relevante no caso da produgio de alimentos processados vendidos ao
consumidor final. Além disso, os custos de logistica e distribuigao de alimentos
processados sao superiores aos de carne nao processada, incentivando a implan-
tacdo de unidades de produgao préximas ao mercado consumidor. Além disso,
a consolidagao de marcas nos mercados externos parece abrir novas possibilidades
para as empresas que as detém.

Trilhando esse caminho, as duas empresas-lideres do setor no Brasil compraram
ativos relevantes no exterior nos tltimos anos: a JBS adquiriu o controle aciondrio da
Pilgrim’s Pride nos Estados Unidos em 2009, marcando o seu ingresso no mercado
de aves norte-americano. Em 2011, a BRF anunciou o desenvolvimento de uma
unidade de processamento no Oriente Médio e realizou a compra de duas empresas
argentinas, dos segmentos de aves e margarinas e, no ano seguinte, expandiu a sua
atuagdo global, comprando mais uma empresa na Argentina, adquirindo participacio
na empresa distribuidora dos produtos Sadia no Oriente Médio e constituindo
sociedade com empresas chinesas e de Hong Kong.

Na dimensio externa da cadeia, os exportadores brasileiros de frango relacio-
nam-se com grandes #raders e importadores, bem como com redes de distribui¢ao

15.As exportacdes de carne de frango enfrentam sérias barreiras tarifarias e nao tarifarias, que afetam mais intensamente os
produtos elaborados do que aqueles exportados in natura, em diversos mercados, como o europeu, 0 mexicano e o canadense.
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de varejo. Em alguns paises, os importadores juntam-se para fortalecer suas posicoes
negociadoras diante dos exportadores. Como o ciclo de produgio e comercializago
da carne de frango ¢é curto, a capacidade de pressao dos compradores sobre os
exportadores ndo é pequena, sobretudo quando a competicio do lado da oferta é
acirrada. A concorréncia via precos nos mercados externos envolve principalmente
os produtores brasileiros: hd mercados, como o Japao, em que o Brasil responde
por mais de 80% das importagoes e nos quais a pressao sobre precos vem da con-
corréncia entre produtores brasileiros, instrumentalizada pelos importadores locais.

Apesar do éxito do setor nos mercados interno e externo, o desempenho e as
estratégias das empresas brasileiras podem diferir de forma significativa. A histdria
de upgrading em termos de processo produtivo, de produtos e de fun¢oes, que levou
algumas empresas a ter um papel proeminente na estruturagao da cadeia produtiva
nos planos doméstico e externo, nio se reproduz entre todas as empresas do setor
no Brasil. Embora o modelo produtivo baseado na integragao tenha se difundido
entre todas as empresas e cooperativas de maior porte, vdrias delas ndo foram
capazes de fazer um upgrade do seu mix de produtos, especialmente na introdugao
de produtos industrializados. Além disso, a construgio da marca, principalmente
nos mercados externos, parece circunscrita hoje & empresa-lider do setor, o que
também ocorre na drea de capacitacio tecnoldgica em genética. H4, ainda, casos
de empresas ou cooperativas de grande porte que fracassaram em sua trajetoria de
crescimento e acabaram saindo do mercado.

Essas diferengas de estratégias e desempenhos tendem a enfraquecer a
posicio negociadora dos principais exportadores no que se refere a fixagao
dos pregos de exportagio.'® Para as empresas-lideres, que investem em marca
e na diferencia¢io de produtos, essa situacio incentiva esforgos para negociar
diretamente com redes de varejo (desintermediacio). As empresas-lideres do setor
tém atuado nessa dire¢io, buscando aumentar suas vendas diretas de processados
para os supermercados, sobretudo na Europa, principal mercado de destino das
exportagdes desse tipo de produto.

Esse conjunto de fatores tem levado a BRF — empresa-lider do setor no Brasil —
a adotar uma estratégia de transformagao gradual, que buscard levar a empresa de
sua situacdo atual de grande exportadora a um perfil de empresa multinacional,
com investimentos produtivos em diferentes paises e regiées do mundo.

Esse processo envolve diversas regides do mundo, inclusive a China, em que
o faturamento anual da empresa ja superaria a casa dos US$ 500 milhoes.!”

16. Apesar das dificuldades para fixar precos, as empresas brasileiras foram capazes de, nos ltimos anos, aumentar
seus precos de exportacdo (em dolares), compensando parcialmente os efeitos negativos da apreciacdo do real sobre
a rentabilidade de suas vendas externas.

17. Para mais informacoes, ver BRF (2013).
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Em sintese, no setor brasileiro de carne de frango, as fontes do upgrading
registrado nas cadeias de valor relacionam-se principalmente as transformagées
ocorridas do lado da demanda, tanto doméstica quanto externa: consolidagao de
um setor moderno de varejo de alimentos organizado em torno de grandes cadeias
de supermercados e mudangas nos hébitos de consumo alimentar da populagio.
Do lado da oferta, a relagdo com fornecedores, principalmente de material genético,
constituiu outra fonte importante de impulsos para o upgrading.

No entanto, para que esse upgrading se concretizasse, foi necessdrio que esses
impulsos fossem traduzidos em estratégias de desenvolvimento das capacitagoes
essenciais para o aproveitamento das oportunidades criadas. No caso desse setor,
estas estratégias foram essencialmente de cunho empresarial. Entre tais estratégias,
destaca-se a adogio do modelo de produgao integrada, que assegurou aos produtores
industriais posi¢io central na governanca das cadeias de valor e permitiu que as
empresas do setor adaptassem rapidamente toda a cadeia a novas exigéncias e demandas
dos consumidores domésticos e externos, bem como a novas regulagoes sanitdrias e
fitossanitdrias, principalmente nos mercados de exportagao. Esse posicionamento das
empresas industriais na cadeia colocou-as em posi¢ao favordvel na negociacio de suas
relagbes com as empresas — transnacionais e locais — de produgio de material genético.
As empresas que lograram um upgrade significativo de suas posigoes na cadeia de
valor também desenvolveram estratégias consistentes de logistica para atender a um
ntimero crescente de mercados. Nos dias de hoje, a estratégia que melhor simboliza esse
movimento continuo de upgrading das empresas-lideres parece ser a internacionalizagio
produtiva da BRF e sua transformagio em uma empresa efetivamente transnacional.

As politicas publicas ndo desempenharam papel central no upgrading das
empresas brasileiras produtoras (e exportadoras) de carne de frango, mas a existéncia
de um ambiente marcado por intensa competi¢io no mercado doméstico (o que
estd associado as pressdes do setor moderno de varejo de alimentos) constituiu
um incentivo importante para que as empresas-lideres buscassem diversificar seu
portfélio de produtos na dire¢io de bens com maior grau de industrializacio.

3 MOVEIS DE MADEIRA: MODELOS DIVERSOS DE ORGANIZACAO
INDUSTRIAL E DE INSERCAO EXTERNA

3.1 Caracterizacao do setor no mundo

A cadeia de méveis de madeira vem passando por importantes transformagoes em
funcio de inovagoes na produgio de seus insumos bdsicos — especialmente no setor
de madeiras, com a introdugio e a difusio de novos produtos em substituigao a
madeira nativa — em design e nos esquemas de comercializagao dos seus produtos.
A competitividade baseada na abundincia de matérias-primas nativas perde
relevincia frente 4 emergéncia de novos fatores competitivos. Estas transformagoes
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tiveram impactos sobre a composi¢ao da cadeia, o relacionamento entre empresas
e segmentos participantes da cadeia e sobre a governanga desta.

No plano internacional, as principais tendéncias que moldam a evolugio
estrutural do setor moveleiro sao as seguintes:

*  busca de maior flexibilidade produtiva, por meio de introdugao de
equipamentos automatizados e de novas técnicas de gestao;

*  substitui¢io de matéria-prima nativa (madeiras nobres), principalmente
em fungao de preocupagdes ambientais, por novas matérias-primas geradas
a partir da transformagao de madeiras plantadas. Essa mudanca viabilizou
o crescimento da produgio em série de méveis, reduzindo a dependéncia
direta do setor em relagio a disponibilidade de madeira nativa;

¢ difusdo crescente de novas formas de distribuicio e consumo de méveis,
com base no conceito de ready-to-assemble e de pronta-entrega aos
consumidores. Grandes cadeias de lojas trabalhando com este conceito
difundiram-se nas Gltimas décadas e esse modelo de negdcio incentivou a
concentragio de redes de distribui¢io de varejo nos Estados Unidos e na
Europa. Tais redes de varejo adquiriram importincia crescente nas CGVs
no setor, em processo andlogo ao ocorrido em outras cadeias de bens de
consumo (alimentos pereciveis, por exemplo). Frente a essa evolugao,
a capacidade dos produtores de méveis para reagir e adaptar-se rapidamente
as mudancas quantitativas e qualitativas da demanda passa a determinar
de perto sua competitividade nos segmentos mais dinimicos do mercado.

O resultado liquido dessas evolugoes é um redesenho da cadeia produtiva,
em que tendem a ganhar peso os fornecedores de matérias-primas — madeira
processada ou de reflorestamento — e as grandes redes de comercializagio no
varejo, enquanto dentro do setor moveleiro passa a prevalecer cada vez mais uma
l6gica de produgio industrial que busca combinar escala e flexibilidade por meio
do conceito de modularidade de produto, viabilizado pelo desenvolvimento dos
segmentos de partes e componentes (ferragens etc.).

E possivel afirmar que h4, atualmente, duas estratégias alternativas de competi-
tividade seguidas pelas empresas do setor. A primeira apoia-se em inovagio, em design
e na busca de diferenciagio dos produtos. Seu modelo de organizagio industrial é do
tipo cluster, viabilizando estreita cooperagio entre o setor moveleiro e seus fornecedores,
entre os quais os produtores de mdquinas especializadas para a produ¢io de méveis.
Essa ¢ a estratégia tradicionalmente seguida pelos produtores italianos, que atuam como
empresas-lideres de cadeias concentradas regionalmente e relativamente pequenas, em
termos de atores participantes, elos etc. Entre estas empresas, registrou-se tendéncia
de substitui¢io da matéria-prima tradicional — a madeira — por outros materiais,
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como aluminio, vidro etc. Grosso modo, esse tipo de cadeia tem uma governanca que
De Marchi (2011) caracterizaria como relational-driven.

A segunda estratégia baseia-se na producio, em larga escala, de méveis
modularizados, competindo essencialmente por precos. Sua relagio com os canais
de distribuigao e venda é central para a definicao das caracteristicas da cadeia.
Nesse modelo, as firmas-lideres nao sio as moveleiras, mas aquelas que estabele-
cem a interface entre os produtores e o consumidor final — qual seja, a fun¢do de
comercializago a varejo. Esse tipo de cadeia incentiva o surgimento de estruturas
de governanga standards-driven, na tipologia de De Marchi (2011).

Ambas as estratégias foram impactadas pelo crescente poder detido, na cadeia,
pelas empresas que controlam a venda dos produtos ao consumidor final, refletindo,
entre outras coisas, a crescente preocupagio ambiental dos consumidores de méveis.
Mas nao resta ddvida de que tais impactos sio muito mais significativos entre as
empresas que seguem a estratégia de competitividade-preco e produgio em escala.
Nas cadeias em que as empresas de méveis operam nesse modelo, a lideranca,
na estrutura de governanga, tendeu a deslocar-se cada vez mais para o elo do varejo.
As marcas pertencem, em geral, as cadeias de distribuigio, dificultando a consoli-
dagdo de marcas dos préprios produtores.

No caso de cadeias em que as empresas de méveis atuam segundo estratégia de
inovagio e diferenciagio do produto, as firmas do setor lograram manter controle
sobre a governanca da cadeia e desenvolveram canais de venda aos consumidores
finais, valendo-se de suas marcas préprias.

As fontes de inovagio no processo de produgio de méveis sao, em sua maioria,
exdgenas ao setor, determinadas pela introdu¢ao de novas mdquinas e equipamentos
e/ou de novas matérias-primas e insumos, inclusive do setor quimico. O design de
produto talvez seja a principal fonte de inovacio que pode ser “endogeneizada’
pelo setor, mas, mesmo nesse caso, a forma de integragio do design a producio
de méveis dependerd, de perto, do desenvolvimento do setor de mdquinas com-
putadorizadas de desenho. Empresas que seguem estratégias de diferenciagio do
produto privilegiam a internalizacio da funcio design, pelo papel que esta exerce
nesse tipo de estratégia. Sua posi¢io como empresa-lider da cadeia depende, em
larga medida, da capacidade de definicdo e desenho das caracteristicas do produto
e de seus componentes. A qualidade e a intensidade das relagoes entre produtores
de méveis e seus fornecedores (de méquinas e de matérias-primas) adquirem, nesse
contexto, relevincia particular para a dinimica de inovagio do setor.

Do ponto de vista ambiental, climdtico e social, as principais preocupagoes que
afetam a cadeia como um todo e que constituem prioridades na agenda dos grandes
varejistas de méveis referem-se 4 origem da madeira. Como observa De Marchi (2011)
em sua andlise do caso da lkea — grande varejista de mdveis e artigos para o lar —,
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embora a origem das preocupagoes desta empresa com as caracteristicas ambientais
de seus inputs tenha sido o uso de quimicos com potencial cancerigeno na fabricagao
de moveis de madeira, hoje o principal requisito ambiental “empurrado” pela Ikea
refere-se 4 origem e 4 certificacdo dos produtos de madeira. Outro tema que aparece
na agenda ambiental da empresa, no que se refere as suas relagoes com fornecedores,
envolve o uso de material recicldvel na produgao dos bens e das embalagens.

A produgio de méveis esteve tradicionalmente concentrada em trés paises
desenvolvidos (Estados Unidos, Alemanha e Itdlia). Os paises desenvolvidos ainda
respondem por mais da metade (52%) da produgio de méveis, mas a China jd se
tornou o maior produtor mundial, com 31% do total. Segundo Galinari, Teixeira
e Morgado (2013), “os maiores produtores mundiais também figuram como
grandes players do mercado internacional. Atualmente, o ranking dos cinco maiores
exportadores, em ordem decrescente de valor, é formado por China, Alemanha,
Itilia, Polonia e Estados Unidos”.

Como o crescimento da participagio de paises em desenvolvimento como a
China (e outros, como o México) sugere, a organizacio internacional da produgao
passou, a partir dos anos 1980, por intensas mudangas.

Até entdo, os paises em desenvolvimento exportavam madeira bruta, que era processada
nos paises desenvolvidos. Entretanto, a partir da década de 80, muitos paises em
desenvolvimento se capacitaram para fabricar mdveis, aproveitando a vantagem de
possuir as fontes de matérias-primas e mao de obra barata (Rosa et al., 2007).

Desde entao, redistribuiram-se fungdes e atividades entre paises, os desen-
volvidos concentrando-se cada vez mais em atividades de pré e pés-produgio,
transferindo gradualmente a manufatura de pegas e componentes e de produtos
finais para paises em desenvolvimento. Esse tipo de evolu¢io teve um impacto
significativo sobre a industria de méveis entdo instalada no Brasil e esteve na
origem da integragdo de certos segmentos desta industria a cadeias internacionais
de valor, como se verd em seguida.

3.2 Caracterizagdo do setor no Brasil: dois modelos diferentes de insercdo

As transformagdes que impactaram a cadeia de méveis de madeira no mundo
também afetaram a cadeia de valor de que participam as empresas brasileiras de
mdveis, tanto nas exportagdes quanto no mercado doméstico. No caso brasileiro,
a principal mudanga diz respeito a substituigio da madeira nativa pela madeira
plantada — e seus derivados — como matéria-prima do setor moveleiro. Esta substi-
tui¢do da madeira nativa pela plantada (e, em grande medida, processada) constituiu
uma mudanca importante na trajetéria da cadeia de méveis no Brasil. De fato, a
abundancia da madeira em estado natural favorecia ampla utilizagao desta como
matéria-prima bésica da indudstria moveleira.
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Dados da Associagdo de Inddstria de Méveis do Rio Grande do Sul (Movergs),
citados por Galinari, Teixeira e Morgado (2013) indicam que, em 2011, a fabricagao
de méveis de madeira maciga ou reconstituida (painéis em MDE, em MDP etc.)
representava cerca de 84% do total produzido no pais.'® Essa evolugio acompanhou
e incentivou o desenvolvimento do segmento de mdveis seriados de madeira,
organizado em torno de empresas de maior porte e niveis de automagio mais
elevados — mas que também inclui empresas de portes médio e pequeno.

Entretanto, os impactos associados ao ganho de peso da fun¢io comercializagio
na cadeia fizeram-se sentir tanto na exportagao quanto nas vendas domésticas,
mas estes impactos foram bastante heterogéneos, dependendo das caracteristicas
técnicas e econdmicas das empresas brasileiras e da evolugio das demandas doméstica
e externa pelos produtos brasileiros.

O setor produtor de méveis de madeira domina amplamente a produgio de
moveis no Brasil.”? Trata-se de um setor que representava, em 2011, 0,7% do valor
bruto da produgio da inddstria de transformagio e respondia por 1,8% do pessoal
ocupado — o que indica a alta intensidade relativa em méo de obra do setor — e por
3,2% do niimero de empresas — confirmando a elevada presenga de firmas de porte
relativamente pequeno no setor. Reduzidas barreiras a entrada e grau insuficiente de
difusdo de normas técnicas tornam o setor vulneravel & concorréncia, por meio dos pregos
de produtores “informais”. A composicio empresarial do setor reflete essas caracteristicas
estruturais: as pequenas e microempresas representam cerca de 90,0% do ntiimero total
de empresas produtoras de méveis (ndo apenas de madeira), hd uma forte presenca
de empresas familiares e um dominio quase absoluto de firmas de capital nacional.

As empresas do setor encontram-se concentradas nos estados do Sul do
pais e em Sao Paulo. Espacialmente, boa parte da produc¢io de méveis (59%,
em 2011) concentra-se em onze polos produtivos — ou clusters —, a maioria dos
quais localizados nesses estados. Ha, entre os principais polos, marcada diversidade
no que diz respeito aos tipos de méveis fabricados e aos niveis de capacitacio para
produgio e inovagao, determinando a consolidagao de padroes diferenciados de
especializagao regional, segundo os polos de producio (Vargas e Alievi, 2001).
Sobretudo a partir da virada do século, vem-se observando o desenvolvimento de
novos polos de produgio, principalmente orientados para o mercado doméstico.

18. Segundo dados da Associacdo Brasileira da IndUstria de Painéis de Madeira (Abipa), citados por Galinari, Teixeira
e Morgado (2013), do total de madeiras consumidas na producdo de méveis no Brasil no ano de 2008, apenas 7%
corresponderam a madeiras macicas, 36% a madeiras reflorestadas (pinus e eucalipto) e 57% a painéis de madeira.
A grande maioria desses produtos € adquirida pelas empresas moveleiras junto a fornecedores domésticos. A produgdo de
moveis a partir de madeira nativa ocorre apenas no caso dos torneados sob encomenda, destinados fundamentalmente
ao mercado interno.

19. De acordo com a Pesquisa Industrial Anual de 2011 (ltimo dado disponivel) do Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE), naquele ano, 72% das empresas moveleiras produziam maveis predominantemente de madeira
(na classificagao do IBGE), absorviam 67% da méo de obra desse setor e representavam pouco mais de 60% da receita
liquida e do valor bruto da produgdo do setor (IBGE, 2011).
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A industrializacio e a padronizagao das matérias-primas e de pegas e componentes
tornam a instalagio das industrias moveleiras relativamente independente em
relagdo a localizagao das fontes de matérias-primas e a preexisténcia de mao de
obra especializada na produgio de méveis.

Com a abertura comercial dos anos 1990, o setor de méveis passou por um
movimento de desverticalizagio. O modelo de negécios baseado no controle da
cadeia — desde a matéria-prima (a madeira nativa) até a produgio e a comercializacio
de mdveis — perdeu terreno, notadamente com a consolidagiao dos segmentos
situados a montante da cadeia, como o de produg¢io de madeira (agora reflorestada)
e de painéis. Nio obstante, algumas grandes empresas produtoras de méveis ainda
mantém ou desenvolveram posteriormente a produ¢ao de madeira nativa, processo
que, pelo menos em parte, estd ligado a preocupagoes ambientais e de rastreabilidade
da origem da matéria-prima.

Outros setores ou segmentos que fazem parte da cadeia de producio de
moveis s3o o de produgio de mdquinas e equipamentos, o de quimicos utilizados na
elaboragao dos méveis (tintas, solventes etc.) e o produtor de madeiras processadas,
além do fornecedor deste — o setor de producio de madeiras plantadas.” Destes,
o mais relevante — pelas transformagées pelas quais o Brasil passou, nas décadas
recentes, e pelo seu peso como principal matéria-prima direta do setor de méveis — é
o segmento produtor de madeiras processadas.

O setor de madeiras processadas passou por uma evolugio expressiva a partir
dos anos 1990. As florestas plantadas tiveram crescimento exponencial, em fungio
inclusive das medidas governamentais de controle do desmatamento de florestas
nativas e de pressoes externas relacionadas a esse problema. Os produtores de
madeira processada (MDF e aglomerados) investiram intensamente na plantagio
de madeiras, bem como na criagao de capacidade de processamento de madeira,
e somente utilizam, em sua produgio, esse tipo de madeira, certificada ambientalmente.

Em consequéncia, o Brasil tornou-se um dos maiores produtores de madeira
reconstituida do mundo. O setor passou por um processo de consolidagio e concen-
tracdo na década passada, estando hoje sob o controle de seis grupos empresariais,
a maioria dos quais nacionais. De acordo com Galinari, Teixeira e Morgado (2013),

o diferencial de porte entre a concentrada inddstria de madeira reconstituida e o pulve-
rizado setor moveleiro oferece maior poder de barganha 4 primeira, sobretudo em razao
de as negociages de precos serem realizadas cliente a cliente. Contribuem também para
o prego relativamente alto dos painéis de madeira no Brasil as dificuldades de se substituir

20. Na realidade, a cadeia inclui uma vasta gama de segmentos industriais, responsaveis pela proviséo de pecas e
acessorios (metalicos, de plastico, couro etc.) para a produgdo de méveis, bem como de servicos — sendo o de transportes
um dos setores mais relevantes.
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o produto nacional pelo importado, uma vez que o custo de transporte constitui parte
importante do valor final do produto (Galinari, Teixeira e Morgado, 2013).2!

O setor de mdquinas para a fabricagdo de méveis de madeira é pouco
expressivo no Brasil, sendo os equipamentos nacionais voltados principalmente
para linhas néo integradas de produgio e pequenas empresas. Os equipamentos para
as linhas integradas sao adquiridos pelas empresas de maior porte junto a forne-
cedores externos, especialmente da Alemanha e da Itdlia. Segundo Gorini (2001),
j& nos anos 1990, “a maioria das médias e grandes empresas de Sao Bento do Sul e
Bento Gongalves” possufa “mdquinas e equipamentos de tltima geragio, dotados
de controladores numéricos computadorizados (CNCs)”.

O segmento quimico relevante para a produgao de méveis é composto
principalmente por empresas multinacionais de origem europeia, que, em geral,
sao implantadas no Brasil e ofertam uma gama de produtos que vai muito além
daqueles que sdo utilizados na industria de méveis.

Grandes empresas moveleiras vendem para grandes varejistas e, em alguns casos,
desenvolvem redes de franquias para a venda de produtos e difusio de suas marcas.
A tendéncia ao desenvolvimento de marcas de produtores no mercado doméstico
é recente, mas se difundiu de forma rdpida entre um pequeno niimero de grandes
empresas, que comercializam seus produtos diretamente em lojas de marca ou showrooms
exclusivos nos grandes centros metropolitanos. Junto aos esforgos de consolidagio de
marcas, as grandes empresas realizaram alguns investimentos em design, seja passando
a produzir in house, seja contratando escritérios especializados. O desenvolvimento de
design requer investimentos em uso de equipamentos de desenho com base microele-
tronica, que podem somente ser vidveis para empresas de grande porte.

No que se refere a inser¢io externa do setor, nos anos 1990 e na primeira
metade da primeira década do século XXI, suas exportagoes intensificaram-se
de forma significativa com a expansio das vendas no Mercado Comum do Sul
(Mercosul) e o crescimento da participa¢io no mercado da Uniao Europeia,
ocupando espago anteriormente nas maos de paises do Leste Europeu. As vendas
externas cresceram de forma significativa entre o final dos anos 1990 ¢ meados
da década de 2000, passando de US$ 400 milhoes, em 1999, para cerca de US$
1 bilhdo, em 2005. Na segunda metade dos anos 2000, no entanto, a tendéncia
observada nas exportages reverteu-se e estas registraram movimento de redugio.
Como as importagdes cresceram, reduziram-se os saldos comerciais anuais positivos,
embora estes ndo tenham desaparecido.

21."0 poder de mercado detido pela indUstria de madeira reconstituida ndo permite que os ganhos de produtividade
por ela obtidos, tanto no segmento industrial quanto no florestal, sejam transmitidos ao longo da cadeia de madeira
e moveis. Dessa forma, as vantagens comparativas do Brasil no ramo florestal terminam por ndo conferir vantagem
competitiva aos artigos de mobilidrio produzidos no pais” (Galinari, Teixeira e Morgado, 2013).
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O destino das exportagoes brasileiras alterou-se significativamente ao longo da
década passada. Na década de 1990 e no inicio dos anos 2000, destacavam-se, como
destinos das exportagdes, os Estados Unidos — cerca de um ter¢o do total — e paises
da Unido Europeia — entre os quais Franca, Reino Unido e Holanda (quase 30,0%
juntos, no inicio da década passada) —, além de os paises do Mercosul (20,0% do
total). Na primeira metade dos anos 2000, as exportagoes para os Estados Unidos,
o Canad4 e a Unido Europeia representavam, juntas, cerca de trés quartos das
vendas externas de méveis de madeira, mas essa participagao reduziu-se bastante
desde entao. Em 2010, ela era de 53,0%, passando para 45,0%, em 2013 — podendo
a queda recente ser integralmente atribuida as exportagoes para a Uniao Europeia.
Em contrapartida, cresceram fortemente as exportacoes para a América do Sul
(exclusive Mercosul), cuja participagdo nas exportagoes brasileiras de méveis de
madeira passou de 1,8%, em 2000, para 19,3%, em 2013.

Apesar da existéncia de um ndmero expressivo de polos produtivos,
as exportagoes brasileiras de moveis sao feitas a partir das empresas com base em
Santa Catarina e no Rio Grande do Sul, que concentram pouco mais de 71,0%
das vendas externas do Brasil nesse setor. No final dos anos 1990, as exportagoes
de Santa Catarina representavam cerca da metade das vendas externas brasilei-
ras e, até 2000, era o estado brasileiro que mais exportava moéveis de madeira.
No entanto, esse desempenho declinou nos anos seguintes e, em 2011, a contribuigio
do estado para as exportagoes brasileiras foi de apenas 26,6%. As vendas externas
de méveis do Rio Grande do Sul também apresentaram queda nos dltimos anos,
mas elas ndo impediram que o estado assumisse, em 2011, a posi¢do de maior
exportador moveleiro.

No entanto, mais além do desempenho exportador de cada um deles,
¢ importante observar que, do ponto de vista da inser¢io em cadeias de valor,
os polos produtores de Santa Catarina e do Rio Grande do Sul fornecem exemplos
contrastantes de trajetdrias e de possibilidades de upgrade.

3.2.1 0 polo produtor de Santa Catarina

O segmento brasileiro que puxou o crescimento das exportagoes a partir do inicio dos
anos 1990 é o de méveis torneados que utilizam a madeira reflorestada como matéria-
-prima (o polo de Sao Bento do Sul, em Santa Catarina, exporta esse tipo de mével).

O polo de Santa Catarina produz tradicionalmente méveis torneados de madeira
plantada, tendo permanecido relativamente verticalizado a montante. Diversos produ-
tores possufam florestas plantadas, bem como unidades de secagem e tratamento das
madeiras, para garantir o abastecimento e a qualidade da matéria-prima. A utilizacio
de madeira natural (mesmo que plantada) como matéria-prima “dificulta conside-
ravelmente a automagao e a possibilidade de ganhos de escala” (Rosa ¢z al., 2007).
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Foi o principal polo exportador de méveis e o beneficidrio mais imediato do
crescimento das exportagoes no final dos anos 1980 e inicio dos anos 1990, em func¢io
da crise dos produtores do Leste Europeu e da formagio do Mercosul. No final dos
anos 1990 e inicio dos anos 2000, grande parte (até 80%, dependendo do ano)
da produgao moveleira deste polo era direcionada aos mercados externos.

Mais que resultar de um esfor¢o de vendas dos produtores nos mercados
externos, o crescimento das exportagoes desse polo decorreu da iniciativa de agentes
de importagdo europeus e norte-americanos que, em nome de distribuidores de
moveis, buscavam, em paises produtores, alternativas aos fornecedores tradicionais
em crise no Leste Europeu.

Os produtores brasileiros recebiam o desenho e as especificagoes de um
determinado lote de méveis encomendados pelos agentes e manufaturavam tais
produtos, entregando-os aos agentes que se encarregavam da logistica de exportagio.
Como observa um estudo recente, “em muitos casos, um mesmo importador
encomenda o mesmo tipo de mével a vérias empresas, e muitos deles fazem cotacoes
de precos, o que, com frequéncia, conduz a uma grande concorréncia entre as
préprias empresas brasileiras” (Rosa et al., 2007).

Para o produtor de méveis, o elevado nivel de encomendas, o baixo risco
comercial dessa modalidade de exportagdo e a despreocupagio com as atividades
de comercializacio, que ficavam nas maos dos agentes, constitufam os atrativos
dessa forma de relacionamento com o mercado internacional.??

Em geral, as exigéncias de certificagio de qualidade e de conformidade do
processo produtivo trazidas pelos agentes estrangeiros levavam as empresas a introduzir
aperfeicoamentos na produgio que se poderia avaliar como um “upgrading de processo”,
enquanto a defini¢ao de modelos, normas e especificagdes pelos agentes ajudou
a suprir “a falta de tradigao em design na regiao” (Rosa et al., 2007), mas limitava

as possibilidades de upgrade de produto.

Ou seja, os produtores de méveis inseriam-se na cadeia como fornecedores
de “servigos de manufatura”, sendo remunerados pelo exercicio dessa fungio. Sua
competitividade estava relacionada essencialmente com o nivel de seus custos de
manufatura. A apreciacio do real, na segunda metade dos anos 2000, reduziu
drasticamente a competitividade-custo desse polo exportador, cujos representantes
obtiveram do BNDES a inclusio do setor entre aqueles beneficiados por linhas
de crédito emergenciais. Como esse polo tornou-se eminentemente exportador,
pouco se voltando ao mercado doméstico, com as crescentes dificuldades para

22. Em um setor marcado pela informalidade e pela concorréncia predatéria com produtores informais, a exportacao
fornece aos produtores formais certa protecdo contra aquela modalidade de competicdo no mercado doméstico.
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exportar, algumas firmas fecharam as portas, enquanto outras buscaram aumentar
suas vendas no mercado interno.

A queda nas exportagées do setor catarinense levou muitas empresas do polo
a faléncia, enquanto outras conseguiram sobreviver, deslocando sua produgao para
o mercado interno. Essa mudanca nio foi simples, jd que exigiu das empresas que
(entre outras coisas) se adaptassem para trabalhar com um novo tipo de matéria-
-prima: 0 MDEF, em lugar da madeira nativa utilizada nos “méveis de exportagio”.
A mudanca na matéria-prima impacta também o nivel de qualificagao requerido dos
trabalhadores, reduzindo-o em relagdo a situagao prevalecente quando predominava
a utilizagio da madeira nativa entre as empresas da regido. Além disso, a preocupagio
com o desenho dos produtos — ausente na época em que este era definido pelos
compradores internacionais — passou a fazer parte da agenda das empresas do polo
catarinense, exigindo investimento em novos equipamentos e em design.

3.2.2 O polo produtor do Rio Grande do Sul

O polo produtor do Rio Grande do Sul (cujo epicentro é a cidade de Bento Gon-
calves) especializou-se na produgio seriada de méveis retilineos e desenvolveu-se
a partir de investimentos significativos na modernizagio e na expansio dos pro-
cessos produtivos. Esse movimento esteve associado a reestruturagio do segmento
de madeira processada em torno do crescimento da oferta doméstica de novas
matérias-primas (MDF e aglomerados) e das importagdes crescentes de partes e
componentes que favorecem a modularizagio dos produtos.” A desverticalizacio
inclui, ainda, a transferéncia de atividades de montagem dos mdveis ao varejo,
o que ¢ viabilizado pela modularizagao dos produtos.

Portanto, a consolidacio de grandes empresas produtoras de méveis modulari-
zados deu-se em simultineo 2 reestruturagio do setor fornecedor de matérias-primas
(madeira processada) em torno de poucos players de porte.*

O polo do Rio Grande do Sul focou essencialmente o mercado interno em
expansio, no qual ocorria uma transformagio expressiva dos hébitos de consumo,
que incentivou a utilizagao de novas matérias-primas e de partes e componentes
tipicos da produ¢io de méveis em mddulos. As empresas desse polo investiram
em novos canais de distribuicio e no desenvolvimento de marcas direcionadas a
diferentes segmentos do mercado doméstico.

As exportagdes tiveram inicio uma vez consolidada a posi¢io das empresas no
mercado doméstico e, em alguns casos, vao junto com os esfor¢os para introduzir
as marcas dos exportadores nos mercados externos. De acordo com Macadar

23. 0s componentes e as ferragens eram produzidos no Brasil antes da abertura comercial.

24. Entre esses, aos tradicionais grupos nacionais produtores de painéis aglomerados, vieram a se somar empresas
de origem chilena.
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(2007, p. 490), “como o percentual inicialmente comprometido com a exportagao
¢ relativamente baixo, a dependéncia em relacio as cadeias de valor globais nao
¢ significativa, e, com isso, (as empresas) tém autonomia para estabelecer seus

préprios canais de comercializagio”.”

Frente a fornecedores de grande porte capazes de manter sob pressio os
custos da principal matéria-prima do setor, o segmento de mdveis retilineos parece
ter buscado gerar novas fontes de agregacio de valor no desenho dos produtos,
na cria¢do de novos canais especializados de comercializagao, na segmentagao do
mercado e no desenvolvimento de marcas, sobretudo no mercado doméstico.

Em suma, no caso do setor brasileiro de produgio de mdéveis, os impulsos
para o upgrading das empresas locais vieram, em um primeiro momento,
das transformag6es no mercado externo e, em uma segunda fase, de mudancas
associadas a estrutura produtiva local e 8 demanda doméstica. Nessa segunda etapa,
principalmente, politicas publicas e mecanismos de cooperagio publico-privada
parecem estar desempenhando um papel relevante.

No primeiro ciclo de expansao, que se concentrou em Santa Catarina,
os impulsos para o upgrading estao associados a estratégias de diversificagio de
fornecedores desenvolvidas por compradores europeus, preocupados com a crise
que marcou a transi¢ao politica e econdmica dos paises do Leste Europeu no
final dos anos 1980. O interesse destes compradores e seu vinculo privilegiado
com o mercado de consumo final dos produtos definiram as possibilidades e os
limites do upgrading das empresas exportadoras brasileiras que se associaram as
cadeias de valor controladas por aqueles agentes. As empresas brasileiras (de Santa
Catarina) nio foram capazes, em geral, de evoluir na cadeia no sentido do upgrading
funcional, embora a associagio aos compradores europeus possa ter gerado, em
muitos casos, upgrading de processos e de produtos entre os fabricantes locais.
Também nao desenvolveram a capacidade de articular-se a outras cadeias de valor
nacionais ou regionais, que lhes permitissem maiores possibilidades de upgrading.
Ficaram, portanto, vulnerdveis as opcoes de seus compradores e a entrada de novos
concorrentes, que os levou a uma crise de propor¢ées importantes.

No segundo ciclo de expansio, as fontes do upgrading encontram-se nas transfor-
magdes do mercado doméstico e da estrutura produtiva da cadeia em Ambito nacional.
Neste caso, o desenvolvimento de setores modernos a montante — fornecedores de painéis

25. Segundo a autora, a maioria das empresas segue o padréo de inser¢ao externa via exportacdes, que também caracterizou
0 polo de Santa Catarina: “vale-se de grandes empresas internacionais de comercializacéo e de distribuicdo, de representantes
internacionais ou de trading companies, e, portanto, submetem- se a uma série de exigéncias do comprador, pois este ja
vem com especificagdes completas sobre o produto e o processo, bem como sobre o prego que ele esta disposto a pagar”
(Macadar, 2007). J& as empresas de maior porte optam pela exportacdo por meio de canais proprios e “apenas uma
minoria consegue estabelecer canais de comercializacdo que ndo sufocam o desenvolvimento da empresa e que permitem
que haja um processo de aprendizado, de capacitacdo para a inovacao e para o upgrading. Geralmente, sdo empresas que,
primeiramente, se fortalecem no mercado interno, explorando as economias de escala da produgdo em série” (op. cit.).
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de MDF com base em florestas plantadas — e a jusante — cadeias de varejo comerciali-
zando méveis modulares — tiveram um papel central. As empresas bem-sucedidas do
setor reagiram a essa mudanca de ambiente, definindo estratégias de especializagao e
desverticaliza¢io a montante, o que permitiu a elas concentrar recursos em competéncias
essenciais para a produ¢ao em escala de méveis modulados. O design também se
tornou um ativo crescentemente cultivado pelas grandes empresas do setor. Além disso,
no plano da comercializagio de seus produtos, estabeleceram estratégias de segmentagio
do mercado doméstico, acompanhando tendéncias de evolugao dos hébitos de consumo
e, em alguns casos, investiram em redes de franquia de marcas préprias.

Em sintese, o setor de produ¢io de moéveis de madeira tem seus principais
fornecedores presentes no Brasil (madeira processada e quimicos), a excecdo de
produtores de méquinas computadorizadas, e tem também no 4mbito doméstico seus
principais clientes. O setor ¢ relativamente pequeno frente aos demais participantes
da cadeia,*® em especial os produtores de madeira processada e as grandes cadeias de
varejo. Sua capacidade de upgrade estd condicionada por essas assimetrias internas a
cadeia, que somente em alguns casos sdo compensadas pelo desenvolvimento, pelas
empresas do setor, de ativos intangiveis que aumentem sua capacidade de upgrading
(design, marcas etc.) — o que se observa sobretudo no polo produtor do Rio Grande
do Sul. Nestes casos, a empresa produtora de méveis tende a exercer a lideranga de
“sua” cadeia, principalmente no mercado doméstico. Em compensagio, a experiéncia
de exportagdo de Sao Bento do Sul ilustra o caso de cadeias de valor com componente
externo (exportagoes) relevante, em que as empresas de méveis ocupavam posicao
subordinada frente as lideres — as distribuidoras internacionais dos produtos.

A cadeia resultante dessas articulagdes é eminentemente nacional, exceto pela
importa¢io de mdquinas especializadas e pela exportagio — menos expressiva que a
registrada até meados dos anos 2000 — de bens acabados. O setor passou por um ciclo
importante de exportacdes nos anos 1990, por meio do polo catarinense de Sao Bento
do Sul, e a perda de dinamismo deste polo sucedeu uma nova fase de exportagées, ainda
relativamente pouco expressiva, envolvendo mercados externos, em boa medida diversos
daqueles que caracterizaram o primeiro ciclo exportador. Todavia, é um fato que o setor
de méveis de madeira é hoje essencialmente voltado para o mercado doméstico, com as
exportagoes em queda representando, em 2011, cerca de 4% da produgio doméstica.

Embora venha perdendo competitividade externa, especialmente nos produtos
que tradicionalmente dominavam a pauta do setor, o setor de méveis de madeira sofre

26. Macadar (2007, p. 487), comentando as relagdes entre os produtores de mdveis do Rio Grande do Sul e seus
fornecedores, observa que “a dependéncia dos grandes fornecedores em relagdo as empresas moveleiras de Bento
Goncalves é de baixa para média. Inversamente, a dependéncia relativa destas Ultimas é muito superior, principalmente
em relacao aos oligopdlios de fornecedores de férmica e aos de chapas de aglomerado e MDF. Ou seja, as vendas desses
fornecedores sdo bastante pulverizadas no pais, e o peso do (polo), atualmente, ndo é suficientemente significativo a
ponto de alavancar o poder de barganha das empresas moveleiras”.
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concorréncia muito limitada dos produtos importados. Em boa medida, as impor-
taghes — que experimentaram forte crescimento nos tltimos anos — sao de méveis de
pldstico origindrios da China e, segundo Galinari, Teixeira e Morgado (2013), “95%
da demanda interna de artigos do mobilidrio ¢ atendida pela produgao nacional”.””

4 CONSIDERACOES FINAIS

1) Um mercado doméstico amplo, segmentado e concorrencial, contribui
para dar “musculatura” as empresas, para que estas participem de cadeias
de valor internacionais e nelas ocupem posi¢oes mais destacadas.

Os casos examinados neste capitulo referendam essas consideragdes. Sem
duvida, eles sdo viesados pelo fato de que o Brasil é uma economia industrial
diversificada e um grande mercado de consumo, caracteristicas nao compartilhadas
pela grande maioria de paises sul-americanos. Para uma economia com estas carac-
teristicas, as op¢oes de integracio em cadeias de valor sao mais diversificadas do que
para economias menos complexas. No proprio mercado doméstico, constituem-se
cadeias de valor bastante sofisticadas e adquire-se experiéncia de gestio que pode
revelar-se util quando se parte para o mercado internacional. Uma inser¢io em
funcdo pouco valorizada em cadeia internacional de valor pode ser “compensada”
por participagdo em posi¢io de maior destaque nas cadeias nacionais e regionais.

Isso nos leva ao aspecto que emerge com maior nitidez dos estudos de caso
brasileiros: 0 mercado doméstico desempenha papel relevante na capacitagao das
empresas para atuar no mercado internacional. Um mercado interno amplo, segmen-
tado e concorrencial — em que a competigao entre os produtores junta-se a pressao de
outros players da cadeia, como, por exemplo, as empresas de varejo — ¢ um ambiente
propicio para que as empresas adquiram a musculatura necessdria a participar do
“jogo” das CGVs, que tende a reproduzir as caracteristicas do “jogo” doméstico.

No caso da carne de frango, a estruturagio de cadeias de valor domésticas a
partir do modelo de integragao comandado pelas grandes empresas industriais teve
papel central na expansio do mercado de consumo. A partir daf, as grandes empresas
industriais diversificaram seu portfdlio de produtos e consolidaram marcas, processo
que foi depois reproduzido, com as adaptacoes requeridas, nos mercados externos.

No caso dos méveis, a experiéncia dos produtores do Rio Grande do Sul,
embora mais recente, aponta na mesma dire¢ao. Aqui, identificam-se os primeiros
movimentos de internacionalizagdo via exportagoes por parte de empresas que
consolidaram suas posigoes e marcas no mercado doméstico, a partir da absor¢ao de

27.A produgdo de moveis ainda hoje é bastante protegida pela tarifa de importacdo (aliquota nominal de 18%), enquanto
seu principal insumo — os aglomerados de madeira — tém tarifa nominal de 10%. Por sua concentracdo geografica em
polos produtivos e intensidade elevada de méao de obra, é uma beneficiaria de politicas pablicas “defensivas”, cujo alvo sao
setores em dificuldades: reducdes de aliquotas de impostos, linhas de financiamento publico em condicdes favorecidas etc.
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inovagdes tecnoldgicas vindas de outros segmentos da cadeia (painéis de madeiras
e mdquinas automatizadas) e da adogio de um novo conceito de desenho e uso
dos méveis (modularizago). As empresas exploraram as mudangas no mercado
doméstico (médveis modulados) e os novos materiais (placas e painéis) e aproveitaram
condi¢des de escala para entrar no mercado internacional. Nao dominam a cadeia
interna, mas sao menos vulnerdveis por conta de sua posigao no mercado interno.

A posicao das empresas produtoras do Rio Grande do Sul, ao abordar o
mercado internacional, é nitidamente mais confortdvel do que aquelas de que
desfrutam as moveleiras de Santa Catarina. Estas ilustram a situa¢io oposta:
empresas produtoras de méveis de madeira natural que se langaram a exportacao,
aproveitando oportunidade aberta no mercado internacional e a partir de iniciativa
de agentes de importagdo. Sua inser¢do nessa conexao internacional deu-se como
produtores de méveis cujo desenho e comercializagio encontravam-se fora de seu
controle. O boom das exportagoes de méveis levou esse segmento a desinteressar-se
do mercado doméstico e a passar ao largo da reestruturagio interna da cadeia. Esse
processo envolveu notadamente a desverticalizagao da cadeia, com a emergéncia de
um setor produtor de painéis de madeira — substitutos da madeira natural como
matéria-prima dos méveis — que passou a controlar a etapa de plantio de florestas.

2) Ha4 diferentes alternativas de inser¢do em cadeias de valor para um
mesmo produto e elas incluem nao apenas as exportagoes, mas também
a realizacio de investimentos produtivos no exterior.

As implicagdes desse fato para paises em desenvolvimento nao sio menores,
como atesta o exame dos casos apresentados neste trabalho. Isso significa que os
paises em desenvolvimento tém diferentes alternativas de inser¢ao em cadeias de
valor em um mesmo setor, e que tais alternativas estao determinadas, entre outras
coisas, pelas especificidades dos mercados locais, regionais e globais. Uma mesma
empresa pode estar inserida em vdrias cadeias de valor — em 4mbito nacional,
regional e global —, com estruturas de governanca diferentes, e esta empresa pode
ocupar, em cada uma das cadeias de valor, posi¢des muito diversas.

Significa, também, que a l6gica de inser¢do das empresas de paises em desen-
volvimento em cadeias de valor nao estard sempre determinada pelas estratégias e
pelos objetivos das firmas-lideres no plano internacional, que “moldariam” a cadeia
e seus participantes subordinados de acordo exclusivamente com os seus interesses.
As estratégias das empresas-lideres internacionalmente certamente sio um dos
fatores que estdo na origem do modelo de operagio das cadeias, mas este também
¢ influenciado pelas estratégias de firmas subordinadas, por varia¢oes conjunturais
que podem fortalecer a posigao de certos atores na cadeia e por transformagoes
estruturais no funcionamento do setor, as quais ocorrem de forma relativamente
autdnoma das decisoes das empresas-lideres (Ernst, 2003). A prépria concorréncia
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entre modelos de governanga das cadeias de valor de um mesmo setor abre novas
possibilidades de inser¢ao das firmas de paises em desenvolvimento nestas cadeias.

O leque de alternativas de inser¢io potencialmente favordveis ao upgrading das
empresas de paises em desenvolvimento inclui ndo apenas a vinculagio ao mercado
internacional por meio das exportagdes, mas a realizacio de investimentos produtivos
no exterior — como visto no caso da cadeia de producio de aves. Sem duvida, essa
¢ uma possibilidade aberta a um grupo seleto de empresas dos paises em desenvol-
vimento, mas o impacto do investimento no exterior sobre o potencial de upgrade
da vinculagio da empresa que o efetua com os demais atores da cadeia de valor nao
deve ser subestimado. O investimento no exterior contribui para a diversificagiao
da linha de produtos e para a consolidagao de novas linhas de exportacio, inclusive
para outros mercados, além de permitir a consolidagio internacional da marca.

3) Os impulsos para o upgrade podem ter distintas origens segundo os setores
e as empresas, mas o aproveitamento das oportunidades de upgrade depende
do desenvolvimento de capacitagdes por parte dos produtores locais.
O desenvolvimento destas capacitagoes depende das estratégias empresariais
das firmas locais, da cooperagio entre empresas, das parcerias publico-privadas
e das politicas governamentais em diferentes niveis (nacional e subnacional).

O aproveitamento das oportunidades de upgrading abertas por mudancas nos
mercados, nas tecnologias e nos processos produtivos nao ocorre automaticamente,
mas depende — para se concretizar — do funcionamento de certos mecanismos, por meio
dos quais as empresas e os demais atores ptblicos e privados internalizam as oportuni-
dades geradas por aquelas mudangas. O quadro 1 sintetiza as principais caracteristicas
do processo de upgrading observado nas cadeias de valor analisadas neste estudo.

QUADRO 1
Principais caracteristicas do processo de upgrading observado nas cadeias de valor
| Fontes de oportunidade de upgrade Tipo de upgrading Mecanismos de upgrading
o compradores (varejo de alimentos e
consumidores finais); . . .
. o de processo, e sistema de produgao integrado;
Carne de ® acesso a pesquisa e X i -
f ) . de produto e e desenvolvimento de capacidade de logistica
Tango desenvolvimento genético; . A
- - funcional. e distribuicdo.
e competicao nos mercados doméstico
e externo.
Mveis — o desenvolvimento de fornecedores e de processo e ® mecanizacdo da producéo/importacdo de
Santa Catarina por compradores europeus. produto. maquinas.
- « mudancas na demanda doméstica: 3 espeC|allz~agao e vemcallzagao. da producdo;
Moveis — P . e de processo, e cooperagdo com fornecedores;
) habitos de consumo; T
Rio Grande : ) produto e o design;
e desenvolvimento de setor de fibras ) - - .
do Sul ) funcional. o estratégias de segmentacdo do mercado;
de madeira (MDF). ; B .
e desenvolvimento de marcas e lojas proprias.

Elaboracdo dos autores.



Cadeias de Valor Baseadas em Recursos Naturais: o caso do Brasil 569

4) O Brasil e outros paises da regido podem aliar a abundancia de recursos
naturais a investimentos em diferenciacio e diversificacio de mercados
para uma melhor inser¢ao nas cadeias de valor internacionais.

A América Latina é uma regido rica em recursos naturais. Sua inser¢io nas
cadeias de valor internacionais serd necessariamente diferente da experiéncia dos
paises asidticos, que, na sua maioria, tém escassez de recursos naturais ¢ abundéncia
de recursos humanos. Em vez de buscar copiar os modelos asidticos, os paises
da regido podem procurar inspiragio em experiéncias bem-sucedidas de paises
desenvolvidos ricos em recursos naturais, como ¢é o caso do Canad4, da Australia
e da Nova Zelandia (Ramos, 2001).

O upgrading nas cadeias de valor para empresas latino-americanas dependerd,
em boa medida, da sua capacidade de combinar as vantagens comparativas naturais da
regido com investimentos em diferenciacio de produtos e diversificagio de mercados.
Esse processo requer o desenvolvimento de conhecimento especifico para a moder-
nizagao de processos produtivos e para a diferenciacio e a adaptacio de produtos a
diferentes preferéncias dos consumidores.
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