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RESUMO 

0 desenvolvimento de uma organizagao requer agoes distintas e agoes identificadas 
com o ramo de atividade especffico de cada organizagao. Entender e desenvolver 
uma empresa exige varios conhecimentos e tomadas de decisoes inpactantes para 
o neg6cio. Neste contexte a estrategia de diferenciagao se origina de uma serie de 
pequenas agoes e decisoes tomadas por todos os tipos de pessoas diferentes e 
algumas vezes tomadas acidentalmente, sem nenhuma consideragao a sua 
conseqOencia. Este trabalho faz uma revisao literaria sobre as formas de elaboragao 
estrategica e a estrategia de diferenciagao. Compreender estrategia sugere, que se 
tenha conhecimento de como e o processo e seu desenvolvimento, qual a estrategia 
que rege a empresa e influencias sofridas do meio onde a empresa interage. Para 
melhor analise de estrategia foi analisada a empresa Roullier Brasil, verificando a 
sua estrategia, dentre varios aspectos, referente aos seus concorrentes, mostrando 
na atualidade quais sao as estrategias das empresas estudadas. 

Palavras-chave: Estrategia, Estrategia Diferenciagao, Roullier Brasil. 
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t tNTRODUCAO 

Em face a abertura dos mercados, a concorrencia empresarial tem se tornado 

cada vez mais acirrada, adquirindo maior importancia o conceito de competitividade. 

0 mundo esta se transformando rapidamente, aproximando mais 

consumtdores e mercad-os. Tendo em vista as rnodiftcac;oes no estilo de vida das 

pessoas, surgem novas oportunidades, mas por outre lado, ha urn aumento da 

complexidade do ambiente e o consumidor toma-se cada vez mais exigente. 

Essa compfexidade coloca urn imperative as organizac;oes, o continuo 

apnmoramento de seus processes, produtos e servi((OS, vtsando oferecer a~ta 

qualidade com custo compatfvet e competitive, na busca de assumir uma postgao de 

Hderan<;a no mercado onde atua. Redefinem-se os fatores determinantes da 

compefftfvidade, fazendo emergir novas empresas de sucesso e tomando obsoletas 

aquelas ineapazes de evotu+r e adaptar-se ao novo ambrente. 

Qjante dessa intensificagao da competitividade, a definigao de estrategias e 

seu consequents planejamento constituem necessidades basicas das organizac;oes. 

rsto retrete o pensamento de Porter (1990), o quar se utillza do argumento de que o 

desempenho acima da media em uma empresa e alcan9ado e sustentado por meiCF 

de uma estrategia competitiva. 

Portanto, o sucesso competitive passa a de pender da criac;ao e da renovac;ao 

das vantagens competitivas par parte das empresas na busca de pecunaridades que 

a disungam favoravelmente das demal's. 

No contexte de competitividade impasto petos mercados integrados e 

fundamental analisar o comportamento. das empresas buscando uma vantagem 

competitiva, na definic;ao do processo de elaborac;ao e definic;ao da estrategia. 

Reftettnoo sobre adeftni98o de Porter (1986}, pode~se chegar a uma deftnic;ao­

de que estrategia e a busca permanents de vantagens competitivas sustentaveis, 

obtidas por urn processo constants de monitoramento e analise do ambiente extemo 

e interne que reva a urn comprometimento de recursos, urn posicionamento 

dtferendado no mercado e a constante definic;ao e redefihi9ao do proposito da 

organizagao em termos da missao, visao, objetivos em Iongo prazo, os programas 

de ac;ao e os recursos disponiveis ou mobilizaveis, desenvolvimento de 
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comperencias distintivas nos neg6cios em que a empresa esta ou deveria estar 

atuando visando a criagao de valores para os grupos de interesse da empresa. 

Acredila-se que o estudo d,as possibilidades estrategicas e das escolhas 

atuais de uma organtza<;ao pode auxrHar na prospec<;ao do seu futuro.. Como os 

processes no mundo dos neg6cios, as tecnologias e a concorrencia mudam 

continuamente, o mercado impoe as empresas o pensamento com o futuro, 

antecfpando as aconteclmentos, e estabelecendo as valores de qualidade, servi<;o e 

caracteri,sticas de produto e pre<;o. Nesta compem;ao e ambrente dinarmco, as 

empresas. atem de criar produtos, servi~os e processes, rem que inovar 

constantemente para permanecerem competitivas no mercado. Estudar as escolhas 

estrategicas e conhecer as decisoes que foram impfementadas em determinados 

perfodos da vrda da organ~za((ao. Em out-ras palavras, a escolha da estrategia e a 

op9ao feita pelo dirigente entre as alternatives apresentadas em dado momenta. 

Para que esta escolha Jeve a organizagao a urn desempenho adequado, este 

processo precfsa revar em consfderagao as fatores internes e externos. 

0 oojetwa deste trabalho e estudar a estraregia de mercaoo dentro da teorta 

organizacionat, identificando o processo de desenvolvimento de estrategias 

elaboradas pelas empresas e a sua definigao de posicionamento no mercado. 0 

trabafho esta estruturado em tres capftulos: no prlmeiro falaremos sabre a defini<;ao 

de estrate-gras, no segundo abordaremos a estrategi-a de dife-renciac;ao, no terceiro 

sera apresentada a empresa pesquisada Routtier Brasil finatizando com as 

consideragoes finais do trabalho. 

1.1 OBJETJVO GERAL 

0 presente trabalho tern por objetivo descrever o processo da estrategia de 

diferenciagao, reunindo informagoes sabre a formagao desta e descrever os itens 

basfcos a serem anarfsados na formagao da estrategfa. 

L2 OBJETlVOS ESPECtFlCOS 

a) abordar na literatura os principais estudos sobre estrategias competitivas. 
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b) identificar como ocorre a de.finigao da estrategia de mercado da empresa 

Roullier Brasil; 

c) Descrever a estrategfa de mercado da empresa Roullfer Brasil 

d) Anansar a estrategta de mercado da empresa RounterBrasil 

L3 JUSTlF1CATJVA 

A realizagao do trabatho se justifica peta importancia das estrategias dentro 

de uma empresa, onde se procurou entao delinear as caracterfsticas descritivas do 

ambiente de insergao e estrategias de dlferenciagao praticadas em uma empresa no 

ramo de fertmzames. 

Por outro tado~ com este estudo teremos maior conhecimento de como se da 

a utilizagao da estrategia de diferenciagao no setor e isso propiciara subsfdios para 

decis5es mais acertadas no futuro. 

1 A METODOLOG1A 

A metodotogia utitizada na pesquisa .foi quatitativa de carater descritivo. De 

acordo com Chizotti (1991), a "abordagem qualitativa faz parte do fundamento de 

que ha uma reragao dlnamica entre o mundo rear e o sujeito, uma interdependemcia 

viva entre Q sujettu- e oo}eto, um vinculo in~issociavet entre "O· mundo objetivo e a 

subjetividade do sujeito". 

Os dados coletados para essa pesquisa, foram extraidos de duas fontes: os 

dados primaries e secundarios. Os dados primaries foram obtidos e organizados 

pefo pesqui-sador atraves de pesqu~sa dentro da Empresa- Roumer Bfasit. 

Por intermedio da utiHzagao da pesquisa documentat e conseqoente consulta 

em Jivros, relat6rios e documentos obtivemos os dados secundarios, com vistas a 

efaboragao do dTagn6stico sltuacionar. 

Os estudos na Rounter Brasil fQram elaborados atraves de urn estudo de cas(t 

para ver como a empresa trabalha com a estrategia de diferenciagao. 
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1.5 iNSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS 

Utitizou-se os seguintes instrumentos de coleta e am~iise de dados: 

• pesquisa documental; 

• pesquisa na Empresa Roulller Btasil: 

Gn {1994, p-. 37} coloca que a principal caractefistica da pesqutsa documentat 

e que a fonte de coleta de dados esta restrita a documentos, escritos ou nao, 

constitutndo-se o que se denomina de fontes primarias. 

A pesquisa documental se deu atraves de livros, revistas e trabalhos Ja 

pubttcados que se refertam a estrategia para o desenvofvimento da fundamenta~o 

teo rica. 

Este tipo de pesquisa procura levantar o que foi publicado sobre o ass unto em 

rivros, peri6dicos, artigos, corocando o pesquisador em confato com maior numero 

de siotuagoes do que poderia pesquisar direotameme. Tem a contribui<;ao, de efiVSrsos 

autores sabre determinado assunto. De acordo com Hirano (1988, p. 54}, pode ser 

usado pelo pesquisador como um testemunho, urn vefculo de observagoes feitas por 

outros a respeito de determinado assunto. 

0 levantamento dos dados foi fe-tto atraves deum estudo de caso na Empresa 

RouUier BrasH, sendo realizada uma entrevista com funcionarios dos setores 

enfocados, mas sem a elaboragao de urn questionamento formal, apenas colhendo 

informa<;oes em cada setor visitado, permitindo captar da empresa como se da o 

pmcesso de formula<;ao de estrategias e qual a estrategia generica adotada peta 

empresa. 

0 estudo de caso caracteriza-se por urn profunda e exaustivo trabalho 

referents a urn ou poucos objetos para permitrr conhecrmento ampto e detalhado do 

mesmo. 0 pesquisador utiiiza uma variedade de dados coletados em diferentes 

momentos, por meio de variada fonte de informagao. 

Aplfca-se nas pesquisas exploratorias e, segundo Gil (1994, p. 45), 

fundamenta-se na Ideia que a anatfse de uma unidade (objeto de estudo} de 

determinado universe, possibilita a compreensao da generalidade do mesmo. 

Tambem se aplica nas situagoes em que o objeto de estudo e conhecido a 

ponto de ser enquadrado em determinado tipo ideal, analisando intensivamente uma 

dada untdade soclat (GODOY, 1995, p. 21 }. 
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Godoy (1995, p. 29}, tambem considera o estudo de caso indicado, quando os 

pesquisadores procuram responder questoes "como" e "por que" certos fenomenos 

ocorrem, quando ha pouca possibilldade de controre sobre o assunto estudado e 

quando o foco de mteresse •neide sobre fenomenos atuafs, que somente poderao 

ser analisados dentro de algum contexte da vida real. 
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2 FUNDAMENTACAO TEORlCA 

Este trabalho trata da estrategia, sendo que a visao estrategica deve estar o 

maximo possivel incorporada as decisoes e atividades administrativas. Salvo em 

raros mementos de analise e reflexao, pode tornar-se uma atividade de 

planejamento, paralefa as tarefas comurts. Por isso, se destaca a ~dela da decisao 

estrategica como parte de urn processo continuo, sistematico e inerente a propria 

organizagao moderna. 

2.1 HtSTORtCO DA ESTHArEGJA 

A busca pela definigao do termo estrategia teve infcio na decada de 60 com 

autores como Kenneth Andrews, Ansoff, Alfred D. Chandler e Rusell Ackoff, sendo 

estes os principals. Esses autores artfcularam o conceito de estrategia para se 

chegar a uma forma hoHstica de se pensar a empresa e viram a estrategFa como a 

ideia unificadora que Hgava as areas funcionais de uma empresa alem de retacionar 

suas atividades com o ambiente externo. 

Daquela epoca para os dfas de hoje multo fa se produziu sobre o tema 

"estrategia". Sao conceltos e mais corrceltos existentes para a formul'a~ao e 

implementagao destas. E, apesar das diferengas, todas as definigoes tern em 

comum o objetivo de maximizar o desempenho das organizagoes e desenvoJver um 

merhor posicionamento em relagao a outras organizagoes do mesmo ambiente 

competmvo. 

A primeira analise sob.re estrategia e que eta tern compromisso com a agao. A 

cupula da empresa, os executives e gerentes tomam decisoes o tempo todo, o que 

comprometera a fazer alguma coisa, mas nem todas sao decisoes estrategicas. 

Entendemos que decisoes estrategtas: 

• tern efeito abrangente e por isso sao significativas na parte da organizagao 

a qual a estrategia se refere; 

• definem a posic;ao da organizagao relativamente a seu ambiente; 

• aproximam a organiza~ao de seus objetivos de tongo prazo. 
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Logo, uma estrategia e o padrao global de decisoes de a~oes que posicionam 

a organiza9ao em seu ambiente e tern o objetivo de faze-Ja atingir seus objetivos em 

Iongo prazo. 

Ansof ( 1997} afirma que o meio para obter vantagem competttlva- e 

sobrevivencia empresarial e a estrategia da organizagao. Em outras palavras, a 

capacidade gerencial com vistas a flexibilidade passou a se traduzir em estrategia. 

Embora a tematica referente a estrategia da organfzac;ao estivesse presente na 

Teoria da Admtn•strac;ao desde a decada de trrrrta, as mudanc;as no cenario 

competitive mundial, efetivamente fizeram-na fortatecer-se contemporaneamente. 

22 CONCEtTOS DE ESTRATEGlA 

0 termo estraregia vern do grego strategos~ e significa "a arte do general". 

Estrategia, na Gracia Antiga, significa aquila que o general fez. Antes de Napoleao, 

estrategla slgnfficava a arte e clencla de conduzlr for9as miHtares para derrotar o 

in•migo ou abandonar os resulta-dos da derrota. Na epoca de Napofeao, a palavra 

estrategia estendeu-se aos movimentos politicos e economicos, visando as 

melhores mudanc;as, para a vit6ria militar (ANDREWS, 2001 ). 

Este termo tambem pode ser definido como "the use of combat, or the threat 

of combat, for the purpose of the war in which tt takes place", for aplicado ao 

combate entre empresas por maiores fatias de rnercado na decada de uO 
(ANDREWS, 2001 ). Ainda o mesmo autor identificou o que chamou de 5 P' s, 5 

definic;oes diferentes encontradas na riteratura cientffica para o conceito de 

estrategta, as quais sertam: pfan {ptano de a~ao}, play (manobra}, pattern (padrao}, 

position (posicionamento) e perspective (perspectiva). Segundo o autor~ a definigao 

de estrategia como plano ou manobra envolveria uma intencionalidade, a definic;ao 

de estrategia como padrao ou posidonamento poderia ser apenas emergente, ou 

seja, nao intenc~nat Nesta df.scussao tambem introduz a questao sobre a diferen~a 

entre estrategias almejadas e realizadas, conctuindo que erros na transforma9ao de 

intenc;oes em ac;oes fariam com que as estrategias almejadas nao se realizassem. 

Objetfvando uma melllor compreensao do termo estrategia, buscou-se na 

literatura alguns coneettos que pudessem refletir a evoluyao do pensamento 
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estrategico, os quais estao relacionados a seguir dentro de uma ordem cronol6gica 

de tempo. 

Para Gaj (1 990), estrategia pode ser definida como a "determinac;ao das 

metas e dos obJetlvos basicos de longo prazu de uma o-rgan1Lac;at> e a adogao de 

cursos de a gao e a alocagao de recursos para realizar estas metas". 

Andrews (2001 ), des creve estrategia como: 

Urn padrao de decis6es em uma empresa que determina e revela seus objetivos, prop6sitos 
ou metas, produz as principals ponticas. e pianos pa~a a obtenyao dessas metas e ·define a 
escala de neg6cios em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizar;;;ao economica e 
humana que pretende ser e a natlJJ:eza da contribui~o economica e nao-economica que eta 
intenciona produzir para seus acionistas, empregados, clientes e comunidades. 

Na conceituagao de Ohmae (1985), a estrategia e o modo .pe.lo qual a 

empresa procura distinguir-se de maneira positiva da concorrencia, usando seus 

pontos rerativamente fortes para merhor atender as necessidades dos cffentes. 

Henderson f 1987}, fafa que a estrategia existe para planejar a evofuc;ao de 

uma empresa, e a define como sendo "a busca deliberada de urn plano de a9ao para 

desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de urn a empresa". A busca e o 

processo interativo que comega com o reconhecimento de quem se e e do que se 

tern no momento presente. 

Estrategia indica o caminho para chegar aos resultados previstos, ou seia, 

para atingir os objetivos e precise haver uma estrategia propria, a ser definida em 

termos de pianos especfficos, bern implementados e ajustada aos objetivos 

propostos. 

Stoner & Freeman (1995} definem estrategia como sendo urn programa amplo 

para se determinar e alcangar os objetivos de uma organizagao e implementar suas 

missoes. 

Estrategia e o padrao global de decisoes e agoes que posicionam a 

organizac;ao em seu ambiente e tern o objetivo de faze-Ja atingir seus objetivos de 

Tongo prazo. 

A estrat6gfa e· o conjunto de decisOes- formuladas com o objet~vo de orientar o 

posicionamento da empresa no ambiente,. e esta relacionada a arte de utilizar 

adequadamente os recursos ffsicos, financeiros e humanos, tendo em vista a 

minimizac;ao dos probremas e a maximizac;ao das oportunidades (OLIVEIRA, 1991). 
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Bethelem ( 1998) expJicita estrategia estabelecendo cinco definigoes: 

estrategia como plano, pretexto, padrao, posictao e perspectiva: 

);> Estrategia como plano: coniunto de diretrizes unificadas que assegurem 

que os objetivos gerais da organizactao sejam alcanctados. 

);> Estrategla como pretexto: apresenta-se como uma "manobra" especffica 

com a finalidade de superar o concorrente. 

);> Estrategia como padrao: surgida da consistencia no comportamento, quer 

seja pretendido ou nao. 

);> Estrategia como posi<;ao: posicionamento da organizactao no ambiente 

competittvo. 

);> Estrategia como perspectiva: a estrategia e urn conceito, uma perspectiva 

compartllhada pelos membros de uma organizactao atraves de sua 

intenc;oes ou ac;oes. 

Neste contexte, percebe-se que nenhuma das definigoes pode ser assumida 

como (mica mas sim como complementares, sendo importante situa-las no contexte 

hist6rico ao quaT estao fnseridas. 

A estrategra da empresa consrste do conjunto de mudan~as competitivas e 

abordagens comerc.iais que os gerentes executam para atingir o melhor 

desempenho da empresa. A estrategia pode ser entendida como o planejamento do 

jogo de gerencia para reforc;;ar a posictao da organizactao no mercado, promover a 

sa1isfa~ao dos clientes e atingtr os objetivos de ctesempenho. 

A estrategia pode ser definida tambem, como o coniunto de objetivos, 

finalidades, metas, diretrizes fundamentais e os pianos para atingir os objetivos, 

postulados de forma a definir em que situactao a organizactao se encontra, que tipo 

de organtza~o ela e ot.t deseja ser. 

De forma geral, as amiUses estrategicas no ambito administrative sempre 

procuraram encontrar tra9os comuns que pudessem ser estudados e replicados por 

outras empresas, reprod-uzindo resullados satisfat6rios. No ambito comercial, 

buscam posidonar a empresa de forma que esta possa alcanyar o ja mencfonado 

desempenho sustentavel superior. 
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Segundo Porter {1986), a empresa alcan((a uma vantagem competitiva 

sustentavel caso consiga desempenhar as atividades organizacionais e produtivas 

com custos menores do que a concorrencia, ou de forma diferente, unica, que gere 

valor para os compradores a ponto de leva-los a pagar mats caro peloproduto. 

Porter (1996) define o posicionamento estrategico., portanto, em fum~ao da 

capacidade e empenho da empresa em realizer suas fungoes de forma diferente da 

concorrencia ou de produzlr algo dTferente, que seja reconhecido pelos compradores 

de forma unrca, diferendada. 

Segundo Porter ( 1996t a natureza da competir;ao pode ser .avatiada em 

func;ao de 5 forc;as competitivas: poder de barganha dos fornecedores, novos 

entrantes, poder de barganha dos clfentes, produtos substitutes e competidores. A 

1ntensidade dessas for~as determina a habilidade das ftrmas de ganhar, em media, 

retornos sabre investimento acima do custo de capitaL A intensidade de cada uma 

das 5 forc;as e func;ao da estrutura da industria, ou das caracteristicas economicas e 

tecnicas de uma industria. Ou seja, algumas estruturas industrials geram uma 

fntensa compet~ao de prego, e margens ma~s batxas, em outros casos, a estrutura 

gera uma baixa competigao por prego e, em media, retomos altos .. A estrategia 

entraria para fazer com que uma empresa conseguisse superar o retorno sobre 

fnvestfmento medfo da IndUstria na qual esta inserida. No entanto, a estrategia pode 

tambem, segundo Porter {t996}, moldar a estrutura ela tndtrstria e modiffcar a 

natureza da competigao. 

Buscando a opiniao de outros autores, encontramos a definic;ao de Moraes 

(2003), que segundo este autor "estrategia e a criacao e o fornecimento de valor aos 

dientes, estabefecendo uma vantagem competitiva sustentavel, por melo da 

compatibiiizagao de recursos, .habilidades e planos de agao com as oportunidades 

do ambiente externo". 

Segundo Porter (1996), a essencia da formulacao da estrategia competitive e 

relacionar uma empresa ao me1o ambtente competitive sendo que este, por sua vez, 

e fum~ao da estrutura industriat na qual a empresa compete. A empresa e, portanto, 

a arena onde a vantagem competitiva e ganha ou perdida. A concorrencia em uma 

empresa apresenta, portanto, rafzes em sua estrutura economica basica e depende 

de cinco for9as compefitivas. 
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As cinco fon;as dete.r:minam a lucratividade, uma vez que fixam os pre~os :que 

as empresas podem cobrar, os custos que tern de suportar e o investimento 

necessaria para competrr. 0 objetiVo da estrategia competitiva de uma empresa, no 

contexto de uma 1ndtistria, e o de encontrar uma posic;ao onde seja possivel melhor 

se defender contra essas forc;as ou influencia-las em seu favor. 

Porter (1996} apresenta tres estrategias para enfrentar as cinco for9as 

competitivas, criando uma posi<;ao defensaver em uma industria, superando as 

ornras empresas e obtendo um retorno sobre o investimento maior do que a media 

do setor. Etas sao chamadas de estrategias genericas,, porque., podem ser utilizadas 

par qualquer tipo de unidade de neg6cio e par qualquer empresa. Essas estrategias 

sao rideran<;as no custo totar. diferencia<;ao e enfoque. Ao considerar as tres 

estrategias generrcas, Porter (1996) ressalta que a e-mpresa pode segu1r com 

sucesso mais de uma abordagem como seu alvo primario, embora isto sela 

raramente possiveL A coloca<;ao em pratica de qualquer uma destas estrategias 

genericas exige, em geral, comprometimento total e disposi<;oes organizacionais de 

apoioc que serao dilutdos se extstir mais de um alvo primarto. 

Porter (1996} complementa acrescentando que a vantagem competitiva surge 

fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para os seus 

compradores e que uftrapassa o custo de fabrfca<;ao pefa empresa e que a base 

fundamental do desempenho acima da media a longo prazo e a vanfagem 

competitiva sustentavet que s6 pode ser conquistada a partir de baixo custo ou 

diferenciayao. Estes, combinadas com o escopo de atividades pretendido pela 

empresa, tevam as tres estrategias genericas mencfonadas. 

Para Ansoff (1997}, ''basicamente, estrategra e um conjunto de regras de 

tomada de decisao para orienta~o do comportamento de uma organiza~ao". 

Ha quatro tipos distintos de regras: 

1) Padroes pefos quais o desempenho presente e futuro da empresa e 
medido. Em termos qualitathms, esse's padroes sao cnamados de 

obletivos, e em seu aspecto quantitativa sao chamados de metas. 

2) Regras para desenvolvimento da relat;ao da empresa com seu ambiente 

externo: que produtos e tecnologias a empresa desenvolvera, onde e para 

quem os produtos serao vendidos, COI'"nO a empresa conquistara alguma 
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vantagem sabre os conco.rrentes. Esse conlunto de regras e chamado 

estrategia de produto e mercado, ou estrategia empresariaL 

3) Regras para o estaberecfmento das reracoes e dos processes internes na 

organiza9ao, isto e frequentemente chama-do de conce1toorganizacionaf. 

4) As regras petas quais a empresa conduzira suas atividades do dia-a-dia, 

chamadas de politicas operacionais. 

Mintzberg (2001 ), devido aos diferentes signlficados e uses dados ao conceito 

de estrategra, dividtu-a em cinco conceitos genericos: 

~ Estrategia como PJano: urn guia de agao para o futuro. 

~ Estrategia como Padrao: uma consistencia de comportamento ao Iongo 

do tempo. 

~ Estrategia como ~~: a localizayao de determin-ados prodttfos em 

determinados mercados e como obter vantagem competitiva. 

~ Estrategia como Perspectiva: a maneira peculiar de uma organizaqao 

agir, que a identifrca e a diferencia das demais. 

,_._ Estrategia como Truque~ uma forma de nudtr os- adversarios-. Uma vez 

que as estrategias tenham s.ido formuladas, as pessoas dentro de uma 

organizaqao podem se voltar para questoes menos complexas e 

detaihes, convergfndo suas forcas para a consecu<;ao des objeti\tos. 

Serao drscutrdas agora as dez escolas de pensamento estrategrco. 

Portanto, o conceito basico de estrategia esta retacionado a ligagao da 

empresa ao seu ambiente. E, nessa situa<;ao, a empresa procura definir e 

operacionarizar estrategias que maximizam os resultados da intera<;ao estabelecida. 

Ansoff (1977} apresentou uma frase, muito interessante quanto ao concertO' de 

estrategia: ''E quando a mun~ acaba, mas continua-sa atif-ando, para que -o 

inimigo nao descubra que a munigao acabou." 0 significado dessa frase serve para 

demonstrar a grande importancia que a estrategia apresenta, inclusive no case das 

empresas. 

Segundo o pensamento de Ansoff (1997) estrategja corresponds a uma regra 

para a tomada de decisoes. 0 autor destaca que nem toda regra para a tomada de 

decisao aptica-se a denominagao de estrategia. Estrategias sao regras de decisao 

em condi¢es de desoonhecimento parciaf, ou seja, em situa¢es em que as 

aJternativas nao podem ser ordenadas e examinadas com anteced€mcia. 
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Para Mintzberg (2001), "estrat.egia e urn plano que retac1ona as vantagens da 

empresa com os desafios do ambiente. 0 desafio da estrategia e adaptar a 

organizagao ao seu amblente'~. 

Ennm, a estrategia eo o cque norteia as agoes da organizagao na consecu~o 

de seus objetivos. Sem uma estrategia" ha urn dispendio de energia, tempo e 

recursos em atividades que busquem fins que, ou nao interessem a empresa, ou 

nao fhe sejam priorltarios no momenta, desviando atengao de atividades que 

dever~am 0011duzir a organrza~o a seus objetivos. Send& assim, a formufaqao de 

estrategias e uma ferramenta poderosa para conduzir uma empresa. 

2.3 A lMPORTANClA DA ESTRATEGJA 

0 crescimento de uma empresa e o resuttadn de uma estrat.egia forte que as 

diferencia dos concorrentes. 

Para ser competitive e precise encontrar uma estrategia, Porter (1986) 

sustenta que a efrcacia operacional ja nao e sufieiente e que e neeessa·rio que se 

encontre uma estrategia que proporcione a empresa uma ferramenta competitiva. 

Na busca incessante da perfeigao operacional, aos poucos as ferramentas 

admfnfstratfvas podem obscurecer a estrategia. 

Existem dtversas orgarrizavoes ondea visao curta de seus admrnistradores, 

que se centram nas pr6p.rias empresas gerindo-as de dentro para fora, ,pode Jevar a 

extingao de atividades lucrativas. 

Os executives nao deverlam ver a empresa como urn todo, mas se voltarem 

as eompetenc1as eentrars, reeursos essencrais, os fatores de sueesso, sem 

descuidarem-se da estrategia. A maioria das empresas deve seu sucesso inicial a 

uma estrategia unica e suas compensagoes. Com o passar do tempo e as pressoes 

de crescimento pode ocorrer uma desvinculagao da posigao inicial. Esse pode ser 

um processo normal e beneftco, desde qoo ocorra atraves de uma sucessao de 

mudangas adequadas e focadas nas variaveis compensat6rias e nan somente na 

busca de fazer igual ou melhor que o concorrente. 

Segundo Oflvelra (1991), cada empresa deve buscar a maneira de encontrar 

sua propria estrategia, uma que a d1ferencie da coneorrente. Nao h~ formufas, nem 

receitas. Contudo existem conceitos e tendencias chaves que nao podem deixar de 
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se ter em conta na hora de definir uma estrategia. A globalizagao e inevitavei, mas 

nao deve ser percebida como urn incremento da competic;ao, mas como uma 

oportunidade. 

0 contexte economico tambem favorece esta revitafizac;ao da estrategra. 0 

mundo desenvolvido saiu da recessao e ainda que com diferengas de acordo com 

as regioes e paises, a tendencia ascendente dos ultimos anos se mantera. 

Por isso, as empresas devem estabelecer seus princfpios estrategicos e fixar 

val'ores cemrais, vrsto que se trata de valores rntemos que devem ser 

compartithados por toda organiza~ao. 

A estrategia e essencial para o desempenho superior de uma organizac;ao. 

Mas uma empresa s6 pode superar seus concorrentes se puder estabelecer uma 

diferendac;ao que possa manter a Tongo prazo: 

Esta diferencia~ao pode referir-se tanto a escolha das atividades, como da 

forma como sao realizadas, 0 posicionamento estrategico e o ato de realizar 

atividades semelhantes de formas diferentes ou optar par alga realmente diferente. 

Essa e a essencta da estrategia, reatizar atividades diferentes ou de forma 

diferenciada, saber o que nao fazer, optar pe.lo posicionamento que traga melhores 

compensac;oes ao competir. Poucas organizac;oes conseguem competir com exito 

baseada na eficacfa operacionar, pols com a rapida difusao das novas tecnicas, 

toma-se cada vez mais difictl manter essa vantagem por um pertodo Tongo. 

Segundo Porter (1986), uma das faces da estrategja e a criagao de urn 

posicionamento unico e de valor, envolvendo urn conjunto de atividades, Este 

posicionamento pode ser: 

> baseado na variedade: fundamentado na escoJha da variedade de 

produtos ou servic;os com os quais possa-se oferecer algo realmente 

melhor, nao focando-se no segmento todo, somente em alguns 

subgrupos. Este pos1cionamento atendera a uma ampla gama de cHentes, 

mas atendera muito bern somente um subgrupo de necessidades; 

> baseado nas necessidades: e o modelo mais proximo do pensamento 

tradicional de segmentac;ao, pois dedica-se a atender diversas 

necessidades de um determinado grupo de consumidores; 
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> baseado no acesso: busca atender as demandas de consumidores que 

sao acesslveis de maneiras diferentes. 

Ressalta-se que nenhum posicionamento estrategico pode ser vantajoso ou 

sustentavel se nao houver compensagoes. Para se optar por urn determinado 

posicionamento, com todos os investrmentos necessaries para lsso, e si'nal de que 

os ganhos com esse posi-cronamento compensarao o nao invest1mento em outra 

atividade. Ao escolher competir de uma forma e nao de outra estabelecem-se as 

diretrizes organizacionais, busca-se uma insergao clara na mente dos consumidores 

e customizagoes adequadas ao tim escolhido. 

Para que todo esse esforgo estrategfco seja vencedor e prectso fazer alguns 

ajustes para que a vantagem competitiva seja sustentavei. Esses aj_ustes sao: 

• simples consistencia: busca da sinergia entre as atividades e a estrategia 

global; 

• atfvldactes refon;adoras: combina~ao de varfas frentes: promo<;ao, 

parcerias, vendas e outras; 

• otimizagao do esforgo= busca a compensagao de coordenagao e 

informagao em todas as atividades para elfminar a redundancia e o 

trabalho, otimfzarrctogastos e esforgo; 

Estes ajustes abrangem toda vantagem competitiva, origina-se do sistema 

inteiro de atividades, reduzindo custos e aumentando a diferenciagao. Alem disso, e 

muito mais dTficil copiar o conjunto de atividades que uma unica competencia. 

E. importante que os llderes da organizac;ao se- questfonem o- quanto querem 

crescer, porque querem crescer e, principalmente, como querem crescer. Entre 

outras influencias a vontade de crescer talvez tenha o efeito mais nocivo sobre a 

estrategia, se nao for bern estruturada. Por vezes, uma empresa consegue crescer 

mats raptdo e lucrativamente penetrando nas necessrctades e vartedades oncte se 

diferencia do que tentando diversificar atividades ou imitar outras concorrentes. 

Portanto, a estrategia proporciona tanto escolhas entre o que nao fazer 

quanta sobre o que fazer. E necessaria que se estabelegam llmites e para isso e 

fundamental uma lideran<;a forte que transmtta essa 1deia de forma clara e objeUva. 

E preciso que se defina uma pos~o unica~ compensat6ria. ajustada e em sintonia 

com a melhoria continua dos processes produtNos e a flexibilidade dos mesmos. 
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Existem varies co.nce.ltos e tnterpretac;oes sobre o que e ser estrateg_icn, 

sendo que todos estao associados ao conceito de escolha de rurno, urn caminho, 

que uma vez constatado onde esta localizado, decide-sa aonde se quer chegar, 

retacionando-se drreta ott indiretamente a noc;oas de pfanejamento. 

A estrategia e os objetivos descrevem urn conceito do campo de atuagao da 

empresa. Eles especificam o volume, a area e as diregoes do crescimento, os 

princfpafs pontes fortes e meta de responsabilidade. 

As prindpars caracteri~strcas para que uma empresa possa realizar uma 

estrategia competitiva podem partir de alguns pontes re1evantes como: 

• basear no resuJtado da analise do ambiente; 

• criar vantagem competitiva; 

• serem vrave1s e compativeis com os recursos; 

• serem coerentes entre si; 

• buscar o compromisso das pessoas envolvidas; 

• ter o grau de risco lfmitado pela empresa; 

• serem fundamemadas nos principtos da empresa; 

• serem criativas e inovadoras. 

Segundo Porter (1986}" as empresas tern que ser fJexiveis para responder 

rapidamente as alteragoes cornpetitivas e do mercado. Deve possuir competencias 

essenciais para se manterem a frente de seus concorrentes, cuidando que estes 

podem facilmente ropfar o posicionamento estrategico, 

Para uma empresa ultrapassar os concorrentes, tera de .pro.porcionar maior 

valor aos consumidores ou criar valor a custos mais baixos, ou fazer as duas coisas. 

A medida que os concorrentes imitam as tecnicas uns dos outros, qualidade, ciclos 

de produc;ao ou altanc;as com os fornecedores, as estrateglas convergem e a 

concorrencia toma-se numa serie de corridas em que todos seguem o mesmo 

percurso e ninguem ganha. 

A estrategia competitiva consists em ser diferente, isto signlfica escolher 

deUberadamente urn conjunto diferente de atividades para fomeceruma combina~o 

(mica de va1or. A ernpresa pode posicionar-se estrategicamente ern diferentes 

formas. 
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As posi96es estrategicas advem basicamente de tres modatidades principais, 

as quais nao sao mutuamente excludentes e em sua maioria encontram-se 

imbricadas. 

1 . posicionamento .baseado na variedade: encontra-se fundamentado na 

escolha de variedades de produtos ou servi<;os e nao em segmento 

especfficos de clientes. 0 que esta em evidencia neste posicionamento e 

a capacidade da empresa em protfuzir determinados seNI'gOS a produtos 

utilizando urn conjunto de atividades diferenciadas. Este posicionamento e 

capaz de atender uma gama de consumidores, porem a apenas uma 

parcera de suas necessidades; 

2. poskionamento baseaoo nas necessidades:: baseaoo oo crtteoo de· 

atender a maioria das necessidades de urn determinado grupo de clientes. 

Este posicionamento e adotado peJa empresa, quando esta pretends 

atingfr urn grupo de consumidores que tenham necessidades 

diferenciacfas- e quando e necessano urn conjunto de atfvidades 

especialmente formuladas para ser capaz de atender a estas 

necessidades. Este posicionamento apresenta uma variante na medida 

em que urn mesmo grupo de consumfdores pode apresentar mudanc;as de 

suas necessidades em tempos diferentes de transa~ao, ou seja, apresente 

necessidades diversas em tempos distintos; 

3. posicionamento baseado no acesso: e o da segmenta<;ao dos clientes 

em razao das diferenc;as nas modalidades de acesso. Este fundamenta-se 

na segf"''lentaqao dos consumrdores, constderando as diferentes formas de 

acesso~ seiam estas em fum~ao do porte do consumidor, ou de sua 

Jocaliza<;ao geografica, ou outra razao qualquer que demands urn conjunto 

de atividades dlferenciadas para alcanc;a-las de forma mefhor. A distinc;ao 

emre consumioores urnaoos- e rurais- e um exempJOc des-te ttpo de 

segmenta~ao., assim como, o do atendimento a pequenos consumidores e 

nao a grandes, ou o atendimento a consumidores que se Jocalizam em 

areas com pequenas populac;oes (as maneiras de confi·gurar atividades de 

marketing, logistrca, processamento de, pedidos e serv~s de pog...;venda, 

serao executadas de formas diferenciadas em fun~ao deste grupo de 
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consumidores}, deixando de atender a grandes corpora~oes em outros 

locais de maneira privilegiada (PORTES, t996). 

Ter urn posicionamento unico nao chega para garantir uma vantagem 

sustentavel. Uma posigao de mercado estrategica nao e sustentavel se nao houver 

trade-offs1
, pofs eres criam a necessidade de escofha e protegem a empresa contra 

reposidonadores e tmitadores. Surgem porque uma empresa conhe-cida por fornecer 

um tipo de vator pod era arruinar a sua credibitidade e confundir os consumidores se 

tentar fornecer outro tipo de valor ou se fornecer, em simultaneos servigos 

incompaUveis. 

Posicionar os trade-offs e decisive para competir e e essencral a estrategia. 

Os trade-offs criam a necessidade de esco.lha e impoe iimites aqutlo que uma 

empresa oferece. 

A adaptagao entre as atividades reduz substancrarmente as custos e aumenta 

a diferenda~o. A adapta~o estrategica entre vartas atiVrdades e crucial nao s6 a 

vantagem competitiva~ mas a sustentabilidade dessa vantagem. E mais dificil aos 

concorrentes igualarem urn conjunto de atividades interligadas do que imitar uma 

estrategia particular, urn processo tecnol6gico, au urn conjunto de caracterfsticas de 

umproduto. 

Dessa forma. podemos definir que a estrategia integra urn contunto de 

atividades de uma empresa. 0 sucesso da estrategia depende de se conseguir fazer 

muitas coisas bern e em saber integra-las. Se nao houver adaptagao entre as 

atlvidades, nao ha est1ategta dtstinthta nem sustentabHldacre. 

2A 0 PROCESSO DE ELABORACAO DA ESTRATEGIA 

Prever o futuro de uma organizagao e projetar o hoje baseado em uma 

analise do passado, imaginando uma visao para o futuro. Criar o futuro e definir uma 

estrategia de agao empresariaf que conduz a organizagao d·e hoje para o amanha. 

Porem nenhuma estrategia e etema, pais o futuro toma-se o hoje e o que ontem era 

previsao transformou-se hole em sabedoria convencional (M1NTZBERG, 2001). 

1 Trad-offs: sttua:¢es em que e :preciso decidt:r entreduas crnsas oo: trocar uma coisa por ootra:. 
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De acordo com Andrews (1997), estrategia eo padrao de decisoes de uma 

empresa que determina e revela seus objetivos, prop6sitos ou metas, produz as 

principals pofftfcas e pianos para obtengao destas metas e define a escala de 

neg6cios que a empresa deve se envohter, corn ~ue recurso vai atlngir estes 

objetivos e que resultados deve apresentar a seus acionistas. 

A estrategia se compoe por urn conjunto de politicas e metas que materializa 

a partir do ambiente da empresa, o que ela pode captar e resolver. A definigao 

estrategrca da empresa da rumo a uma organrzac;ao, ela define as linhas de 

produtos ou servi~os que uma organiza~o vai oferecer a sociedade, em :quais 

mercados ela pretende atuar, bern como os canais que ela pretende distribuir os 

seus produtos. 

A estrategta e um processo organizacional mseparavef da sua estrutura, do 

seu comportamento e da cuJtura da organizagao_ Sistematicamente a estrategia 

pode ser dividida em duas fases: o processo de elaboragao e a sua implementagao. 

Desenvorver estrategias organizacfonais faz parte de urn gerenciamento das 

empresas e o grande questionamento e qual a meltror forma ou como se deve 

e!aborar uma estrategia_ Seja qual for o ramo de atividade, po.rte ou tamanho da 

empresa, estrategias e agoes empresariais, muitas vezes nao sao formalizadas, mas 

de quafquer forma sao reafizadas. 

Organizagaes estrateg~cas consistem em regras de estruturas de trabafno, 

dentro do qual a percepgao ativa dos gerentes avalia urn ou outro proveito de 

utilidade. 

Cada gerenclamento e ampriado com informagoes de novos fatores e 

mudangas os quais afetam os modelos mentafs do· presente e do futuro. Entretanto, 

o gerenciamento estrategico envolve decisoes especificas sobre o uso de recursos 

semelhantes (financeiro, pessoal e tempo). Estas decisoes sao consideradas dentro 

da percepgao de evenfos todos os dias, mas por bases de moderos e esfruturas. 

Gerenctamento estrategico e mudanya construida de situagoe-s para as 

organiza~oes e as pessoas (ANSOFF, 1997}. 
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2~5 0 POStCiONAMENTO ESTRATEGtCO OAS EMPRESAS 

A trajet6ria comportamental da empresa e seu poder de tomada de decisao 

em termos estrategicos proporcionam urn vasto campo de abordagens, 

principatmente no que diz respeito ao posicionamento competitive e os efeitos 

decorrentes deste, no mercado em que esta se encontre s~tuada. 

Como forma de manter uma vantagem sustentavei, a empresa dentro destes 

Jimites pode utilizar suas capacitac;oes acumuladas e recursos para gerar uma serie 

de combinac;oes estrategicas como: desenvorvlmento de novas produtos e 

processes busca constants de rnovat;oes, d~ferencrat;ao de produtos/servf<;os, 

qualidade e produtividade. 

De acordo com Porter (1990), e perfeitamente possivel conceber a estrategia 

competftiva como urn processo de descobertas de posic;oes, seja atendendo 

consumicfores ja e.xrstentes, ou adotando estrategras de atr~ao de novos 

consumidores no mercado. 0 que se verjfjca e que novas empresas muitas vezes 

descobrem posicionamentos disponiveis, ate o momenta ignoradas pelas empresas 

estaberecfdas. Tambem as empresas originarias de outros segmentos podem criar 

posigoes atraves das estratewas de diferencrat;ao de produtos e servrt;os, a partrr 

das atividades que exerciam em setores correlates. 

Os conceitos sabre posicionamento estrategico, de modo geral, baseavam-se 

excrusivamente em custo e na participac;ao que a empresa tinha no mercado, 

considerados como fatores determmantes unrcos da posf(;ao de custo. Na wsao 

econornica modema, esse posicionamento estrategico e vista sob outro prisma. Esta 

compreende que inumeras empresas podem ter sucesso dentro de um mesmo 

segmento, atraves da adoc;ao de estrategias diferentes, cada uma em sua busca 

incessante por vantagens compeUttvas atraves de formas dtstintas }unto a um 

diferente subconjunto de consumidores. Ansoff (1997) denomina como estrategia de 

carteiras e estrategia competitivas as direc;oes estrategicas que as empresas 

possam tamar: 

)o> A estrategia de carteiras estaria relacionada as diferentes oportunidades 

em termos de rentabilidade e crescimento exigindo enfoques competitivos 

dTstintos. A implantac;ao deste tipo de estrategia esta ligada a 
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especifica~ao dos tipos de areas de negocios que sao estrategicas para a 

empresa e nas quais ela pretende atuar em Iongo prazo, bern como a 

interac;ao entre elas. 

~ A estrategia competlttva tratarla do enfoque especfftco que a empresa 

deve utiJizar para obter exito em cada uma das areas estrategicas de 

neg6cio. 

Sob este pensamento, Porter (1996)1 diz que as empresas ao desempenhar 

atividades diferentes de seus concorrentes ou desempenhar as mesmas atividades 

de forma dlferenciada, estariam se posicionado estrategicamente no mercado. 

Contrariamente, quando a empresa desempenha de forma superior sua 

atividade em relagao a suas concorrentes,, ela estaria ape.rieigoando sua eficiencia 

operacional (gestae da qualidade, benchmarking, terceirizactao, reengenharia, 

gestao de mudanc;as), ou sefa, a empresa estarfa utmzando praticas de melhor 

aproveitamento de insumos e recursos de que disp6e. Tanto as formas peras quars a 

emp.resa se posiciona estrategicamente, quanta a eficacia operacional sao 

consideradas fundamentals no desempenho superior de suas atividades, porem 

ambas atuam de maneiras distintas (PORTER, 1996). 

Sob esta perspectf.va, ha que se consrderar que nao existe uma unica, posrc;ao 

ideal~ seja o uso iso.lado de cada uma ou mesmo, a combina~o entre as tres, dentro 

do ambiente concorrencial. Case houvesse essa (mica posic;ao ideal, nao haveria a 

necessidade de estrategia. 0 posicionamento requer urn conjunto de atividades sob 

medtda, pois este e sempre a conseqnencia de dtferenc;as na oferta, ou se]a, de 

atividades. Gaso as mesrnas atividades fossem escolhidas como forma de produzir 

variedade de produtos ou atender servic;os, para satisfazer as necessidades e para 

ter acesso ao segmento de consumidores par inteiro, as empresas iriam se altemar 

entre posrcionamentos e a eficacra operacronal determinarra o desempenho de cada 

uma delas no mercado. 

Para Porter (1996) a estrategia consiste em: 

Criar uma posigao exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades. As 
empresas enfrentariam um lmperatfvo simples - ganhar a corrfda para descobrir e se 
apropriar da posi9ao unica. A essencia do posicionamento estrategico consiste em escolher 
a!Md'ades drrerentes :daquclas dos concorrentes. 
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Neste sentido, as formas de pos.icionamento da empresa sao tatores que 

determinam as atividades a serem desempenhadas pela mesma, assim como a 

maneira de reracionamento umas com as outras. 

2_6 AS CJNCO FORQAS DE PORTER 

As cinco forgas competitivas (Porter, 1986) determinam a intensidade da 

concorrencia na empresa, bern como a competitividade, sendo que uma ou mais 

dessas forgas podem se tornar mais acentuadas, o que as tornam preponderantes 

na formutac;ao da estrategia da empr&Sa. 

Porter {1986) definiu urn conjunto de cinco .fo~as, conhecidas como "As cinco 

forgas de Porter", as quais perm item a percepgao de fatores essenciais para a 

definigao do pranejamento estrategico das empresas. 

Podemos entender as forc;as de Porter, eomo sendo uma tecnica que auxiffa ·a 

defini~ao de estrategia da empresa e leva em considera~ao tanto em seu ambiente 

externo quanto interno_ 

Descreveremos a seguir .. as cinco forgas de Porter''~ 

1 - PodeT -de negoeia~io dosfomecedores 

2 - Amea~a de novos entrantes 

3 - Poder de negociac;ao dos compradores 

4 - Ameac;a de produtos ou servic;os substitutos 

5 - Rtvalidatfe. ent-re empresas existentes 

1 - Poder de negociac;ao dos fomecedores 

Os fomecedores tern o poder tanto de auxiliar quanta de dificultar o trabaJho 

das empresas. Auxifiam quando existe a possibilidade de se estabelecer parcerias, 

conseqUentemente if'lffuendam posrnvameme em processos como: rapidez na 

entrega, garantias, assistencia p6s-venda e quatidade e dificu1tam quando existe 

dificuldade de fornecimento de materia-prima em razao da exclusividade em certas 

areas ou mesmo pefos custos adicionais que representa a mudanga de 

fornecedores. 
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2 - Amea~a de novos entrantes 

Pode slgnlficar perigo a medida que as empresas, que estao iniciando no 

rnercado, jogarn seus pregos bern a baixo e obrigarn as ernpresas estaveis a 

remodefarem produtos e repensar pregos. 

3 - Poder de negocia~ao dos compradores 

Os compradores precisam estar dispostos a pagar urn prec;o por urn produto 

acirna de seu custo de produgao, ou entao urna industria nao sobrevi\tera a Iongo 

prazo. 

4 - Amea~a de servi~os ou produtos substitutos 

Define os preqos no mercado, no entanto, a qualidade dos produtos 

deterrninara a opqao final do cornprador. 

5 - Rivalidade entre empresas existentes 

E. uma movimentaqao dinamica do mercado envolvendo todos os processes 

estrategicos e fornenta constanternente a criatfvidade dos ernpreendedbres. 
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3 ENFOQUE NAESTRAJEGIADEDlFERENCIACAO 

A diferenciagao consiste na cria~ao de urn produto ou servigo que seja unico 

no ambito de toda a empresa. Para tanto, ela deve desenvoJver atividades com alta 

quaridade de tar forma gerando oferta de beneficios dfferenciadbs que tome o seu 

produto-mars atraente aos olho-s do consumidor do que ode seus concorrentes. 

A .16gica da estrategica de diferenciagao exige que uma empresa escolba 

atributos atraves dos quais possa diferenciar-se de seus rivais. Uma empresa deve 

ser verdadeiramente unica em alguma coisa para que possa esperar uma 

recompensa. 

A referencia a diferenciagao atraves de produtos de alta qualidade, reporta-se 

a nao apenas as qualidades tecnicamente meJhores, como tambem mercadorias que 

oferec;am uma qualidade superior au preferfvel, mas, esta estrategia nao permite a 
empresa ignorar os custos, mas efes nao sao alvo prrmario. 

A diferenciagao. se a.lcangada, e uma estrategia viavel para obter retomos 

acima da media em uma industria porque eJa cria uma posic;ao defensavel para 

enfrentar as cinco fon~as competitivas. 

Atmgtr a dtferencla<;ao pod& tornar tmpossicvel a obten<;ao deuma afta parceta 

domercado. 

Se as atividades necessarias para criar uma diferenciac;ao sao dispendiosas, 

o arcance deste objetivo impficara urn ''trade-off'' com a posic;ao de custo. Tambem, a 

dtferenct~ao pode nao ser l:ncompattvel com os custos rerafivamente batxos e com 

pregos comparaveis aos da concorrencia. 

Essa estrategia e focada em urn determinado grupo de compradores, urn 

segmenfo da finha de produfos au urn mercado geografico, como com a 

diferenda1faO, o enfoquepodeassumirdrversas formas. Essa estrategia v~sa atender 

ao alva determinado, sendo que cada politica funcional e desenvolvida levando isso 

em conta. 0 enfoque e desenvolvido de forma que a empresa seja capaz de atender 

a seu alva estrategico com mais eficacia e efidencia do que as concorrentes que 

estao competindo de forma mats ampla. A empresa acaba atingindo a diferencia~o 

por atender as necessidades do seu alvo particu1ar. 

A estrategia generica de Porter, significa diferenciar o produto ofertado pela 

empresa de forma a torna-lo unico no ambito de toda industria. Essa estrategia 
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tambem c.ria uma posi\!ao defensavel contra as cinco for\!as competitivas, mas de 

forma diferente da empregada na lideranga de custo. Proporciona defesa contra as 

forgas competftfvas apolando-se na lealdacfe dos cllentes devlcfo ao produto unico e 

as alias margens assooadas. 

Nem sempre e possivel a obtengao de uma expressive participagao de 

mercado a partir dessa estrategia, pois eta esta muito associada a urn sentimento de 

excfusfvfdade incompatfver com aquela posigao de mercado. 

Mintzberg (20D1} considera que uma empresa pod& diferenctar a sua oferta 

de seis fo.rmas distintas: diferencia~o por prego., imagem, servigo, qualidade., design 

e finalmente, simplesmente pela nao-diferenciagao. 

Segundo Porter (1996), enquanto as estrategias de lideranQa de custos e de 

diferenciagao definem a forma como compettr, o enfoque deftne oncfe competir. 

Esta estrategia objetiva enfocar urn alvo estrategico estreito, como urn 

determinado grupo comprador, um segmento particular ou urn mercado geografico, a 

partir da !fcferanga de custo totaf ou diferenciacao. A empresa que desenvoiVe com 

sucesso essa estrategia pode atingir retomos actma da merna para a sua IndUstria. 

Por outro .!ado, o mesmo autor, conceitua o meio-termo como uma empresa 

que se engaja em cada uma das estrategias genericas, nao alcanca nenhuma delas 

e mostra. portanto, relutancfa em fazer escolflas estrateglcas de como competir. 

Tenta consegurr vamagem competitiva por tocfos os meios e nao consegue nenl'n.rma 

devido as agoes inconsistentes geralmente necessaries para cada uma del as, uma 

vez que cada estrategia generica e urn metodo fundamentalmente diferente para a 

crfacao e a sustentacao de uma vantagem competitive no contexte do al\/o 

estrategico escolhido. 

Ghemawat {2000, p_ 66) resumiu a tensao existents entre custo e 

diferenciagao afirmando que nos anos 90, o consenso geral, mas nao universal, 

entre estrategistas. nao enfatlzava estrategias genericas. Em vez disso. acfota a 

ide1a de que a pos~o competrtiva precrsa levar em conta eusto relafwo e 

diferenciagao e reconhece a tensao entre ambos. Por esta visao, o posicionamento 

e um esforgo para associar o maximo possivel custo e diferenciagao (ou prego}. A 
medida que aumenta a cffferenciagao, o mesmo se da como custo, na maior parte 

dos casos; porem, a maror diferenga entre os dots nan. ocorre necessartamente nos 

extremes de baixos custos ou altos pregos. A posigao ideal representa uma opgao a 
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partir de urn espectro de co.ncessoes entre custo e diferencia¥80, e nao uma escotha 

entre estrategias genericas mutuamente excJusivas. 

3.1 ESTRATEGlADE DlFERENCJAC,AO 

Diferenciagao refere-se a produgao visando atender uma demanda que e 
pouco sensivel ao pre<;o. Esta estrategia envolve o desenvolvimento de produtos ou 

servlgos unlcos, com base na rearaaae a marca e do clfente. Uma empresa pode 

oferecer qualtdade mats alta, melhor desempenho ou caractertsticas unicas, 

quaJquer urn desses fatores pode justificar .pre~os mais aJtos :(PORTER, 1986, p.52). 

A organizagao pede diferenciar-se pot alta qualidade, velocidade, projeto 

avan<;ado, capacidade tecnof6gfca, assessoria especfaHzaaa, conveniencia, margem 

de escolha, se-rvr<;o excepcional ou uma imagem de marea extraordi:naliamerne 

positiva. 0 fundamental e que o atributo escolhido seja diferente dos oferecidos pe.lo 

concorrente. 

As vantagens desta estrategia estao relacionaaas a realdade a marca e 

defende a empresa frente a concor:rentes, fomecedores e clrentes. Geralmente esta 

estrategia gera uma forte barreira para entrantes, porem a imitagao pode reduzir a 

diferencia<;ao percebida pelo cliente e as margens sao dificeis de serem mantidas 

(PORTER, 1986, p. 54). 

As empresas que optam peJa estrateg~a de di'ferenda~o produzem produros 

diferentes da oferta de referemcia para o mercado ou parte deie. 0 foco da empresa 

nao e movido por procedimentos, mas por talentos chaves, projetos ou imagem da 

marca. 

Normalmente desenvoive fluxes de trabaihos pioneiros. Esta estrategia nao 

focaliza s6 o produto ou cliente, eJa deve considerar todos os jogadores significativos 

para o sistema e que contribuem para o valor econ6mico da empresa (HAX e WILDE 

n,2000,p.68J. 

A diferenciat;ao e um conceito movido pe.to suprimento, enraizado na natureza 

do produto em si, aquila que e oferecido ao mercado. Concentra-se no produto 

oferecido, adota a perspecffva do cHente, existindo somente quando o cliente 

percebe a caracteristiea do produto que agrega vator {MtNTZBERG, 2001, p.90J. 
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F oco significa atende.r os deselos de urn grupo particular que ocupa uma 

parte pequena da demanda de toda industria. 

Esta estrategla procura atender segmentos de mercados estreitos. Uma 

empresa pode focaUzar determrnados grupos de cnentes, ltnhas de proctutos ou 

mercados geograficos. A estrategia pode ser de "foco na diferencia9ao", peta qual as 

"ofertas sao diferenciadas no mercado aJmejado, ou de foco na liderancta em 

custos", pela qual a empresa vende a baixo custo no mercado afmejado (PORTER, 

1986, p. 59}. fsto permit& que a empresa se encontre no desenvolvimento- de seu 

conhecimento e suas competencias. 

A estrategia de enfoque no cliente nao necessariamente oferece o menor 

prego ou produtos mais modernos. Eras proporclonam urn mernor resultado. Esta 

parte rdentmcara os elementos fundamentais de estrateg1a de tecnologia e a¢es a 

seus clientes. Atendem a uma garna mais ampla de necessidades, sao inigualaveis 

na soluctao das limitactoes de seus clientes. 0 foco e movido pelos clientes, 

pensando na economla do cliente e nao na economia cfo produto. Sao proativas e 

orlerrtadas para mudan~as. Seu sucesso e medk:f.o pelo sucesso do cfiente, Em geral 

estao na frente do cliente enquanto atacam as causas, o clients ainda esta 

focalizado nos sintomas (PORTER, 1986, p. 59). 

Esta estrategia tern uma protegao dos concorrentes em fungao da intimidade 

que estabelece com os cirentes. Nao consegue competrr pelo diferenciaf de custos. 

Nesta estrategia o clients acaba definindo o produto e assim o retacionamento e 

conhecimento com o cliente e muito proximo, busca a melhor solugao com 

gerenclamento de resultados e processes essenciais. 

Simplesmente a. deflnrgao da estrategra de difererrcr~ao- ·nao garante a 

vantagem competitiva da empresa, todas as suas a~oes devem estar atinhadas a 

sua posictao estrategica, e os resultados devem dar o feedback para adaptar a 

estrategia. A busca de uma posigao estrategica e necessariamente mais atraente do 

que a outra, para cada npc;ao existem grandes vencedores e perdectores. A opgao 

certa para uma empresa depende das suas circunstancias especificas (HAX e 

WILDE II, 2002, p. 89}. 

As duas pnmeiras estrateglas buscavam uma vantagem competftiva em uma 

ampla gama- de segmentos. No caso da estrategra de foco, a admrnrstra~o 
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seteciana urn segmento au urn grupo de segmentas em determinada setor, tais 

como a variedade dos produtos, o tipo de consumidor final, o canal de distribui9ao. 

Porter (1986, p. 9) refor9a a importancia da escolha de uma estrategia 

generica bern defintda: "A no9ao que fundamenta o conceito de estrategias 

genericas e que a vantagem campetitiva esta no amaga de qualquer estrategia e 

para obte-la e precise que a empresa fa9a uma escolha." Para Porter (1986, p.1 0) 

"cada estrategia generfca e urn metoda fundamentalmente dfferente para a cria9ao e 

sustenta9ao de uma varrtagem competitiva" {PORTER, 1986-, p.10}. 

Segundo Ghemawat (2000 p. 65)., as estrategias gene.ricas canseguiram 

apelo dos estrategistas por duas razoes. Primeiramente porque na epoca elas 

captavam uma tensao comum entre custo e dfferencfa9ao, com frequencia uma 

empresa precrsava tncorrer em custos mais -aftos para entregar um produto ou 

servigo pelo qual os clientes estavam dispostas a pagar mais. A segunda porque as 

estrategicas genericas eram atraentes uma vez que as capacidades, a estrutura 

organizacional, 0 sistema de premfa980 e a curtura de lideran9a sao, a primeira 

v~sta, comraoos entre lideranqa em custos e diferenaac;ao. 

3. 1. 1 Fatares a serem cansiderados na Estrategia de Diferencia:gao 

• Grande habilidade de marketing e uma empresa de fato orientada 

peJa func;ao de marketing - isto nao significa apenas uma empresa capaz de atuar 

bern com a gestao de pre9os, promo9ao e pubiTcidade, mas deve realmente afinhar 

a empresa com o mercado (cfientes e concorremes} A fun~ao de marketing deve 

tambem exercer .influemcia sabre a area de P & D (Pesquisa e Desenvo.lvimento)_ a 

fim de aHnhar os esfor9os de P & D com o mercado evitando urn P & D dissociado 

do mercado e que pode nao adlcionar valor as atividades da empresa e de seus 

diversos stakeholders. 

• Boa Capacidade em P & D- para a criagaa e desenvaJvimento de novas 

produtos e servi9os, e tambem para o aprimoramento constante dos atuais 

produtos/servi9os diferenciados. Nao esquecer que a manuten9ao da diferencia9ao, 

num mundo onde os produtos nao diferencrados aumentam constantemente suas 

qualidades e atributas nao e tarefa tacH. 
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• Boa capacita~ao e experiencia em Engenharia de .Produtos - e uma 

decorrencia das atribuigoes anteriores. A produgao de produtos diferenciados 

impllca em ter as competencias para proJeta-ros e coroca-los em rinha para a 

produ~. 

• Reputa~ao estabelecida como Uder em tecnoJogia e qualidade -basta 

que se observem as empresas que desfrutam da condigao de produtoras de 

produtos diferenciados para que isto possa ser constado. 

• Longa tradi~ao no ramo e capacidade em transferencia de tecno1ogia 

- nao se encontram empresas que tenham em seus portf6Jios produtos diferenciados 

e que nao seJam empresas tradicibnais, nao somente em termos de anos de 

existenda, mas em tod-os os atributos que a tradiyao rmpffca, como experrencra, 

conhecimento acumulado de tecnologias, mercados e uma cuttura organizacional 

que tenha side capaz de preservar e transmitir estes conhecimentos, muitas vezes, 

ao rongo de varias geragoes de executives e tecn61ogos. 

• Grande Coopera~ao das Vias de Distribui~ao - necessaria para poder 

fazer o produto chegar aos consumidores e serem como urn canal de informagoes 

que sirvam ao aprimoramento do produto e que de sustenta<;ao as atividades de 

p6s-venda, aspecto multo rmportante numa estrategla de diferencra~ao. 

• Procedimentos administrativos especificos como~ 

o boa coordenagao entre marketing e pesquisa e desenvolvimento de 

produtos; 

o avatiagUe5 de desempenho de pessoaf e sistemas de remuneragao 

que se afastam dos procedimentos que se traduzem em metas 

quantificadas e em sistemas igualmente quantificados, e sua 

substituigao por sistemas mais qualit:ativos e que criam menos 

pressao sobre as pessoas no curto prazo, mas que nao as fiberam de 

gerar desempenho a prazo medio e Iongo; 
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o criagao e manutenc;ao na empresa de urn clima org_anizacional 

adequado a atra<;ao e manuten<;ao de pessoas competentes, criativas 

e mot1vadas. 

3 .. 1.2 Riscos da Estrategia de Diferenciagao 

• A diferenga de prec;os entre os produtos/servigos diferenciados e os nao 

diferenciados existentes no segmento passa a ser tao grande que os 

ctientes passam a relutar em adquirir os diferenciados. 

• Os consumrdores podem deixar de- prezar o vaJor da dtferencravao. rsto 

pode ocorrer por diversas .razoes. Mas todas eias se referem a mudanc;as 

em valores e estilos de consume. 

• A fmfta<;ao reduz a percep<;ao da dfferencfa<;ao o que pode acontecer 

com freqnencra. Produtos que rmrram bern, pefo menos na aparencra, 

produtos diferenciados e que sao vendidos por pregos que nao sao tao 

altos como os pre<;os de produtos diferenciados e que acabam passando 

por diferenciados. 

• A quafrdade crescenta dos pradutos nao diferencrados pode ser outro 

risco a ameagar os diferenciados, devido a methoria da quatidade dos 

produtos nao diferenciados, decorrente do tempo e da incorpora<;ao de 

caracterfstlcas e atributos que fnfclalmente s6 sao encontrados em 

produtos. 
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4 EMPRESA ROUWER SRASJL 

A RouUier Bras.iJ Ltda e uma empresa do Gru_po Roumer, sendo este de capjtal 

frances. No Brasil, a organizagao tern sua sede em Porto Alegre (RS) e atua no 

mercado de fertilizantes e de especialidades zootecnicas. Possui duas fabricas de 

fertifizames, uma em Rio Grande (RS} e ou1ra em Candeias {BA}. 

4.1 HlSTORlCO 

4.1.1 0 Grupe Roumer 

0 Grupe .Roumer foj fundado no ano 1959 em Saint Malo, na Franl#a, pe.lo Sr. 

Daniel Roullier. A identidade do Grupe com a agropecuaria e visivel, pois o mesmo 

nasceu inserfdo em uma eras mafs fmportantes bacfas refteiras do mundo, onde 

comerdatfzava uma aJga martnha chamada Lithofflamne como corretrvo de sofo. Ja 

naquela epoca e mesmo que de modo empfrico, a diferenciagao era efetuada devido 

as caracteristicas agronomicas desta alga que oferecia varies beneficios aos 

produtores em termos economicos e ambientais ao em reFagao ao procfuto 

concorrente, o calcario. 

0 Grupe .investiu fortemente em Pesquisa & Desenvolvimento e hole esta 

presente em 22 paises da Europa, America do Norte e America Latina, 

apresentando mais de 4500 coraboradores. 

Com uma mentatrdade corporativa e empreendedora, o Grupo e um grande 

exemplo de desenvolvimento .internacional que optou pela diferenciagao dentro da 

cadeia agroaHmentar, estando sempre em contato direto com o seu maier cliente - o 

produtor rural. Na Europa, sao realizadas mais de 12000 visifas/cfia a propriedades 

rurais, onde os produtores sao assassorado-s e tomam-se parcetro-s do Grupo devido 

a associagao existente entre a prestagao de servigos e a tecnologia, fazendo com 

que ambos alcancem 6timos resultados. 

No BrasH a Empresa caminha nesta dlrec;ao, onde hoje sao reallzadas 

aproximadamente 1030 contatos drarios com produtores. 
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4. 1.2 A Roullier do Brasil 

A empresa iniciou suas atividades no Brasil em 1997 atraves de uma Joint­

Venture com a Defer S.A., que pertencia ao Grupo CentraJsuJ das Cooperativas e 

possuia uma fabrica de NPK localizada junto ao Superporto em Rio Grande (RS). J-a 

em 1999, o Grupo Rouflier adquiriu 1000/o do capital da Defer, assumindo entao a 

identidade de Rouitier Brasil Ltda. 

Esta nova empresa, agora capitalizada e reestruturada, passou a posicionar­

se no mercado gaucho de forma mais agressiva e ampliando seus horizontes, uma 

vez que passou a atender outros cnentes, alem das cooperatfvas, e outros 

mercados., pois passou a atuar tambem na area de nutriitao e higiene animaL 

Hoje a Empresa ja firmou presenga em outros estados, participando 

ativamente no mercado brasileiro, de modo que estendeu suas atividades tambem 

paraSantaCatarrna, Parana, SaoPauto, Bahraeumaparte doCentro-Oeste, 

4.1.3 Neg6cio 

Desenvolvimento sustentavel da agropecuaria. 

4.1.4 Missao 

• Estar em campo, encontrando solugoes especfficas para nossos clientes 

atraves de produtos ou servigos de alto valor agregado. 

• Contar com profissionais competentes, motivados e dotados de potencial 

de desenvofvimento. 

• Maximizar a rentabilidade. 

4.1.5 Visao 

Ser a solu~o perfeita de nossos ctientes atraves de parceria, dife.renciagao, 

qualidade e inovagao. 
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4.. 1.6 Valores 

• Crescimento auto-sustentavel atraves de opera~oes rentaveis 

• Rentabilidade - vender bern em detrimento de grandes volumes 

• Promogao interna 

• fnovagao e quafidade de produtos (Pesqursa & Desenvofvimento) e 

serv.it;os 

• Parceria no campo 

• Mudanga e flexibilidade 

• Motivagao e auto-motivagao 

• Qualidade de produtos e servigos 

42 ANAUSE DA!NDUSTRIA 

A rentabilidade de urna ernpresa e determinada atraves de sua atratividade, 

sendo que a intensidade das forgas competitivas varia de neg6cio para neg6cio e 

tern paper fundamental neste processo. As empresas como um todo estao inseridas 

em urn ambfente composto por urn coojunto destas for~s que vern a interferi'r e ate 

mesmo a determinar o seu nivel de retorno e rentabitidade. Assim, este conce.ito 

amplia a ideia de que a concorr€mcia ocorre somente entre as empresas que 

oferecem o produto au servlgo, de maneira que, dependendo d·a neg6cio, 

compradores, fomecedores, substitutos e novos entrarnes tambem podem ser 

encarados como concorrentes. isso forma o conceito de rivalidade ampliada. 

A intensidade da concorrencia de uma determinada industria esta apoiada em 

cinco forgas competitivas: entradas de novas concorrentes, ameagas de substitutes, 

poder de negoci~o de compradores, poder de negociayaOc de fomecedores, 

rivatidade entre as empresas existentes. 

No caso da Roullier, ela esta inserida basicamente em duas industrias, a de 

fertili:zantes e a de nutrigao animar, sendo que serao analisadas separadamente. 



43 

42.1 Industria de Fertilizantes 

As empresas que compoe a industria de fertilizantes podem ser 

genericamente classificadas em tres grupos. Existem aquelas que estao totalmente 

integradas ao Tango da cadeia produtiva e que mantem atividades no ramo da 

pefroqutmica, qutmtca e mineragao, ha" outras que mantem-se parctaJmerrte 

integradas e, por fim, as que nao estao integradas e possuem suas atividades 

exclusivamente no ramo de misturas. 

4.2.2 Analise das C.inco Forgas 

A analise da industria de fertitizantes passa peia compreensao das 5 forgas 

competitivas de Porter. Ao contrario de outros ramos da agropecuaria, a industria de 

fertmzantes de base (utmzados na semeadura) tern obtfdo poucos avancos 

tecoofogicos ao longo das ultimas decadas, o que tem corrduzido a sua 

"comoditizagao". 

4.2.3 Fornecedores 

Ao analisar o poder de .negociagao dos fornecedores, e importante termos em 

mente alguns itens importantes, como diferencia<;ao dos insumos necessaries a 

fabricacao dos produtos de interesse, presenca de insumos substitutes, 

concentfagao de fornecedores, importancia do volume para o fomecedor, i;mpacto 

dos insumos sabre os custos ou diferenciagao, ameaga de integragao para frente em 

relac;ao a ameac;a de integrac;ao para tras pelas empresas no setor. 

0 setor esta apoiado na obtencao de materias-primas obtidas basicamente de 

duas footes: industria petroqulmica (nttrogeoo} ou d& atividades da, mrneranza~o 

(f6sforo e potassic). 

Grande parte dos fornecedores de materias-primas para a fabricac;ao de 

adubos sao cartenzados, pois trata-se de grandes organizacoes localizadas no norte 

da Africa, America do Norte, Afernanha, Oriente Mectio e ex-URSS. De fato, esta 

estrutura cartetizada dos fornecedores exerce alto poder de barganha sabre os 

compradores, restando poucas opgoes de neg6cios para estes ultimos. 
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No BrasiJ, os fomecedores de mate.rias-primas sao controtados .pelo Grupo 

Bunge e CargiJ, os quais sao concorrentes diretos da RouiHer Brasil, gerando aqui 

uma grande desvantagem. Por outro lado, o Grupo Roullier possui uma empresa 

sediada em Saint Malo ctramada Compagnie Hnanciere de Partfcipatlon Rouffier 

{CFPR) que, entre outras atividades, tem o papeJ de centratizar as compras de 

materias-primas em nfvel internacional. Em outra analise, pode-se dizer que esta 

estrategfa acaba por trazer grande diferenciaf competitive para a Roullier Brasil. 

42.4 Compradores 

Ressalta-se que, de modo geral, no setor de fertilizantes ha uma grande 

"comoditizagao" e baixo grau de diferenciac;ao entre os produtos e servigos 

oferecidos pelas dlferentes empresas, o que torna o custo de mudanga multo baixo 

para os dientes. Sem duvida, este fato contribui- para aumentar o poder de barganha 

dos compradores. 

0 poder de compra do comprador e dado por: concentragao de compradores 

versus concentragao de empresas, vorume de compras do comprador, possibilldade 

de tnteg-ra<;ao para tras, "Efeito Puxar onde os compradores soficttam os p-rodutos. 

No caso da Rouliier, os compradores podem ser divididos basicamente em 

tres grupos, cooperativas, representantes e grandes produtores, os quais exercem 

dlferentes poderes de barganha sabre a industria. Em gerar, estes atores tern 

capactdade de exercer grande poder de barga~ha, fon;aooo a baixa de pret;os e 

exigindo meJhoria da quaiidade nos produtos e seNi~os. Com isso, a rentabilidade 

da industria como urn todo tende a cair. 

Devfdo a grande organizagao, estruturagao e distrfbuigao das cooperativas, 

estes sao os compradores que exercem maior -poder de barganha sobre a industrfa. 

TaJ situagao se agrava no RS, pois a origem da Roumer se deu a partir da compra 

da Defer, a quaJ pertencia a Centralsul, uma organizagao das pr6prias cooperativas, 

No contrato de compra ainda persiste uma situagao onde ambas as partes tern urn 

compromtsso de comercializa9ao minima de- 135.000 tonlano entre as divers-as 

formulagoes produzidas .. 

Da mesma forma, os representantes compram anualmente altos volumes de 

adubos e tern alto poder de barganha. lsso ocorre devido a grande proximidade e 
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conhecimento que estes comerciantes tem de seu ctiente finaL Ja os grandes 

agricultores compram grandes quantidades de fertilizantes diretamente da empresa 

fabricante, exfgindo quaffdade e pregos balxos. 

4.2.5 Entrantes Potenciais 

As barreiras de entrada de novos concorrentes sao constitufdas por 

economias de escala ja atingida pelas atuais empresas em face da curva de 

aprendi:Zagem e reduzida rentabilidade initial de possiveis novos concorrentes, 

tdenttdade de marcas, custos de mudanga, exrgencla de capitar, acesso a rede de 

distribuigao e a insumos. 

No caso da industria de fertilizantes, pode-se dizer que os investimentos sao 

altissimos, principalmente no que se refere a instalagao de uma fabrica de NPK. As 

prmdpars harrerras de emrada sao: 

• economia de escata: ha aqui urn .btoqueio de entrada, pois ha altos 

investimentos financeiros que forgam os interessados a ter grande escala 

de produgao; 

• exrgencras de capftaf: uma fabrica de NPK exrge grande rnversau de 

cap.itat, o qual tern urn tempo de retorno bastante Iongo. lsso desencoraja 

novos projetos neste setor. Aliado a este fato, deve-se ressaltar os 

grandes custos reracionados a curva de aprendizagem; 

• desvantagem de custos~ nos dras de noje uma focarr~ao favoravef em 

termos portuarios e mesmo de distribuigao podem ser consideradas 

fortes barreiras de entrada; 

• acesso a canals de dfstribuigao: novas empresas teriam enormes 

dtflcutdades em encontrar parceiros dFspustos a arcarem com os Ffscos 

de parcerias com empresas sem tradLgao neste setor; 

• politicas ambientais: os impactos ambientais estao cada vez mais em 

foco de 6rgaos institucionais e nao governamentais. Tal situagao pode 

ser Jrmitante para a entrada de novos concorrentes, pots esta ativrdade 

exige laudos de EtA-RiMA, reg_istros no Ministerio da Agricultura e 

utilizagao de produtos qufmicos danosos ao meio ambiente como o acido 

surfurico. 
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As barre.iras de saida deste neg6cio estao diretamente relacionadas com o 

investimento necessaria para entrar nesta industria, de modo que pode-se afirmar 

que quanta mafores forem estes, mafores serao as barrefra de safda 

4.2.6 Produtos substitutes 

A amea~a de substitutes esta relacionada ao pre:go retativo dos supostos 

substitutes, do custo de mudanga e da propria propensao do comprador a substituir. 

No caso da industria cfe fertmzantes, o principal substitute a ser considerado e 
o aduoo organ1co. Estes adubos possuembaixas concentra9oes de nutrtentes e isso· 

certamente timita sua utiliza~ao em targa escala. Este tipo de aporte de nutrientes e 
muito comum em pequenas propriedades Jeiteiras e produtoras de aves e suinos. A 

importancia de produtos agricolas chamados "Timpos", ou seja, produzidos sem o 

aport& de quafquer produto qurmrco vem ganllando rmportancia e rssopode viabilizar 

a utitiza~ao deste tipo de adubo em nichos de rnercados, onde sao vendidos para 

cuJturas de alto valor agregado. 

42.7 Concorrencia 

A concorrencia e o resultado da disputa de parcelas de mercado entre 

empresas de urn mesmo neg6cio e apresenta-se em diversos nfveis. Esta 

concorrencia pode ser por prec;os, custos, adlc;ao de servic;os e/ou valor, etc. No 

setor de- fertmzantas a conrorrencia e bas.tante adrrada, pots, tradlcionalmeme, estce 

rnercado tern crescido lentamente. No entanto, corn a exp.losao do agroneg6cio no 

ano de 2002, as perspectivas de crescimento sao de maior velocidade daqui para 

frente. 

No setor de adubos do Brasil, e possJvel destacar os seguintes concorrentes: 

• Grupo Bunge, que engloba a Serrana, Manah, lAP e Ouro Verde; 

• Norsk Hydro (Adubos Trevo); 

• Outros mrsturadores de menor porte como a Cargll, Piratini, Unifertil, etc. 

De maneira geral., os concorrentes acima podem ser divididos em dois 

grupos, sendo o primeiro aquele de capital internacional e o segundo os 
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misturadores. Os grupos multinadonais utiJizam tecnoJogia em seus .processes de 

fabricagao e produzem fertilizantes de maior valor agregado. Ja os misturadores 

utiTfzam pouca tecnologra e colocam no mercado produtos e servic;os de pouco valor 

agregado e muito baixa diferenciayao. Deste modo, os pre<;os sao torc;ados para 

baixo e a concorrencia acaba sendo principalmente pelo prego. Dentro do grupo de 

misturadores a Cargil e o que merece maior destaque em nfvel nacionaL 

Devemos rembrar que, nos ultimos cinco anos, houve grandes fusees e 

aqu!:sr<;oes no mercado de fertmzames, onde empresas naciooais uniram-se a outras 

de capital intemacional acir:rando ainda mais a rivalidade entre os concorrentes. 

4.2.8 Analise do Mercado 

4.2.8. 1 AnaJise Quantitativa 

• Mercado Mundial 

Ate o fim da decada de 70, o consumo mundial de fertilizantes era muito 

influenciado pela America do Norte e Europa, que respondiam par aproximadamente 

60% do consumo mundiaf. Ate o frnaf da decada, de 80, a Europa manteve consumo 

crescenta.. Em meados de 198n, o continente europeu come~ou a enfrentar uma 

grave crise e a representatividade caiu para 28%, chegando a somente 7% em 

1996. 

Por outro Jado, ocorreu grande aumento no consume de insumos agrfcolas no 

continente asiatica, particularmente na sua parte socialista e que engloba a China, 

Vietna e Coreia do Norte. Na decada de 60, a Asia respondia por 6% do consumo 

mundral de ferttttzantes e no final da decada de 90 esta representativrd'ade passou 

para 30%, sendo que a China representava a maior consumidora (.95% deste total}. 

Nos dias de hoje, a Asia e responsavel pelo consumo de 50% do fertilizante mundial. 

No continente africano e na Oceania o consumo de fertilizantes ainda e muito 

pequeno. 

Em 1996 o consumo mundial de fertilizantes foi de 134 milhoes de toneladas, 

cerca de 350% a mars que em 1960. Em 1996 a Europa Ocidental deteve 13% do 

consumo mundial e a America do Norte 17%. Hole, o consumo mundial de 

fertilizantes esta na ordem de 138 milhoes de toneladas. 
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• Mercado da Amerjca Latina 

Os dados de consumo de fertilizantes na America Latina sao abrangentes e 

pouco signiflcatfvos, ja que a Argentina, pals de born potencial agricola, apresenta 

urn pequeno- consumo de lnsumos se comparado ao Brasrf. Ocorre que os solos 

argentinas ainda apresentam grandes reservas de nutrientes, o que faz com que a 

agricultura naquele pais seja basicamente extrativista~ 

Na America do Sur o consumo de fertilizantes tern se mostrado crescenta, 

sendo que o Brasil detem 90% do totat lncrementos de mercado tem OCOI"fido 

principalmente devido a abe.rtura de novas fronteiras agricolas na regrao norte e 

intensificac;ao da produc;ao nas demais regioes do pais. 

• Mercado BrasUeiro 

As primeiras industrias de fertilizantes do Brasil foram instaladas na decada 

de 50, quando foram fnstaladas as prfmefras fabricas de materfas-prfmas para os 

segmentos de fo-sfatos e nitrogenados. Na decada de 9U, notou-se uma 

reestruturagao e modernizagao do setor principatmente em fungao da abertura 

economica e das quedas das tarifas de importac;ao. 

No que tange a produ<;ao de materias-primas, pode-se dizer que hoje se tern 

um i:mportame polo de produ~ac, sobretuOO no campo dos nttrogenados e 

fosfatados .. No entanto, a produgao de materias-primas potassicas ainda e pequena 

e o pals depende da importa<;ao de grandes quantidades. Alem do cloreto de 

potassic mencionado, o pafs ainda importa fontes de enxofre, acido fosf6rico e 

sutfato de am6nio. 

No Brasil, as vendas concentram-se sobretudo nas regioes Sul, Sudeste e 

Centro-Oeste. Como as principais culturas consumidoras de fertilizantes concentram 

sua semeadura no segundo semestre, normalmente este mercado apresenta-se 

bastante sazonal. 

Normalmente, 30% das vendas ocorrem no primeiro semestre do ano e 70% 

no segundo. Devido a crescenta abertura de fronteiras agricolas e a intensificac;ao 

da produ<;ao, o consume brasireiro de fertilizantes vern crescendo a taxas muito 

elevadas, prindpalmente nos ulfimos tres anos. A ·queda no consumo observadano 

ano de 1995 foi provocada pela forte estabiliza~ao da moeda, onde as empresas 

participantes da industria deixaram de apresentar os ganhos financeiros as 
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mantinham ha muitos anos. Outra q]Jeda nas vendas ocorreu em 1999 devido a 
desvalorizac;ao cambial que acabou por prejudicar o setor como um todo, ja que a 

oferta de fertiffzantes dfminufu. No entanto, observa-se uma retomada expressiva de 

crescmrento nos anos seguintes. As tendencl'as para os pr6xlmos anos apontam 

proje~oes otimistas devido a grande importancia conquistada pelo agroneg6cio 

como um todo, havendo perspectivas de aumentos na area plantada. Devemos 

considerar tambem que o aumento esperado nas areas de lavouras levan§ a uma 

dfffiinui~ao nas areas destrnadas a produ9a0c pecuaria-. Com rsso, haven~: grande 

necessidade de aumentar a produtiv.idade tambem deste setor, que tradicionatmente 

apresenta uma explorac;ao bastante extensiva. Embora o consume de fertilizantes 

seja extremamente baixo neste segmento, se trac;armos uma comparac;ao com 

outros paises, e vistvel uma expfosao no consumo dos fertitrzantes neste setor para 

os pr6ximos anos. Alguns especialistas do setor arriscam a dizer que, no futuro, o 

maior consume de nitrogenio no mundo sera atraves das pastagens brasileiras. 

A principal justfficativa para a vinda do Grupe Roullier para o Brasil, bern 

como de outras multinacfonais, e a prevfsao de qoo, dentro- de alguns aoos, a 

America Latina tome-se o celeiro do mundo, pois os EUA e a Europa estao no ponte 

maximo de expansao, tanto em area plantada quanta em intensificac;ao de culturas. 

Alem disso, dentro da America Latrna, o Brasil represents o maier potencial 

agropecuar'ro. 

Cabe ressaJtar que" embora o consume intemo de fertiJizantes no pais seia 

crescenta, este crescimento nao se da da mesma forma em todos os estados. Nos 

pr6ximos anos, o consume de insumos deve aumentar em maier escala no centro­

oeste e norte do Brastf, regroes onde ainda·na- fronteiras agrrcofas porabrrr e espa~o 

para maier .intensifica~o do sistema de produ:gao. 

4.2.8.2 Analise quantitativa 

0 mercado de fertiJizantes agrico.las., em geral" e commoditizado e com baixo 

valor agregado, margens minimas e altos custos de distribuigao. No que tange aos 

fosfatados, ocorre uma guerra de prec;os, onde muftas vezes produtos de baixa 

quaHdade e consequents baixo rendtmento ·sao· adquiridos em detrrmen!o de 

produtos superiores, principalmente devido a dificuldade de percepgao da diferenga 
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de qualidade. Atem disso<, este e urn setor bastante sensfvet a pre~os, onde o 

produtor, por desconhecimento ou incapacidade economica, compra qualquer 

formulac;ao que se apresente barata. Este fato, aliado a grande capacidade instalada 

das fndustrtas e conseqftente altos CtJstos fixos, toma o ganho de escata ttm fator de 

sobrevivemcia, fazendo com que na maioria das vezes as vendas sejam efetuadas 

com margens reduzidas. 

Nesta industria, a dlferencfac;ao e rara e gerarmente ocorre no 

desenvofvimento de prodtrtos especiftcos para determinadas culturas capazes de 

pagar urn maior investimento ou para solucionar probiemas especificos que venham 

a causar perdas de produtividade. Trata-se de urn mercado carente de tecnologia, 

pois a agropecuarla do Brasil vive urn momenta de grande euforia, e, embora ainda 

haja um longo camtntto a percorrer, e uma etas mais competittvas do mundo, 

0 principaJ fator decisorio de compra e o pre~o. Porem, hoje, nota-se urn 

aumento na quantidade de produtores que leva em conta a imagem da marca e do 

produto, onde identffica-se urn nicho de mercado onde o produtor e consciente des 

benefrcios da utmza~ao de prodtrtos especmcos de maior valor agregado. 

Em muitos casos<, a compra tambem e influenciada pela indicagao de 

profissionais do ramo de agronomia e que, por ventura tenham alguma ligac;ao com 

os produtores. Por outre rado, o processo de compra tambem e fnfluenciado pela 

confianya adquirida no proftssronal de vendas ao longo dos anos, o que foma 

estrategica a contratagao de profissionais se<lecionados na propria regiao de 

atuac;ao, onde e desejaveJ urn hist6rlco profissionaJ e conhecimento do mercado. 
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flGURA 1. - EVOW~AO DE \lENDAS DE ESPECiflCQS NO 1\llERCADO 
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A .Matriz GE foi de.senvoJv.ida para o entendimento das dife:rente.s Unidades 

Estrategicas do Neg·ocio (UEN}. Tal matrlz demonstra os pontes fortes do neg6cio e 

a atfvidade do mercado atraves d·e ml:ntipras dlmensoes. Cada negocro e crassificado 

'llestas :duas d'i:rne;r:l soes, -onde, ~" Jnesmo pode, se'r -dffilnido: -com.o: ~pr0duto, finna de~ 

produto.,_ seg;mento de _mercado, uma UE:N ou uma divisao 

Esta metodologia envolve o estabelecimento de uma serie de fatores que 

forna mensuraver a atrafiVid'ade do mercado. Estes fhdTces rndfcara·o a posi<;ao d,a 

empresa dentfo, €f.a:Matrrz· 'G£~ - e 'Permfte--trayar as estrate'Q'iias a -se;re:nl segui'da:s-. 

. Para urn .mercado de com.modities., os custos :baixos de produgao e as 

barreiras de entrada colaboram de forma decisiva para a posi<;ao do neg6cio e 

a·trafiVidade do setor, respecfi\tamente. 
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TABELA_1_- AIRAIIVlDAOE_DAJNDllsTRlA_OI:oFERTIUZANIES. 

Crescimento do mercado 0.,20 7 1_,4 
€J:, 15-

Margem de contribuic;ao 0,15 4 0,6 

Barreiras de entrada 0,15 6 0,9 
:8 

Diferencia¢ao 0,10 7 0,7 

TABELA 2 - CAPACJDADE PARA ·COMPETJR 

Esc ala 0., 14 0.,94 
5·· 

Custos de produQao 0,09 5 0,45 

Logistica e distribulgao 0,14 5 0,70 
0,.1:2 

Solidez tinanceita 0,12 8 0,96 

Recursos humanos - qualidade 0,05 5 0,25 
·5- :Q;25 

.Ass.i.m, o .indice de. atrati.vidade do negocio e. de 6.,_3 e a capacidade para 

competlr e de 6 1 05. A Empresa encontra-se na posJ<;ao de seletividadelgetenciar por 

ganhos (Tabera t). 

4.24 10 Matriz de G:rupos Estrategicos 

0 o.qietivo da e1ab:ora~a:o d.esta Matriz _e djfe:renciar .as e:mp:re.sas .segundo 

suas estrategias competjtivas e serve como ferramenta para analisar a industria e 

veriffcar com mai·or con·fianga quem sao seus concorrentes. -·Para tanto, devemos 

'fevar,em: consi:dera~aa-as- diferemes :dimensoe-s e·strate§i:cas -apontada-s: ·porPorter: 

• esp:ec:ial:iza:gao,; 

• lqeJl~ifjcq<;ao de .. marcas.; 

• poHtica de canar; 
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• selet;ao de canal; 

• qualidade de produto; 

• lideranc;a tecnol6gica; 

• rntegrac;ao vertrcaf; 

• posigao de custo; 

• atendimento; 

• polftica de prec;o; 

• a1avancagem; 

• relacionamento com a matriz; 

• relacionamento com os govemos. 

A composi9ao dos grupos estrategicos e elaborada alocando-se as empresas 

da adotam as mesmas estrategias competitivas em urn grupo semelhante. Quanta 

maior for o numero de grupos estrategicos, maior sera a rivalidade na industria. 

Dentre os parametros selecionados para compor os refendos grupos, deve-seo 

destacar aqueles que representam as maiores barreiras de mobilidade na industria 

em questao, que sao a escaJa, logistica, verticalizac;ao e reconhecimento da marca. 

Sendo assim, e possfver observar a existencia de dais grupos estrategicos, A e B 

1\ID grupo- A enoontram-se as granuladoras e mult~nadonats capttaltzadas, 

Bunge~ Hydro e Roullier Brasil. As duas primeiras apresentam grande economia de 

escala e Jogistica, porem, de media capacidade de diferenciac;ao. Ja a Roullier 

possui uma economia de escal'a e dTstribuic;ao mediana, no entanto, apresenta atta 

capaddade de diferencia~a.o. 

No grupo B estao as varias misturadoras existentes e que trabalham com 

produtos alta mente commoditizados, concorrendo unicamente par prec;os. Apesar de 

apresentarem boa partfcipac;ao no mercado, estas empresas nao podem ser 

consideradas como concorrentes da RouJllerBrasil. Podemos representar este grupo 

pela Piratini, Unrrerti1, GoxiJha, MuJtifertiJ, Carg_iJ e Maxitertit Estas empresas 

apresentam menor economia de escala e logistica que os demais grupos, bern como 

menor participac;ao de mercado. Dentro deste grupo, a CargH deve ser destacada, 

pots trata-'se de uma empresa mulftnacional 
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0 grande diferencial da Hydro e a Jogfs±ica, onde conta com portos pr6prios 

que possibilitam a carga e descarga de materia-prima, bern como unidades de 

produc;ao e distribufc;ao junto a estes locais (Porto Alegre e Rio Grande). 

A Bunge tem boa estrutura lo-grstica, mas nao apresenta estrutura fftrvraf e 

maritima. 

Esta empresa tern grande participac;ao no mercado com as empresas 

Serrana, Manah, rAPe Takenaka. 

A Roumer Bras~t e uma empresa de medra capaooade togrstrca e de escara, 

pois possui duas unidades .industriais e varios pontos de distribuigao em Jocais 

estrategicos. No entanto, a companhia apresenta grande capacidade de 

diferenciac;ao, tanto de produtos quanto servic;os, resullado da aplicac;ao de 

tecnoiogra de ponta no de-senvolvtmento de fertmzantes e do esforc;o em Tevar ao 

produtor assistencia tecnica de quaiidade. 

4.3 ANAllSE DACONCORRENCJA 

A concorrencia a ser analisada e aquela que compoe o grupo estrategico da 

Roullier Brasil, ou seja, Bunge e Hydro. 

Nos ultimos anos ocorreram varias fusees importantes que modificaram o 

cenarto. A Bunge adquirkF a Serrana, Manah, tAP, Takena-ka e passou a dominar o 

mercado. A Hydro adquiriu a Trevo e a Routlier a antiga Defer. 

• Grupo Bunge 

Fundado em 1818 e presente no Brasil desde 1906, este grupo a o maior 

concorrente da Roumer Bra-sil. A sede da Bunge encontra--se em White Pfarns, Nova 

York. EUA E. tambem a maior produlora de fertilizantes da America Latina e 

apresenta urn faturamento da ordem de US$ 10 bilhoes, sen do o Brasil responsavel 

por 50% deste. 

A atuac;ao da Bunge se con-centra nas areas de commodtties agrfcofas (soja, 

milho, trigo e outros graos}, fertilizantes e produtos derivados da industriatizagao das 

commodities, sendo o maior exportador mundiat de soja e seus derivados e o 

terceiro processador desta ofeaginosa (GAZETA MERCANTIL, 2002). 

A partir dos anos 90, a abertura do mercado brasnerro fez com que a Bunge 

se reposicionasse, tendo foco em "produtos afins". Assim, o grupo passou a ser urn 
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competidor no mercado de graos., de modo a integrar a cadeia produtiva agrico1a e 

garantir parte de seus insumos (graos) atraves da troca por fertilizantes. 

Deve-se destacar que estando no controle de grandes empresas (marcas) 

como Manah, lAP e Ouro Verde, este grupo adquirlu grande vantagem competithta e 

acesso a materia-prima nacionat, resultado do aumento da participagao aciom1ria 

nos fornecedores nacionais, Fosfertil e Ultrafertil, grandes produtoras de fosfatos e 

nitrogenados, respectivamente. 

• Serrana Fertilizantes {controJada peJa Bunge.) 

A Serrana Fertilizantes, tambem conhecida como lpiranga Serrana e 
controlada pefa Serrana S.A., holding do grupo de origem Argentina Bunge & Born. 

Possur unfdades rndustrrais de granufagau nem Rio Grande {RSJ, Cajaf (SP}, 

Araxa (MG) e Cubatao (SP}, aJem de outras unidades. de misturas no rio Grande do 

Sui e no Parana. 

Nos uftimos anos a empresa vendeu ativos que nao faziam parte de seu foco 

de neg6cio. Entre 19-94 e 1997, fm vendida- a Vera Cruz, do setor d& seguros, a 

Proceda. da area de informatica, e a Panambi, que atuava no ramo imobiliario, alem 

de atividades na produgao de cimento que acabou por ser vendida a um grupo 

portugues (GAZETA MERCANTIL, 2002). 

Neste pertodo, a admtnistra<;ao detect-au deficrencias na prodt~yao de 

materias-primas fosfatadas e grande forga na area de fertiLizantes finais. Assim, 

paralelamente as vendas que estavam sendo efetuadas, a Companhia comprou a 

Fertisur em 1996, que pertencia ao Grupe lpiranga. Em 1997, adquiriu a lAP e, em 

1996, a unidade d& fertiltzante-s em Guara {SP}, sendo inve-stiOO urn total de US$ 

100 miJhoes nestes neg6cios. A compra da Fertisul proporcionou a Serrana o 

controle da Arafertil, localizada em Araxa (MG) que produz materias-primas 

fosfatadas. Por sua vez, a aquisigao da Fertisul tambem envolveu os ativos da 

Serrana Mineragao, que fica em Ga}ai {SP). Estas duas empresas, mafs a lplranga 

Serrana, foram posteriormente incorporadas na F ertisuJ, empresa de capital aberto 

que ficou sobre o controle da Serrana Fertilizantes. 

0 neg6cio com a lAP fortaleceu ainda mais a posigao da Serrana no estado 

de- sao Paulo e deu a Serrana 23-,1% de parttcipayao- na Fernf6s, holding que 

controta a Fosrertit e Ultrafertit. 
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Com a compra da unir:lade de Elelreiroz, houve urn aumento na sua 

capacidade de produgao em 200 mil toneladas, tanto de superfosfato simples quanto 

na produgao de mlsturas. 

Alem da estrategta de partrcrpa9ao no mercado do BrasH, a Bunge1em pl'anos 

de atuagao tambem no Mercosul, sendo que atende uma parcela significativa do 

mercado paraguaio e exporta para a Argentina e Uruguai. 

Afem do setor de fertilizantes, a Serrana tambem atua no mercado de nutrigao 

animal coma como fornecedora de fosfato t»catcico para a indUstria de 

suplementagao animal. 

• Manah {controlada pela Bunge} 

0 Grupo Manah iniciou suas atividades no setor de fertilizantes em 1947, 

quando fol fundada por dois engenheiros agronomos. No final dos anos 60, decidiu 

d-fversfficar suas ativrdades a favor na produ¢o animaf e foi- criada a substdFaria 

Suquapara LTDA, que r:ledicando-se a cr:ia~ao e comercio de bovinos em Santana· 

do Araguaia (PA). Em 1998, a empresa ampliou suas atividades nesta area e 

comprou a Fazenda Mundo Novo em Brotas (SP). 

No inicio de 1990 a empresa acumulou prejurzos e foi obrigada a promover 

reajustes a partir de 1991 e 1992. Em 1994, a organizagao acumulou urn lucre 

hist6rico de US$ 4 milhoes, cerca de 3 vezes maior que o obtido no ano anterior e 

superou a marca de 1 milhao de toneradas vendidas, resultado promo vida a partir da 

reestruturagao a partir de 1991. em 1995, comprou a unidade de mtstura da 

Uttrarertii, JocaHzada em Uberaba (.MG). Esta fabrica tinha capacidade de 1 50 mil 

toneladas e atendia a regiao Centro-Oeste. Em 1998, a companhia investiu US$ 10 

milhoes em methorias operacionais nas suas unidades que refletiram num aumento 

da capacrdade produtiva. Em 2001 for vendida para o Grupo Bunge. 

Com uma capacidade produtiva de 2,5 miihoes de toneiadas anuais, a 

organizagao detem o centrale de tres fabricas de fertilizantes localizadas em 

Uberaba (MG), Rio Grande (RS) e Cubatao (SP), alem de duas unidades 

misturadoras em Macei6 {AL} e em Paranagua {PR). 

Nos uJtimos anos as unidades de Uberaba, Rio Grande e Cubatao adqutriram 

o selo de qualidade ISO 9002 em 1995, 1996 e 1997, respectivamente. 
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Atem do setor de fertilizantes, a Manah tambem atua no mercado de nutrigao 

animal com a linha Manaf6s e como fomecedora de fosfato bicalcico para a industria 

de suplementa<;ao animal. Para tanto, possui uma fabrica de suplementos minerais 

para bovfnos em Bottuva {SP}. 

• Takenaka {ControJada peJa Bunge} 

Em 1998, a Manah adquiriu a Takenaka. A operayao permitiu urn aumento de 

participa<;ao na Fertif6s, holding que detem 69,88% do capital da Fosfertil. Neste 

rreg6cio houve a particrpat;ao da Serrana e do banco- St.ff America. Os tres novos 

acionistas passaram a dividir o contro.le da empresa, detendo cada urn 113 do 

capital. Os novas s6cios planejavam normalizar o passive financeiro da empresa e 

resolver o endividamento por meio de um aumento de capitar proprio integrallzado 

pefos socros. Alem drsso, planejaram abrfr o capitaf da companhra que tem uma 

produgao anual de 430 mit toneladas. 

• Norsk Hydro 

Esta e maior companhia estatal da Noruega e esta sediada em Oslo. Atua nos 

segmentos de fertmzantes, petroqufmfca, alumfnio, oleo e gas, energfa eletrica, etc. 

Vende fertmzantes para mars de 100 parses e possui 17 tabricas neste setor, tocfas: 

na Europa. Na area qufmica produz gases {hidrogenio e outros) e na petroqufmica 

produz policloreto de vinita (PVC}. No segmento de oleo e gas, desenvolve, produz, 

trans porta e refina petrol eo com atua<;ao no Mar do Norte, Russia, Canada e Africa 

Oddental. Produz aJumtnto e magnesto, assim como produtos a parttr destes 

minerais. 

• Adubos Trevo {ControJada peJa Hydro) 

A adubos trevo esta sediada em Porto Alegre (RS) e e controlada pela holding 

Trevo lnvestimentos S.A. A empresa ja teve 14% do mercado brasileiro de 

fertiHzantes e, ap6s passar pordfficutdades, serecuperou a partrr de 1997, voftando­

a deter aproximadamente 1 0% do mercado. 

Possui unidades localizadas nas regioes Sui, Sudeste e Nordeste. No RS, 

possul duas fabricas e dols complexes portuarios, sendo uma unidade em Rio 

Grande e outra em Porto Alegre. A unidade fabrU tnsta1ada em Rio Grande tem 
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capacidade para produzir 400 mil tonetadas anuais de superfosfatos em po, 600 mil 

toneladas de produtos granulados e 400 mil toneladas de misturas. Ha ainda 

unidades misturadoras em Curitlba (PR). Vit6rfa (ES), 

Candeias (SA}, Recife (P-E} e lmperatriz {MAJ. A fabrlca de Porto Afegre tem 

capacidade produtiva de 600 mil toneladas anuais. A Trevo mantE~m urn contrato 

com a Galvani S.A, cuja fabrica, em PauJinia (SP), produz formulas como mistura de 

granuros e tambem comprexos de NPK. 

4A lNDUSTRJA DE NUTR1CAO ANlMAL 

A industria de nutrigao animal e bastante complexa, pais envolve uma ampla 

gama de setores que variam desde o comercio de produtos basicos, como o sal 

comum, ate produtos avanc;:ados do ponto de vista biotecn6gico, como aminoacidos 

e enzimas, que visam soJucionar problemas cada vez mats especfficos. AJem drsso, 

os ramos de atuagao das empresas inse.ridas neste contexte sao bastante 

segmentados e variam desde o atendimento das necessidades nutricionais de 

pequenos animais de interesse zootecnico (como peixes e co ethos) ate o de 

grandes animais {corrw oovlnos e eqOinos}, passando tambem pela area de animats 

em extingao e de estimagao. 

Para que se possa fazer uma analise mais adequada e necessario efetuar 

uma ctassifica<;ao dos principais produtos comercializados por estes segmentos: 

• r~o compfeta~ refere-se a uma mrstura de aJimentos capaz de suprrr 

totaimente as exigendas nutricionais dos animais. Os principals alimentos 

utiJizados sao o milho e o farelo de soja; 

• nucleos: trata-se de misturas e macrominerais essenciais que em geral 

sao adicionados a ra"t(ao oompfeta; 

• premixes: mistura de vitaminas e microminerais que geratmente sao 

adicionados a rac;:oes completas ou a suplementos nutricionais; 

• aditivos e outros alimentos especiais: sao as enzimas, aminoacidos, 

l'eveduras, promotores de crescimenro, farinhas de came e penas, etc; 

• supJementos e concentrados: em gerat trata-se de sais minerais., sais 

proteinados e energeticos destinados principalmente aos rebanhos bovina 
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e ovino. Nesta modaiidade de atimento se utiliza graos e seus 

subprodutos, nucleos, premixes e/ou aditivos, alem de saL 

4.4.1 Fomecedores 

Ao analisar o poder de negocia~ao dos fornecedores, e importante considerar 

alguns itens, como diferenciagao dos insumos necessaries a fabricagae des 

produtos de interesse, presenga de insumos substitutes, cencentragao de 

fomecedores, importancia do volume para o fomecedor, impacto dos insumos sobre 

os custos ou diferenciat;ao, amea~a de .integra~ao para frente em rela~o a ameaga 

de "integraqao para tras" pelas empresas no setor. 

As materias-primas compradas para industria de nutrigao animal tern varias 

orlgens e vartam- de acordo com o seu destin-c. Para as empresas que trabafham 

com ragao completa, grande parte dos ingredientes sao "comoditizados", pais 

tratam-se de graos e subprodutos da agroindustria (milho, farelo de soja, farelo de 

trigo e farero de arroz). Este fato torna o poder de barganha dos fornecedores destes 

rngredfentes muito baixo. Ja par:a- aquelas empresas que se ocupam da prodw;ao e 

comercializa9ao de nucleos e premixes, os materiais necessaries estao em geral em 

poder de grandes empresas muJtinacionais. Neste caso, ha grande variedade de 

produtos de arto vafor agregacfo, oncfe a cfiferenciagao das materias-primas e 

lmportante em ~ao. da grande apltca<;ao da bto1ecnologia modema e torna ma1oro 

poder de barganha destas empresas. 

Hoje ha urn enorme numere de fornecedores de graos e subprodutes no 

Brasif, entre eres estao os pr6prios produtores rurais, as grandes cooperativas e o 

Grupo Bunge. 0 fornecimento- de fosfato blcalcieo, irrgremente essencial na 

formuJagao de sais minerais e racoes completas, esta restrito a Tortuga, Bunge e 

CargiJ, o que lhes da grande poder de barganha. Quante aos suplementos minerais 

e vftaminas essenciais a erabora<;ao de nucleos e premixes, estes sao, na sua 

maiorta, importados, com excevao da vnamtna K, a cotina, DLMet1on1na, ferro, 

manganes e cobre. Assim, a produgao de premixes e nucleos depende da operagao 

de firmas multinacionais como a Basf, Roche, Rhodia-Meriux, AUtech, etc. Estas 

empresas, atem de importarem mfnerais, vftaminas e adftiVos para comercio no 
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Brasil1 tambem sao fabricantes, o que lhes confere grande poder de barganha sobre 

os compradores. 

Urn ponto que deve ser ressaltado nesta analise e a ameaga de "integragao 

para frente" que estes fomecedores como um todo possuem, pots sao ctetentores de 

grande capitat e conhecimento nutricional para processarem atimentos prontos para 

comercializagao, 

4A.2 Compradores 

Os compradores podem ser div.ididos em quatro grandes grupos: 

cooperatives, integradoras (Sadia, Frangosul, etc), representantes e grandes 

produfores. Tais atores, prfncfparmente os dofs primefros, fern grande poder de 

barganha e podem forc;ar a queda dos preyos. Estes dots grupos sao 

particularmente fortes no ramo de suptementos e, muitas vez.es, sao capaz.es de 

efetuar uma "integragao para tras", Geralmente as cooperatives e integradoras sao 

de grande porte e possuem estrutura e conhecimento, de forma que conseguem ate 

mesmo excJutr as empresas de suplementos prontos que nao tenham um alto ni:vet 

de diferenciagao de sua carteira de clientes. 

Por sua vez, o poder de barganha dos representantes e produtores e 
relativamente baixo neste mercado, uma vez que as quantidades comprad-as pelos 

representantes nao sao atlas e os produtores, na maiorta das vezes, estao 

condicionados a comprar de suas integradoras ou cooperativas. 

4.4.3 Entrantes Potenciais 

As barreiras de entrada de novas concorrentes geralmente sao constituldas 

pelas economias de escala ja atingidas pelas atuais empresas em face da curva de 

aprendizagem e reduzida rentabiridade inicial de possfveis novos concorrentes, 

identidaoo de marcas, custo-s de mooan<;a, exigencia de capital, acess0c a rede de 

distribuigao e a insumos. 

As barreiras de entrada nesta industria sao relativamente pequenas, 

principarmente nas que se referem ao mercado bovina, pofs grande parte das 

matertas primas necessarias a produ<;ao de atimentos para animals e de facn 
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acesso. Da mesma forma as exig€mcias de capital nao sao etevadas, pois com urn 

barracao, uma moega e alguns misturadores industriais e possfvel fabricar alimentos 

para animais. Outro fato que facmta a entrada de novas concorrentes e a grande 

necesstdade de formula9oes adaptadas a cada reg1ao produtora devfdu as 

caracterlsticas particulares que cada regiao apresenta. lsto tern contribuldo para o 

grande aumento de empresas no setor nos ultimos anos, ja que para atuar em 

mercados rocals a economla de escara nao se faz tao importante. 

Da mesma forma, o acesso a fomecedores de materias-prrmas geralmente a 
tacil~ pois a grande maioria detas e "commoditizada" e pode ser adq_uirida 

Jocalmente, como, milho, trigo, soja, sal comum, calcaria etc. 

As barrefras de saida tambem sao pequenas, pois estas estao diretamente 

relacionadas ao iflvesttmento reaHzado para entrar no mercado, Otl seJa, quanto 

maior o investimento reatizado, maior a barreira de salda. 

4AA Produtos Substitutos 

Como estes produtos sao de primeira necessidade na prodm~ao zootecnica, 

pode-se dizer que os substitutes dos mesmos sao o nao uso de alimentos 

lndustriarizados. No case de bovines por exemplo, o produtor pede optar par fazer 

uma pasfagem de boa quaf.idade que fara com que sua necessrdade de ra~o e 

mesmo de sais minerais diminua muito ou are mesmo seia exctuida, dependendo 

dos nfveis de produtividade desejados. 

No mercado de pet food; a utilizagao de restos de comida ou mesmo a 

elaborayao de aHmentos caserros para animals de estima~ apresenta baixo CtJsto 

e e atrativo ao consumidor. 

4.4.5 Concorrencia 

Os principais grupos ernpresariais no setor de nutrigao animal podem ser 

classificados em dois grupos: 

• integradoras: empresas que normalmente vendem produtos cameos ou 

racteus e estabefecem contratos com os produtores de acordo com um 

modeto conhecido por "integra~ao" .. Neste modeto, as integradoras suprem 
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os produtores de ra~es completas~, produtos veterinaries, g_enetica, 

assistemcia tecnica, ao passo que os produtores fomecem sua mao-de­

cora, infra-estrutura e produtos para todo o processo produti\to pretendfdo. 

Multas cooperati,vas {Languiru, Batavo, etc} sao tambem 1ntegradoras, 

embora suas participagoes no mercado sejam menores que das 

integradotas (Sadia, Frangosul, etc)~ 

• empresas comerciais: neste grupo inserem-se organizac;oes que 

produzem rac;aes e supfementos para vernier diretamente ncr mercado-, 

sem haver nenhum tipo de contrato e nao participando das integra~oes 

comentadas acima (Tortuga, Nutron, Alisul, Roulliet, Matsuda, Real H, 

Berrman, Soclf, Premix, etc). Tambem insere-se neste grupo os produtores 

de premtxes e nucleos, que sao empresas de afta capacit~o 

tecno16gica, podendo ser multinacionais (Basf, Alltech, etc) ou nacionais 

(Brastec, Nutrif6s, etc). 

4.4.6 A estrategia de diferencia~ao da Roullier Brasil 

0 desenvoJvimento de uma estrategia de diferenc.iagao determinou o modo 

como a empresa ira competir, quais deveriam ser suas metas e quais as polfticas 

necessarias para realiza-las. Este desenvolvimento consistiu em relacionar a 

empresa com o seu mero de atu~ao. ou seja, relacrooar a empresa com a 1ndustrra 

ou com as industrias em que eta compete, de modo a compreender a concorrfmcia e 

assim identificar as caracteristicas estruturais que possibilitam a formulac;ao de 

estrategias na busca de vantagens perante os concorrentes. 

0 de,senvolvimento de uma estrategia de diferencrac;ao- depende de diversos 

fatores internes a organizagao e, sobretudo, da integragao entre os participantes da 

cadeia de suprimentos. 

A acfoc;ao cfa estrategia de cfiferenciac;ao esteve fortemente ligada a 
1megrayao da cadeia de fertilizantes, que pode se dar atraves de diversas formas, 

entre as quais o estabelecimento de parcerias e aliangas entre clientes e 

fornecedores. Qualquer que seja a soiU<;ao, e necessaria a existencia de urn sistema 

que permita as empresas fornecedoras de materia prima estarem sempre atentos ao 

desejo de consumo do diente fmal. 
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A pressao conjunta das cinco for~as de Porter determinaram a Jucratividade 

da empresa, tendo em vista que os pregos, custos e investirnentos, que sao os 

erementos baslcos da rentabilfdade, sao influencfados em diferentes graus de 

1ntensidade por cada uma das forc;as rompe1it1vas. 

0 poder de negociagao dos fomecedores determina os custos de materia­

prima e de outros lnsumos, influlndo nos custos. A lntensldade da rlvalidade entre as 

empresas da Industria lnfluencia os pregos, como tambem os custos de competir em 

areas como desenvofvimento de- produta, propaganda e esfor~ de venda. A 

ameaga da entrada de novos participantes fixa .limite a estrategia de pre~os., bern 

como no volume de investimento, com o objetivo de deter novos entrantes. 
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5 CONStDERAcQES FINAlS 

A pratica utilizada pelas empresas no processo de desenvolvimento 

estrategico tem alcangado um born desempenho e desenvolvimento e tern garantido 

as empresas urn born posicionamento no mercado onde atuam. 

0 estreito relacionamento com as parcefias e des.envofvimento em conjunto 

das a~oes operacionais., garantem a qualidade e defini~ao da estrategia basica da 

empresa, voltada para urn nicho de rnercado, bern como, nao sofrer impacto na 

estrategia em fungao desfe relacionamento. 

As prattcas de desenvolvimento de est-rategias de diferencrac;:ao devem 

considerar e monitorar o retacionamento com as parcerias visando definir quais sao 

as relagoes da empresa com eles, identificar urn indicador de desempenho que 

reflitam a relagao com os mesmos e analisar o resurtado da inffuencia da relagao. 

Nenhuma organizac;ao pode pfanejar todos os aspectos de suas agoes atuais 

ou futuras, mas todas as organiza~oes podem beneficiar-se de ter no~ao para onde 

estao dirigindo-se e de como podem chegar Ia. Em outras palavras, todas as 

organizac;oes precisam de arguma diregao estrategica. 

Contudo, notamos que independe do tipo de estra1egia escothida para o 

desenvoJvimento e/ou consolidagao no mercado. 0 resultado sera singular para 

cada empresa e cada situagao, pois as diferengas entre as organizagoes sao 

numerosas, cada qual e particular em sua estrutura, curtura, polnica e ambiente 

organizacionaf, mutto embora a competitivtdade do meio exige um posidonamerno 

agit de todas elas. 

Os novos produtos decorrentes de mudangas na formulagao/composigao vern 

acirrando, atuarmente, a competigao e sua partlcipac;ao, no futuro, devera aumentar 

com a difusao de novas tecnotogias, que permitem g-randes desenvolvimentos. 

0 ritmo acelerado da concorrencia imposta peia giobaiizagao que invade o 

mercado btasileiro pressiona com a oferta de produtos com elevado nivel de 

desenvorvlmento Industrial e custos mais baixos. Portanto, verificam-se grandes 

mudangas nas relac;oes comerciais e de produ9ao, onde a inova~ao apresema-se 

como estrategia essencial para novas me.ios de apresenta:gao e de comercializa:gao 

de produtos. Surge entao a necessidade de diferenciar-se na concorrencia. Para 

muitas empresas sua sobrevivencia pode estar vincurada ao desenvorvimento de 
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novos produtos que~, naturalmente, reque.rem investimentos em tecnologia, infra­

estrutura e mao de obra especializada para o desenvolvimento, produgao, promogao 

e distribuigao de produtos inovadores. 

lnumeras ativkfades d1st1ntas que uma empresa executa no projeto, na 

produ9ao, no marketing, na entrega e no suporte de seu produto, contribui para a 

otimizagao de custos e servindo de base para a obtengao da diferenciagao. 
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