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RESUMO

O desenvolvimento de uma organizagéo requer agdes distintas e agbes identificadas
com o ramo de atividade especifico de cada organizagdo. Entender e desenvolver
uma empresa exige varios conhecimentos e tomadas de decisdes inpactantes para
0 negocio. Neste contexto a estratégia de diferenciagdo se origina de uma série de
pequenas agbes e decisbes tomadas por todos os tipos de pessoas diferentes e
algumas vezes tomadas acidentalmente, sem nenhuma consideracdo a sua
consequéncia. Este trabalho faz uma reviséo literaria sobre as formas de elaboragdo
estratégica e a estratégia de diferenciagdo. Compreender estratégia sugere, que se
tenha conhecimento de como é o processo e seu desenvolvimento, qual a estratégia
que rege a empresa e influéncias sofridas do meio onde a empresa interage. Para
melhor analise de estratégia foi analisada a empresa Roullier Brasil, verificando a
sua estratégia, dentre varios aspectos, referente aos seus concorrentes, mostrando
na atualidade quais s&o as estratégias das empresas estudadas.

Palavras-chave: Estratégia, Estratégia Diferenciacio, Roullier Brasil.



1 INTRODUCAO

Em face a abertura dos mercados, a concorréncia empresarial tem se tornado
cada vez mais acirrada, adquirindo maior importancia o conceito de competitividade.

O mundo estd se fransformando rapidamente, aproximando mais
consumidores e mercados. Tendo em vista as modificacbes no estilo de vida das
pessoas, surgem novas oportunidades, mas por outro lado, ha um aumento da
complexidade do ambiente e o consumidor torna-se cada vez mais exigente.

Essa complexidade coloca um imperativo &as organizagdes, o continuo
aprimoramento de seus processos, produlos e servigos, visando oferecer alta
qualidade com custo compativel e competitivo, na busca de assumir uma posicdo de
lideranca no mercado onde atua. Redefinem-se os fatores determinantes da
competitividade, fazendo emergir novas empresas de sucesso e tornando obsoletas
aquelas incapazes de evoluir e adaptar-se ao novo ambiente.

Diante dessa intensificacdo da competitividade, a definicdo de estratégias e
seu conseqlente planejamento constituem necessidades basicas das organizagdes.
Isto reflete 0 pensamento de Porter (1‘99(5), o qual se utiliza do argumento de que o
desempenho acima da média em uma empresa € alcancado e suslentado por meio
de uma estratégia competitiva.

Portanto, o sucesso competitivo passa a depender da criagéo e da renovagao
das vantagens competifivas por parte das empresas na busca de peculiaridades que
a distingam favoravelmente das demais.

No contexto de competitividade imposto pelos mercados integrados &
fundamental analisar o comportamento. das empresas buscando uma vantagem
competitiva, na definicdo do processo de elaboracgio e definicdo da estratégia.

Refletindo sobre a definicdo de Porter {1986), pode-se chegar a uma definicio
de que estratégia € a busca permanente de vantagens competitivas sustentaveis,
obtidas por um processo constante de monitoramento e anélise do ambiente externo
e inferno que feva a um comprometimento de recursos, um posicionamento
diferenciado no mercado e a constante definicdo e redefinicdo do proposito da
organizacdo em termos da missao, visdo, objetivos em longo prazo, os programas

de acdo e os recursos disponiveis ou mobilizaveis, desenvolvimento de
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competéncias distintivas nos negocios em que a empresa esta ou deveria estar
atuando visando a criagéo de valores para os grupos de interesse da empresa.

Acredita-se que o estudo das possibilidades estratégicas e das escolhas
atuais de uma organizacdo pode auxiliar na prospeccdo do seu futuro. Como os
processos no mundo dos negocios, as tecnologias e a concorréncia mudam
continuamente, o mercado impde as empresas o pensamento com o futuro,
antecipando os acontecimentos, e estabelecendo os valores de qualidade, servigo e
caracteristicas de produto e preco. Nesta competlicdo e ambienie dindmico, as
empresas, além de criar produtos, servicos e processos, tém que inovar
constantemente para permanecerem competitivas no mercado. Estudar as escolhas
estratégicas € conhecer as decisfes que foram implementadas em determinados
periodos da vida da organizagdo. Em outras palavras, a escoltha da estratégia & a
opgao feita pelo dirigente entre as alternativas apresentadas em dado momento.
Para que esta escolha leve a organizagdo a um desempenho adequado, este
processo precisa levar em consideragio os fatores internos e externos.

O objetivo deste trabalho é estudar a estratégia de mercado dentro da teoria
organizacional, identificando o processo de desenvolvimento de estratégias
elaboradas pelas empresas € a sua definicdo de posicionamento no mercado. O
trabalho esté esfruturado em trés capitulos: no primeiro falaremos sobre a defini¢do
de estratégias, no segundo abordaremos a estratégia de diferenciacio, no terceiro
serd apresentada a empresa pesquisada Roullier Brasil finalizando com as
consideragdes finais do trabalho.

1.1 OBJETIVO GERAL

O presente trabalho tem por objetivo descrever o processo da estratégia de
diferenciagéo, reunindo informacdes sobre a formacgédo desta e descrever os itens
basicos a serem analisados na formacao da estratégia.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) abordar na literatura os principais estudos sobre estratégias competitivas.
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b) identificar como ocorre a definicdo da estratégia de mercado da empresa
Roullier Brasil;

c) Descrever a estratégia de mercado da empresa Roullier Brasil

d) Analisar a estratégia de mercado da empresa Roullier Brasil

1.3 JUSTIFICATIVA

A realizacdo do trabalho se justifica pela importancia das estratégias dentro
de uma empresa, onde se procurou entdo delinear as caracteristicas descritivas do
ambiente de insercdo e esfratégias de diferenciagdo praticadas em uma empresa no
ramo de-fertilizantes.

Por outro lado, com este estudo teremos maior conhecimento de como se da
a utilizacdo da estratégia de diferenciag@o no setor e isso propiciaré subsidios para

decisfes mais acertadas no futuro.
1.4 METODOLOGIA

A metodologia utilizada na pesquisa foi qualitativa de carater descritivo. De
acordo com Chizotti (1991), a "abordagem qualitativa faz parte do fundamento de
que ha uma relagdo dinamica entre o0 mundo real e o sujeito, uma interdependéncia
viva entre o sujeito € objeto, um vinculo indissociavel entre © mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito”.

Os dados coletados para essa pesquisa, foram extraidos de duas fontes: os
dados primarios e secundarios. Os dados primarios foram obtidos e organizados
pelo pesquisador através de pesquisa dentro da Empresa Roullier Brasil.

Por intermédio da utilizacdo da pesquisa documental e conseqliente consuita
em livros, relatérios e documentos obtivemos os dados secundarios, com vistas a
elaboracdo do diagnéstico situacional.

Os estudos na Roullier Brasil foram elaborados através de-um estudo de caso
para ver como a empresa trabalha com a estratégia de diferenciacéo.
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1.5 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Utilizou-se os seguintes instrumentos de coleta e analise de dados:

« pesquisa documental;

o pesquisa na Empresa Roullier Brasil.

Gil 1994, p. 37) coloca que a principal caracteristica da pesquisa documental
€ que a fonte de coleta de dados esta restrita a documentos, escritos ou nao,
constituindo-se o que se denomina de fontes primarias.

A pesquisa documental se deu através de livros, revistas e frabalhos ja
publicados que se refefiam a estratégia para o desenvolvimento da fundamentacio
tedrica.

Este tipo de pesquisa procura levantar o que foi publicado sobre o assunto em
livros, periddicos, artigos, colocando o pesquisador em contato com maior niimero
de situacdes do que poderia pesquisar diretamente. Tem a contribuicdo de diversos
autores sobre determinado assunto. De acordo com Hirano (1988, p. 54), pode ser
usado pelo pesquisador como um testemunho, um veiculo de observagdes feitas por
oufros a respeito de determinado assunto.

O levantamento dos dados foi feito através de um estudo de casona Empresa
Roullier Brasil, sendo realizada uma entrevista com funcionarios dos setores
enfocados, mas sem a elaboracdo de um questionamento formal, apenas colhendo
informagfes em cada setor visitado, permitindo captar da empresa como se da o
processo de formulacdo de eslratégias € qual a estratégia genérica adotada pela
empresa.

O estudo de caso caracteriza-se por um profundo e exaustivo trabalho
referente a um ou poucos objetos para permitir conhecimento amplo e detalhado do
mesmo. O pesquisador utiliza uma variedade de dados coletados em diferentes
momentos, por meio de variada fonte de informagé&o.

Aplica-se nas pesquisas exploratérias e, segundo Gil (1994, p. 45),
fundamenta-se na idéia que a andlise de uma unidade (objeto de estudo) de
determinado universo, possibilita a compreenséo da generalidade do mesmo.

Também se aplica nas situagdes em que o objeto de estudo € conhecido a
ponto de ser enquadrado em determinado tipo ideal, analisando intensivamente uma
dada unidade social {(GODOY, 1995, p. 21).
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Godoy (1995, p. 29), também considera o estudo de caso indicado, quando os
pesquisadores procuram responder questdes “como” e “por que” certos fendbmenos
ocorrem, quando hé pouca possibilidade de controle sobre o assunto estudado e
quando o foco de interesse incide sobre fendmenos atuais, que somente poderdo
ser analisados dentro de algum contexto da vida real.
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2 FUNDAMENTAGCAQ TEORICA

Este trabalho trata da estratégia, sendo que a visdo estratégica deve estar o
maximo possivel incorporada as decisdes e atividades administrativas. Salvo em
raros momentos de andlise e reflexdo, pode fornar-se uma atividade de
planejamento, paralela as tarefas comuns. Por isso, se destaca a idéia da decisgo
estratégica como parte de um processo continuo, sistematico e inerente a propria
organizagdo moderna.

2.1 HISTORICO DA ESTRATEGIA

A busca pela definicdo do termo estratégia teve inicio na década de 60 com
autores como Kenneth Andrews, Ansoff, Alfred D. Chandler e Rusell Ackoff, sendo
estes os principais. Esses autores articularam o conceito de estratégia para se
chegar a uma forma holistica de se pensar a empresa e viram a estratégia como a
idéia unificadora que ligava as areas funcionais de uma empresa além de relacionar
suas atividades com o ambiente externo.

Daquela época para os dias de hoje muito ja se produziu sobre o tema
"estratégia”. S&o conceitos e mais conceitos existentes para a formulagdo e
implementacdo destas. E, apesar das diferencas, todas as definicdes tém em
comum o objetivo de maximizar o desempenho das organizagdes e desenvolver um
meihor posicionamento em relacdo a outras organizacbes do mesmo ambiente
competitivo.

A primeira andlise sobre estratégia € que ela tem compromisso com a agéo. A
clpula da empresa, os executivos e gerentes tomam decisdes o tempo todo, o que
comprometera a fazer alguma coisa, mas nem todas s3o decisGes estratégicas.

Entendemos que decisbes estratégias:

« tém efeito abrangente e por isso séo significativas na parte da organizagao

a qual a estratégia se refere;
« definem a posi¢cdo da organizacio relativamente a seu ambiente;
o aproximam & organizacdo de seus objefivos de longo prazo.



16

Logo, uma estratégia € o padrdo global de decisdes de acdes que posicionam
a organizagéo em seu ambiente e tém o objetivo de fazé-la atingir seus objetivos em
longo prazo.

Ansof (1997) afirma que o meio para obler vantagem competitiva e
sobrevivéncia empresarial € a estratégia da organizagdo. Em outras palavras, a
capacidade gerencial com vistas a flexibilidade passou a se traduzir em estratégia.
Embora a tematica referente a estratégia da organizacdo estivesse presente na
Teoria da Administracdo desde a década de ftrinta, as mudangas no cendrio
competitivo mundial, efetivamente fizeram-na fortalecer-se contemporaneamente.

2.2 CONCEITOS DE ESTRATEGIA

O termo estiratégia vem do grego strategos, e significa “a arte do general’.
Estratégia, na Grécia Antiga, significa aquilo que o general fez. Antes de Napoledo,
estratégia significava a arte e ciéncia de conduzir forgas militares para derrotar o
inimigo ou abandonar os resultados da derrota. Na época de Napoledo, a palavra
estratégia estendeu-se aos movimentos politicos e econdmicos, visando as
melhores mudancgas, para a vitéria militar (ANDREWS, 2001).

Este termo também pode ser definido como “the use of combat, or the threat
of combat, for the purpose of the war in which it takes place”, foi aplicado ao
combate entre empresas por maiores fatias de mercado na década de 60
(ANDREWS, 2001)! Ainda o mesmo autor identificou o que chamou de 5 P’s, 5
definicdes diferentes encontradas na fiteratura cientifica para o conceito de
estratégia, as quais seriam. plan {plano de acio), play (manobra), pattern {padréo),
position (posicionamento) e perspective (perspectiva). Segundo o autor, a definigéo
de estratégia como plano ou manobra envolveria uma intencionalidade, a definigéo
de estratégia como padrdo ou posicionamento poderia ser apenas emergente, ou
seja, ndo intencional. Nesta discussio também introduz a questao sobre a diferenca
entre estratégias almejadas e realizadas, concluindo que erros na transformagéo de
intencbes em agdes fariam com que as estratégias almejadas ndo se realizassem.

Objetivando uma melhor compreensdo do termo estratégia, buscou-se na
literatura alguns conceitos que pudessem refletir a evolugdo do pensamento
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estrategico, os quais estdo relfacionados a seguir dentro de uma ordem cronoldgica
de tempo.

Para Gaj (1990), estratégia pode ser definida como a “determinacio das
metas e dos objetivos béasicos de longo prazo de uma organizacdo e a adocdo de
cursos de acédo e a alocagdo de recursos para realizar estas metas”.

Andréws (2001), descreve estratégia como:

Um padréo de decisbes em uma empresa que determina e revela seus objetivos, propdsitos
ou mefas, produz as principais politicas e planos. para a obtencio dessas mefas e define a
escala de negbcios em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizagéo econdmica e
humana que pretende ser e a natureza da contribuicdo econdmica e ndo-econdmica que ela
intenciona produzir para seus acionistas, empregados, clientes e comunidades.

Na conceituacdo de Ohmae (1985), a estratégia € o modo pelo qual a
empresa procura distinguir-se de maneira positiva da concorréncia, usando seus
pontos relativamente fortes para melhor atender as necessidades dos clientes.

Henderson (1987), fala que a estrategia existe para planejar a evolugéo de
uma empresa, e a define como sendo "a busca deliberada de um plano de agéo para
desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa”. A busca é o
processo interativo que comeca com o reconhecimento de quem se é e do que se
fem no momento presente.

Estratégia indica o caminho para chegar aos resultados previstos, ou seja,
para atingir os objetivos é preciso haver uma estratégia propria, a ser definida em
termos de planos especificos, bem implementados e ajustada aos objetivos
propostos.

Stoner & Freeman (1995) definem estratégia como sendo um programa amplo
para se determinar e alcangar os objetivos de uma organizacéo e implementar suas
missodes.

Estratégia € o padrdo global de decisbes e acbes que posicionam a
organizacdo em seu ambiente e tém o objetivo de fazé-la atingir seus objetivos de
fongo prazo.

A estratégia é o conjunto de decisbes formuladas com o objetivo de orientar o
posicionamento da empresa no ambiente, e esta relacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos fisicos, financeiros € humanos, tendo em vista a

minimizagéo dos problemas e a maximizagéo das oportunidades (OLIVEIRA, 1991).
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Bethelem (1998) explicita estratégia estabelecendo cinco definigc8es:

estratégia como plano, pretexto, padrdo, posi¢do e perspectiva:

» Estrategia como plano: conjunto de diretrizes unificadas que assegurem
que os objetivos gerais da organizagéo sejam alcangados.

> Estratégia como pretexto: apresenta-se como uma "manobra” especifica
com a finalidade de superar o concorrente.

» Estratégia como padrdo: surgida da consisténcia no comportamento, quer
seja pretendido ou néo.

» Estratégia como posigdo: posicionamento da organizagdo no ambiente
competitivo.

» Estratégia como perspectiva: a estratégia € um conceito, uma perspectiva
compartilhada pelos membros de uma organizagdo através de sua

intengcdes ou agdes.

Neste contexto, percebe-se que nenhuma das definicbes pode ser assumida
como Unica mas sim como complementares, sendo importante situa-las no contexto
histérico ao qual estdo inseridas.

A estratégia da empresa consiste do conjunto de mudangas competitivas e
abordagens comerciais que o0s gerentes executam para atingir o melhor
desempenho da empresa. A estratégia pode ser entendida como o planejamento do
jogo de geréncia para reforcar a posigdo da organizagdo no mercado, promover a
satisfagdo dos clientes e atingir os objetivos de desempenho.

A estratégia pode ser definida também, como o conjunto de objetivos,
finalidades, metas, diretrizes fundamentais e os planos para atingir os objetivos,
postulados de forma a definir em que situagido a organizagédo se encontra, que tipo
de organizacio ela é ou deseja ser.

De forma geral, as andlises estratégicas no ambito administrativo sempre
procuraram encontrar tragos comuns que pudessem ser estudados e replicados por
outras empresas, reproduzindo resultados satisfatérios. No ambito comercial,
buscam posicionar a empresa de forma que esta possa alcancar o ja mencionado
desempenho sustentavel superior.
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Segundo Porter (1986), a empresa alcanga uma vantagem competitiva
sustentavel caso consiga desempenhar as atividades organizacionais e produtivas
com custos menores do que a concorréncia, ou de forma diferente, Unica, que gere
valor para os compradores a ponto de leva-los a pagar mais caro pelo produto.

Porter (1996) define o posicionamento estratégico, portanto, em fungéo da
capacidade e empenho da empresa em realizar suas fun¢gdes de forma diferente da
concorréncia ou de produzir algo diferente, que seja reconhecido peios compradores
de forma dnica, diferenciada.

Segundo Porter (1996), a natureza da competicdo pode ser avaliada em
funcdo de 5 forgas competitivas: poder de barganha dos fornecedores, novos
entrantes, poder de barganha dos clientes, produtos substitutos e competidores. A
intensidade dessas forcas determina a habilidade das firmas de ganhar, em média,
retornos sobre investimento acima do custo de capital. A intensidade de cada uma
das 5 forcas € fung&o da estrutura da industria, ou das caracteristicas econémicas e
técnicas de uma industria. Ou seja, algumas estruturas industriais geram uma
intensa competicdo de preco, e margens mais baixas, em outros casos, a estrutura
gera uma baixa competicdo por preco e, em media, retornos altos. A estratégia
entraria para fazer com que uma empresa conseguisse superar o retorno sobre
investimento médio da indistria na qual esté inserida. No entanto, a estratégia pode
também, segundo Porter (1996), moldar a estrutura da indasfria e modificar &
natureza da competicao.

Buscando a opinido de outros autores, encontramos a defini¢do de Moraes
(2003), gue segundo este autor “estratégia é a criagio e o fornecimento de valor aos
clientes, estabelecendo uma vantagem competitiva sustentavel, por meio da
compatibilizacdo de recursos, habilidades e planos de agdo com as oportunidades
do ambiente externo”.

Segundo Porter (1996), a esséncia da formulacdo da estratégia competitiva €
relacionar uma empresa ao meio ambiente competitivo sendo que este, por sua vez,
é funcéo da estrutura industrial na qual a empresa compete. A empresa e, portanto,
a arena onde a vantagem competitiva é ganha ou perdida. A concorréncia em uma
empresa apresenta, portanto, raizes em sua estrutura econdmica bésica e depende
de cinco forcas competitivas.
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As cinco forgas determinam a lucratividade, uma vez que fixam 0s pregos que
as empresas podem cobrar, os custos que tém de suportar e o investimento
necessario para competir. O objetivo da estratégia competitiva de uma empresa, no
contexio de uma industria, € o de encontrar uma posicao onde seja possivel melthor
se defender contra essas forgcas ou influencia-las em seu favor.

Porter (1996) apresenta irés estratégias para enfrentar as cinco forcas
competitivas, criando uma posicdo defensavel em uma industria, superando as
oufras empresas e obfendo um retorno sobre o investimento maior do que a média
do setor. Elas s8o chamadas de estratégias genéricas, porque, podem ser utilizadas
por qualquer tipo de unidade de negocio e por qualquer empresa. Essas estratégias
sdo liderancas no custo fotal, diferenciacdo e enfoque. Ao considerar as trés
estratégias genéricas, Porter (1996) ressalla que a empresa pode seguir com
sucesso mais de uma abordagem como seu alvo primario, embora isto seja
raramente possivel. A colocagdo em pratica de qualquer uma destas estratégias
genéricas exige, em geral, comprometimento total e disposicBes organizacionais de
apoio que serao diluidos se existir mais de um alvo primario.

Porter (1996) complementa acrescentando que a vantagem competitiva surge
fundamentalmente do vaior que uma empresa consegue criar para 0s Sseus
compradores e que ultrapassa o custo de fabricacdo pela empresa e que a base
fundamental do desempenho acima da média a fongo prazo é a vantagem
competitiva sustentavel que sé pode ser conquistada a partir de baixo custo ou
diferenciagdo. Estes, combinados com o escopo de atividades pretendido pela
empresa, fevam as trés estratégias genéricas mencionadas.

Para Ansoff {1997), "basicamente, estratégia é um conjunto de regras de
tomada de decis&o para orientagdo do comportamento de uma organizagio’.

Ha quatro tipos distintos de regras:

1Y Padrbées pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa é

medido. Em termos qualitativos, esses padrdes s8o chamados de
objetivos, e em seu aspecto quantitativo sdo chamados de metas.

2) Regras para desenvolvimento da relacdo da empresa com seu ambiente

externo: que produtos e fecnologias a empresa desenvolvera, onde e para
guem o$ produtos serdo vendidos, como a empresa conquistara alguma
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vantagem sobre os concorrentes. Esse conjunto de regras ¢ chamado
estratégia de produto e mercado, ou estratégia empresarial.

3) Regras para o estabelecimento das relagbes e dos processos internos na

organizacao, isto € freqiientemente chamado de conceito organizacionat.

4) As regras pelas quais a empresa conduzird suas atividades do dia-a-dia,

chamadas de politicas operacionais.

Mintzberg (2001), devido aos diferentes significados e usos dados ao conceito
de esfratégia, dividiu-a em cinco conceitos genéricos:

» Estratégia como Plano: um guia de ag&o para o futuro.

> Estratégia como Padrdo: uma consisténcia de comportamento ao longo
do tempo.

> Estratégia como Posi¢cdo: a localizagdo de determinados produfos em
determinados mercados e como obter vantagem competitiva.

> Estratégia como Perspectiva: a maneira peculiar de uma organizagéo
agir, que a identifica e a diferencia das demais.

» [Estratégia como Truque: uma forma de #udir os adversarios. Uma vez
que as estratégias tenham sido formuladas, as pessoas dentro de uma
organizagcdo podem se voltar para questdes menos complexas e
detalhes, convergindo suas forgas para a consecucdo dos objetivos.
Serdo discutidas agora as dez escolas de pensamento esfratégico.

Portanto, o conceito basico de esiratégia esta relacionado a ligacdo da
empresa ao seu ambiente. E, nessa situagdo, a empresa procura definir e
operacionalizar estratégias que maximizam os resultados da interagao estabelecida.

Ansoff (1977} apresentou uma frase muito interessante quanto ao conceito de
estratégia: "E quando a municdo acaba, mas continua-se atirando, para que o
inimigo ndo descubra que a municdo acabou." O significado dessa frase serve para
demonstrar a grande importancia que a estratégia apresenta, inclusive no caso das
empresas.

Segundo o pensamento de Ansoff (1997) estratégia corresponde a uma regra
para a tomada de decisGes. O autor destaca que nem toda regra para a tomada de
decisdo aplica-se a denominacio de estratégia. Estratégias s&o regras de deciséo
em condicbes de desconhecimento parcial, ou seja, em situagbes em que as
alternativas ndo podem ser ordenadas e examinadas com antecedéncia.
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Para Mintzberg (2001), “estratégia € um plano que relaciona as vantagens da
empresa com os desafios do ambiente. O desafio da estratégia é adaptar a
organizacdo ao seu ambiente”.

Enfim, a estratégia & o que norleia as acdes da organizacido na consecucao
de seus objetivos. Sem uma estratégia, ha um dispéndio de energia, tempo e
recursos em atividades que busquem fins que, ou nfo interessem a empresa, ou
ndo Ihe sejam prioritarios no momento, desviando atencio de atividades que
deveriam conduzir a organizacdo a seus objefivos. Sendo assim, a formulacio de
estratégias & uma ferramenta poderosa para conduzir uma empresa.

2.3 A IMPORTANCIA DA ESTRATEGIA

O crescimento de uma empresa € o resultado de uma estratégia forte que as
diferencia dos concorrentes.

Para ser competitivo € preciso encontrar uma estratégia, Porter (1986)
sustenta que a eficacia operacional j& ndo & suficiente e que € necessério que se
encontre uma estratégia que proporcione a empresa uma ferramenta competitiva.

Na busca incessante da perfeicdo operacional, aos poucos as ferramentas
administrativas podem obscurecer a estratégia.

Existem diversas organiza¢des onde a visdo curta de seus administradores,
que se centram nas proprias empresas gerindo-as de dentro para fora, pode levar a
extingéo de atividades lucrativas.

Os executivos ndo deveriam ver a empresa como um todo, mas se voltarem
as competéncias centrais, recursos essenciais, os fatores de sucesso, sem
descuidarem-se da estratégia. A maioria das empresas deve seu sSucesso inicial a
uma estratégia Unica e suas compensacdes. Com o passar do tempo e as pressdes
de crescimento pode ocorrer uma desvinculagdo da posigéo inicial. Esse pode ser
um processo normal € benéfico, desde gue ocofra através de uma sucessio de
mudancgas adequadas e focadas nas variaveis compensatdrias e ndo somente na
busca de fazer igual ou melhor que o concorrente.

Segundo Cliveira (1991), cada empresa deve buscar a maneira de encontrar
sua propria estratégia, uma que a diferencie da concorrente. Ndo ha formulas, nem
receitas. Contudo existem conceitos e tendéncias chaves que ndo podem deixar de
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se ter em conta na hora de definir uma estratégia. A globalizacdo ¢ inevitavel, mas
ndo deve ser percebida como um incremento da competi¢do, mas como uma
oportunidade.

O contexto econbmico também favorece esta revitalizagdo da estratégia. U
mundo desenvolvido saiu da recessdo e ainda que com diferengas de acordo com
as regibes e paises, a tendéncia ascendente dos ultimos anos se mantera.

Por isso, as empresas devem estabelecer seus principios estratégicos e fixar
valores cenfrais, visto que se ftrata de valores internos que devem ser
compartilhados por toda organizagéo.

A estratégia é essencial para o desempenho superior de uma organizacgéo.
Mas uma empresa s6 pode superar seus concorrentes se puder estabelecer uma
diferenciagdo que possa manter a longo prazo:

Esta diferenciagéo pode referir-se tanto a escolha das atividades, como da
forma como sdo realizadas. O posicionamento estratégico € o ato de realizar
atividades semelhantes de formas diferentes ou optar por algo reaimente diferente.

Essa é a esséncia da estratégia, realizar atividades diferentes ou de forma
diferenciada, saber o que ndo fazer, optar pelo posicionamento que traga melhores
compensagdes ao competir. Poucas organizagbes conseguem competir com éxito
baseada na eficacia operacional, pois com a rapida difusdo das novas técnicas,
torna-se cada vez mais dificit manter essa vantagem por um periodo fongo.

Segundo Porter (1986), uma das faces da estratégia € a criagdo de um
posicionamento unico e de valor, envolvendo um conjunto de atividades. Este

posicionamento pode ser:

» baseado na variedade: fundamentado na escolha da variedade de
produtos ou servigos com o0s quais possa-se oferecer algo realmente

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

mas atendera muito bem somente um subgrupo de necessidades;

» baseado nas necessidades: € o modelo mais proximo do pensamento
tradicional de segmentacdo, 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 gue

s80 acessiveis de maneiras diferentes.

Ressalta-se que nenhum posicionamento estratégico pode ser vantajoso ou
sustentavel se ndo houver compensagdes. Para se optar por um determinado
posicionamento, com todos os investimentos necessarios para isso, € sinal de que
0s ganhos com esse posicionamento compensardo o ndo investimento em outra
atividade. Ao escolher competir de uma forma e ndo de outra estabelecem-se as
diretrizes organizacionais, busca-se uma inser¢do clara na mente dos consumidores
e customizacdes adequadas ao fim escolhido.

Para que todo esse esforco estratégico seja vencedor & preciso fazer alguns
ajustes para que a vantagem competitiva seja sustentavel. Esses ajustes séo:

« simples consisténcia: busca da sinergia entre as atividades e a estratégia

global;

« atividades reforcadoras: combinagdo de varias frenfes: promocdo,
parcerias, vendas e outras;

« ofimizagdo do esforco: busca a compensacio de coordenagdo e
informacdo em todas as aftividades para eliminar a redundancia e o
trabalho, otimizando gastos e esforgo;

Estes ajustes abrangem toda vantagem competitiva, origina-se do sistema
inteiro de atividades, reduzindo custos e aumentando a diferenciagdo. Além disso, é
muifo mais dificil copiar ¢ conjunto de atividades que uma tnica competéncia.

E importante que os lideres da organizacio se questionem o quanto querem
crescer, porque querem crescer e, principalmente, como querem crescer. Entre
outras influéncias a vontade de crescer talvez tenha o efeito mais nocivo sobre a
estratégia, se ndo for bem estruturada. Por vezes, uma empresa consegue crescer
mais rapido e lucrativamente penetrando nas necessidades e variedades onde se
diferencia do que tentando diversificar atividades ou imitar outras concorrentes.

Portanto, a estratégia proporciona tanto escolhas entre o que néo fazer
quanto sobre o que fazer. E necessario que se estabelecam limites e para isso é
fundamental uma lideranca forte que transmita essa idéia de forma clara e objetiva.
E preciso que se defina uma posicdo Unica, compensatoria, ajustada e em sintonia
com a melhoria continua dos processos produtivos € a flexibilidade dos mesmos.
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Existem varios conceitos e interpretagbes sobre o que € ser estratégico,
sendo que todos estdo associados ao conceito de escolha de rumo, um caminho,
que uma vez constatado onde esta localizado, decide-se aonde se quer chegar,
relacionando-se direta ou indiretamente a nogbes de planejamento.

A estratégia e os objetivos descrevem um conceito do campo de atuagéo da
empresa. Eles especificam o volume, a drea e as dire¢bes do crescimento, os
principais pontos fortes e meta de responsabilidade.

As principais caracteristicas para que uma empresa possa realizar uma
estratégia competitiva podem partir de alguns pontos relevantes como:

+ basear no resultado da andlise do ambiente;

« criar vantagem competitiva;

o Serem viaveis e compativeis com 0s recursos;

» Serem coerentes entre si;

« buscar o compromisso das pessoas envolvidas;

« ter o grau de risco limitado pela empresa;

« serem fundamentadas nos principios da empresa;

s serem criativas e inovadoras.

Segundo Porter (1986), as empresas tém que ser flexiveis para responder
rapidamente as alteragbes competitivas e do mercado. Deve possuir competéncias
essenciais para se manterem a frente de seus concorrentes, cuidando que estes
podem facilmente copiar o posicionamento estratégico.

Para uma empresa ultrapassar os concorrentes, tera de proporcionar maior
valor aos consumidores ou criar valor a custos mais baixos, ou fazer as duas coisas.
A medida que os concorrentes imitam as técnicas uns dos outros, qualidade, ciclos
de producdo ou aliancas com os fornecedores, as estratégias convergem e a
concorréncia torna-se numa série de corridas em que todos seguem o mesmo
percurso e ninguém ganha.

A estratégia competitiva consiste em ser diferente, isto significa escolher
deliberadamente um conjunto diferente de atividades para fornecer uma combinacio
unica de valor. A empresa pode posicionar-se estrategicamente em diferentes

formas.
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As posicdes estratégicas advém basicamente de trés modalidades principais,
as quais ndo sdo mutuamente excludentes e em sua maioria encontram-se

imbricadas.

1. posicionamento baseado na variedade: encontra-se fundamentado na
escolha de variedades de produtos ou servicos € ndo em segmento
especificos de clientes. O que esta em evidéncia neste posicionamento &
a capacidade da-empresa em produzir determinados servicos e produfos
utilizando um conjunto de atividades diferenciadas. Este posicionamento é
capaz de atender uma gama de consumidores, porém a apenas uma
parcela de suas necessidades;

2. posicionamento baseado nas necessidades: baseado no critério de
atender a maioria das necessidades de um determinado grupo de clientes.
Este posicionamento é adotado pela empresa, quando esta pretende
atingir um grupo de consumidores que fenham necessidades
diferenciadas e quando & necessario um conjunto de atividades
especialmente formuiadas para ser capaz de atender a estas
necessidades. Este posicionamento apresenta uma variante na medida
em que um mesmo grupo de consumidores pode apresentar mudancas de
suas necessidades em tempos diferentes de transacgdo, ou seja, apresente
necessidades diversas em tempos distintos;

3. posicionamento baseado no acesso: é o da segmentagdo dos clientes
em razdo das diferengas nas modalidades de acesso. Este fundamenta-se
na segmentacio dos consumidores, considerando as diferentes formas de
acesso, sejam estas em funcdo do porte do consumidor, ou de sua
localizagdo geografica, ou outra razdo qualquer que demande um conjunto
de atividades diferenciadas para alcanga-las de forma melhor. A distingdo
entre consumidores urbanos € rurais & um exemplo deste fipo de
segmentagdo, assim como, o do atendimento a pequenos consumidores e
ndo a grandes, ou o atendimento a consumidores que se localizam em
areas com pequenas populagdes (as maneiras de configurar atividades de
marketing, logistica, processamento de pedidos e servicos de pos-venda,
serdo executadas de formas diferenciadas em fungédo deste grupo de
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consumidores), deixando de atender a grandes corporagfes em outros
locais de maneira privilegiada (PORTES, 1996).

Ter um posicionamento unico ndo chega para garantir uma vantagem
sustentavel. Uma posi¢c&o de mercado estratégica ndo é sustentavel se ndo houver
trade-offs’, pois eles criam a necessidade de escolha e protegem a empresa contra
reposicionadores e imitadores. Surgem porque uma empresa conhecida por fornecer
um tipo de valor podera arruinar a sua credibilidade e confundir os consumidores se
tentar fornecer outro tipo de valor ou se fornecer, em simultdneos servicos
incompativeis.

Posicionar os trade-offs € decisivo para competir e é essencial & estratégia.
Os trade-offs criam a necessidade de escolha e impde limites aquilo que uma
empresa oferece.

A adaptacdo entre as atividades reduz substancialmente os custos e aumenta
a diferenciac8o. A adaptacio estratégica enire varias atividades € crucial ndo s6 a
vantagem competitiva, mas a sustentabilidade dessa vantagem. E mais dificil aos
concorrentes igualarem um conjunto de atividades interligadas do que imitar uma
estratégia particular, um processo tecnolégico, ou um conjunto de caracteristicas de
um produto.

Dessa forma, podemos definir que a estratégia integra um conjunto de
atividades de uma empresa. O sucesso da estratégia depende de se conseguir fazer
muitas coisas bem e em saber integra-las. Se ndo houver adaptacido entre as
atividades, n&o ha estratégia distintiva nem sustentabilidade.

2.4 O PROCESSQ DE ELABORACAQ DA ESTRATEGIA

Prever o futuro de uma organizacdo é projetar o hoje baseado em uma
analise do passado, imaginando uma vis&o para o futuro. Criar o futuro é definir uma
estratégia de acdo empresarial que conduz a organizacédo de hoje para o amanha.
Porém nenhuma estratégia é etemna, pois o futuro torna-se o hoje e o que ontem era
previsdo transformou-se hoje em sabedoria convencional (MINTZBERG, 2001).

! Trad-offs: situagBes em que & preciso decidir entre duas coisas ou trocar uma coisa por outra.
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De acordo com Andrews (1997), estratégia € o padréo de decisdes de uma
empresa que determina e revela seus objetivos, propésitos ou metas, produz as
principais politicas e planos para obtengio destas metas e define a escala de
negocios que a empresa deve se -envolver, com gue recurso vai afingir estes
objetivos e que resultados deve apresentar a seus acionistas.

A estratégia se compde por um conjunto de politicas e metas que materializa
a partir do ambiente da empresa, 0 que ela pode captar e resolver. A definicdo
estratégica da empresa da rumo a uma organizacdo, ela define as linhas de
produtos ou servigos que uma organizacdo vai oferecer a sociedade, em quais
mercados ela pretende atuar, bem como os canais que ela pretende distribuir os
seus produtos.

A estratégia € um processo organizacional inseparavel da sua estrutura, do
seu comportamento e da cultura da organizagdo. Sistematicamente a estratégia
pode ser dividida em duas fases: o processo de elaboragdo e a sua implementagéo.

Desenvolver estratégias organizacionais faz parte de um gerenciamento das
empresas e o grande questionamento € qual a methor forma ou como se deve
elaborar uma estratégia. Seja qual for o ramo de atividade, porte ou tamanho da
empresa, estratégias e agdes empresariais, muitas vezes ndo séo formalizadas, mas
de qualquer forma s&o realizadas.

Organizagbes estratégicas consistem em regras de estrufuras de frabatho,
dentro do qual a percepcéo ativa dos gerentes avalia um ou outro proveito de
utilidade.

Cada gerenciamento & ampliado com informagdes de novos fatores e
mudancas os quais afetam os modelos mentais do presente e do futuro. Entretanto,
0 gerenciamento estratégico envolve decisfes especificas sobre 0 uso de recursos
semelhantes (financeiro, pessoal e tempo). Estas decisdes s&o consideradas dentro
da percepcdo de eventos fodos os dias, mas por bases de modelos e estruturas.
Gerenciamento estratégico €& mudanca construida de siluagbes para as
organizacdes e as pessoas (ANSOFF, 1997).
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2.5 Q POSICIONAMENTQ ESTRATEGICQ DAS EMPRESAS

A trajetéria comportamental da empresa e seu poder de tomada de deciséo
em termos estratégicos proporcionam um vasto campo de abordagens,
principaimente no que diz respeito ao posicionamento compefitivo e os efeitos
decorrentes deste, no mercado em que esta se encontre situada.

Como forma de manter uma vantagem sustentavel, a empresa dentro destes
limites pode utilizar suas capacitagdes acumuladas e recursos para gerar uma série
de combinacbes estratégicas como:. desenvolvimento de novos produtos e
processos busca constante de inovacbes, diferenciacdo de produtos/servigos,
qualidade e produtividade.

De acordo com Porter (1990), é perfeitamente possivel conceber a estratégia
competitiva como um processo de descobertas de posigbes, seja atendendo
consumidores ja existentes, ou adotando estratégias de afracdo de novos
consumidores no mercado. O gque se verifica € que novas empresas muitas vezes
descobrem posicionamentos disponiveis, até 0 momento ignoradas pelas empresas
estabelecidas. Também as empresas origindrias de oufros segmentos podem criar
posicdes através das estratégias de diferenciacdo de produtos e servigos, & parfir
das atividades que exerciam em setores correlatos.

Os conceitos sobre posicionamento estratégico, de modo geral, baseavam-se
exclusivamente em custo e na parificipagdo que a empresa tinha no mercado,
considerados como fatores determinantes dnicos da posicdo de custo. Na visio
econdmica moderna, esse posicionamento estratégico € visto sob outro prisma. Esta
compreende que inumeras empresas podem ter sucesso dentro de um mesmo
segmento, através da adogdo de estratégias diferentes, cada uma em sua busca
incessante por vantagens competitivas através de formas distintas junto a um
diferente subconjunto de consumidores. Ansoff (1997) denomina como estratégia de
carteiras e estratégia competitivas as diregbes estratégicas que as empresas

possam tomar:

» A estratégia de carteiras estaria relacionada as diferentes oportunidades
em termos de rentabilidade e crescimento exigindo enfoques competitivos
distinfos. A implantacdo deste tipo de estratégia esta ligada a
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especificacdo dos tipos de areas de negocios que sdo estratégicas para a
empresa € nas quais ela pretende atuar em longo prazo, bem como a
interagdo entre elas.

» A estratégia competitiva trataria do enfoque especifico que a empresa
deve utilizar para obter éxito em cada uma das éareas estratégicas de

negécio.

Sob este pensamento, Porter (1996), diz que as empresas ao desempenhar
atividades diferentes de seus concorrentes ou desempenhar as mesmas atividades
de forma diferenciada, estariam se posicionado estrategicamente no mercado.

Contrariamente, quando a empresa desempenha de forma superior sua
atividade em relacdo a suas concorrentes, ela estaria aperfeicoando sua eficiéncia
operacional (gestdo da qualidade, benchmarking, terceirizagdo, reengenharia,
gestdo de mudancas), ou seja, a empresa estaria utifizando praticas de melhor
aproveitamento de insumos e recursos de que dispde. Tanto as formas pelas quais a
empresa se posiciona esfrategicamente, quanto a eficacia operacional séo
consideradas fundamentais no desempenho superior de suas atividades, porém
ambas atuam de maneiras distintas (PORTER, 1996).

Sob esta perspectiva, ha que se considerar que ndo existe uma Gnica posicao
ideal, seja o uso isolado de cada uma ou mesmo, a combinacao entre as trés, dentro
do ambiente concorrencial. Caso houvesse essa Unica posi¢do ideal, ndo haveria a
necessidade de esfratégia. O posicionamenio requer um conjunto de afividades sob
medida, pois este € sempre a conseqliéncia de diferencas na oferta, ou seja, de
atividades. Caso as mesmas atividades fossem escolhidas como forma de produzir
variedade de produtos ou atender servigos, para satisfazer as necessidades e para
ter acesso ao segmento de consumidores por inteiro, as empresas iriam se alternar
enfre posicionamentos e a eficacia operacional determinaria o desempenho de cada
uma delas no mercado.

Para Porter (1996) a estratégia consiste em:

Criar uma posicao exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades. As
empresas enfrentariam um imperativo simples — ganhar & corrida para descobrir e se
apropriar da posigéo Gnica. A esséncia do posicionamento estratégico consiste em escolher
Fividades diferentes daguelas dos concorrenties.
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Neste sentido, as formas de posicionamento da empresa s&o fatores que
determinam as atividades a serem desempenhadas pela mesma, assim como a

maneira de refacionamento umas com as outras.
2.6 AS CINCO FORCAS DE PORTER

As cinco forgas competitivas (Porter, 1986) determinam a intensidade da
concorréncia na empresa, bem como a competitividade, sendo que uma ou mais
dessas forgas podem se tornar mais acentuadas, o que as tornam preponderantes
na formutacdo da estratégia da empresa.

Porter (1986) definiu um conjunto de cinco forgas, conhecidas como “As cinco
forcas de Porter’, as quais permitem a percepgédo de fatores essenciais para a
definicdo do planejamento estratégico das empresas.

Podemos entender as for¢as de Porter, como sendo uma écnica que auxilia a
definicdo de estratégia da empresa e leva em consideracdo tanto em seu ambiente
externo quanto interno.

Descreveremos a seguir “as cinco forgas de Porter™

1 - Poder de negociacao dos fornecedores

2 - Ameaga de novos entrantes

3 - Poder de negociagdo dos compradores

4 - Ameaca de produtos ou servigos substifutos

5 - Rivalidade entre empresas existerntes

1 - Poder de negociacdo dos fornecedores

Os fornecedores tem o poder tanto de auxiliar quanto de dificultar o trabatho
das empresas. Auxiliam quando existe a possibilidade de se estabelecer parcerias,
conseqgilentemente influenciam positivamente em processos como: rapidez na
entrega, garantias, assisténcia pds-venda e qualidade e dificultam quando existe
dificuldade de fornecimento de matéria-prima em razéo da exclusividade em certas

fornecedores.
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2 — Ameaca de novos entrantes
Pode significar perigo a medida que as empresas, que estdo iniciando no
mercado, jogam seus precos bem a baixo e obrigam as empresas estaveis a

remodelarem produfos e repensar pregos.

3 - Poder de negociacdo dos compradores
Os compradores precisam estar dispostos a pagar um prego por um produto
acima de seu custo de produc¢éo, ou entdo uma industria ndo sobrevivera a longo

prazo.

4 - Ameaca de servigos ou produtos substitutos
Define os preg¢os no mercado, no entanto, a qualidade dos produtos

determinara a opcao final do comprador.

5 - Rivalidade entre empresas existentes
E uma movimentagéo dindmica do mercado envolvendo todos 0s processos

estratégicos e fomenta constantemente a criatividade dos empreendedores.
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3 ENFOQUE NA ESTRATEGIA DE DIFERENCIAGAQ

A diferenciacdo consiste na criacdo de um produto ou servigo que seja tnico
no dmbito de toda a empresa. Para tanto, ela deve desenvolver atividades com alta
gqualidade de tal forma gerando oferta de beneficios diferenciados que torne o seu
produto mais atraente aos olhos do consumidor do que o de seus concorrentes.

A logica da estratégica de diferenciacdo exige gue uma empresa escotha
atributos através dos quais possa diferenciar-se de seus rivais. Uma empresa deve
ser verdadeiramenie unica em alguma coisa para que possa esperar uma
recompensa.

A referéncia a diferenciac&o através de produtos de alta qualidade, reporta-se
a nao apenas as qualidades tecnicamente melhores, como também mercadorias que
oferegam uma qualidade superior ou preferivel, mas, esta estratégia ndo permite a
empresa ignorar 0s custos, mas eles ndo sdo alvo primario.

A diferenciagio, se alcangada, € uma estratégia viavel para obter retornos
acima da média em uma industria porque ela cria uma posicdo defensavel para
enfrentar as cinco forgas competfitivas.

Atingir a diferenciacdo pode tornar impossivel a obtencio de-uma alta parcela
do mercado.

Se as atividades necessarias para criar uma diferenciagdo s&o dispendiosas,
0 alcance deste objetivo implicara um "trade-off" com a posicéo de custo. Também, a
diferenciacdo pode ndo ser incompativel com os custos relativamente baixos e com
precos comparaveis aos da concorréncia.

Essa estratégia é focada em um determinado grupo de compradores, um
segmento da linha de produtos ou um mercado geografico, como com a
diferenciacio, o enfoque pode assumir diversas formas. Essa estratégia visa atender
ao alvo determinado, sendo que cada politica funcional é desenvolvida levando isso
em conta. O enfoque é desenvolvido de forma que a empresa seja capaz de atender
a seu alvo estratégico com mais eficacia e eficiéncia do que os concorrentes que
estdo competindo de forma mais ampla. A empresa acaba atingindo a diferenciacdo
por atender as necessidades do seu alvo particular.

A estratégia genérica de Porter, significa diferenciar o produto ofertado pela
empresa de forma a torna-lo unico no @mbito de toda industria. Essa estratégia



34

também cria uma posicdo defensavel contra as cinco forgas competitivas, mas de
forma diferente da empregada na lideranga de custo. Proporciona defesa contra as
forcas competfitivas apoiando-se na lealdade dos clientes devido ao produto Unico e
as altas margens associadas.

Nem sempre €& possivel a obtencdo de uma expressiva participacdo de
mercado a partir dessa estratégia, pois ela estd muito associada a um sentimento de
exclusividade incompativel com aquela posicdo de mercado.

Mintzberg (2001} considera que uma empresa pode diferenciar a sua oferta
de seis formas distintas: diferenciacdo por preco, imagem, servigo, qualidade, design
e finalmente, simplesmente pela ndo-diferenciacéo.

Segundo Porter (1996), enquanto as estratégias de lideranca de custos e de
diferenciacdo definem & forma como competir, 0 enfoque define onde competir.

Esta estratégia objetiva enfocar um alvo estratégico estreito, como um
determinado grupo comprador, um segmento particular ou um mercado geogréfico, a
partir da lideranca de custo total ou diferenciacdo. A empresa que desenvolve com
sucesso essa estratégia pode atingir retornos acima da média para a sua industria.

Por outro lado, o0 mesmo autor, conceitua 0 meio-termo como uma empresa
que se engaja em cada uma das estratégias genéricas, néo alcanga nenhuma delas
e mostra, portanto, relutancia em fazer escolhas estratégicas de como competir.
Tenta conseguir vantagem competlitiva por todos os meios e ndo consegue nenhuma
devido as agfes inconsistentes geralmente necessarias para cada uma delas, uma
vez que cada estratégia genérica é um método fundamentalmente diferente para a
criagdo e a sustentagdo de uma vantagem competitiva no contexto do alvo
eslratégico escolhido.

Ghemawat (2000, p. 66) resumiu a tensdo existente entre custo e
diferenciacdo afirmando que nos anos 90, o consenso geral, mas n&o universal,
entre estrategistas, ndo enfatizava estratégias genéricas. Em vez disso, adota a
idéia de que a posicdo compelitiva precisa levar em conta custo relativo e
diferenciacdo e reconhece a tenséo entre ambos. Por esta visdo, o posicionamento
é um esforgo para associar 0 méximo possivel custo e diferencia¢do (ou prego). A
medida que aumenta a diferenciagdo, o mesmo se da com o custo, na maior parte
dos casos, porém, a maior diferenca entre os dois ndo ocorre necessariamente nos
extremos de baixos custos ou altos pregos. A posicado ideal representa uma opgdo a
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partir de um espectro de concessdes entre custo e diferenciagéo, e ndo uma escolha

entre estratégias genéricas mutuamente exclusivas.
3.1 ESTRATEGIA DE DIFERENCIACAQ

Diferenciacdo refere-se a produg¢do visando atender uma demanda que é
pouco sensivel ao preco. Esta estratégia envolve o desenvolvimento de produtos ou
servicos Unicos, com base na lealdade a marca e do cliente. Uma empresa pode
oferecer qualidade mais alta, melhor desempenho ou caracteristicas tnicas,
quaiquer um desses fatores pode justificar pregos mais altos (PORTER, 1986, p.52).

A organizagdo pode diferenciar—se'por alta qualidade, velocidade, projeto
avancado, capacidade tecnolbgica, assessoria especializada, conveniéncia, margem
de escolha, servigo excepcional ou uma imagem de marca extraordinariamente
positiva. O fundamental & que o atributo escolhido seja diferente dos oferecidos pelo
concorrente.

As vantagens desta estratégia estdo relacionadas a fealdade a marca e
defende a empresa frente a concorrentes, fornecedores e clientes. Geralmente esta
esfratégia gera uma forte barreira para entrantes, porém a imitacao pode reduzir a
diferenciagéo percebida pelo cliente e as margens sdo dificeis de serem mantidas
(PORTER, 1986, p. 54).

As empresas que optam pela estratégia de diferenciacio produzem produtos
diferentes da oferta de referéncia para o mercado ou parte dele. O foco da empresa
ndo &€ movido por procedimentos, mas por talentos chaves, projetos ou imagem da
marca.

Normalmente desenvolve fluxos de trabalhos pioneiros. Esta estratégia néo
focaliza s6 o produto ou cliente, ela deve considerar todos os jogadores significativos
para o sistema e que contribuem para o valor econdmico da empresa (HAX e WILDE
t, 2002, p. 68).

A diferenciag@o & um conceito movido pelo suprimento, enraizado na natureza
do produto em si, aquilo que é oferecido ao mercado. Concentra-se no produto
oferecido, adota a perspectiva do cliente, existindo somente quando o cliente
percebe a caracteristica do produto que agrega valor (MINTZBERG, 2001, p.90).
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Foco significa atender os desejos de um grupo particular que ocupa uma
parte pequena da demanda de toda industria.

Esta estratégia procura atender segmentos de mercados esfreifos. Uma
empresa pode focalizar determinados grupos de clientes, linhas de produtos ou
mercados geograficos. A estratégia pode ser de “foco na diferenciacdo”, pela qual as
“ofertas s&o diferenciadas no mercado almejado, ou de foco na lideranga em
custos”, pela qual a empresa vende a baixo custo no mercado aimejado (PORTER,
1986, p. 59). isto permite que a empresa se enconfre no desenvolvimento de seu
conhecimento e suas competéncias.

A estratégia de enfoque no cliente ndo necessariamente oferece o menor
preco ou prodtjfos mais modernos. Elas proporcionam um melhor resultado. Esta
parte identificara os elementos fundamentais de estratégia de tecnologia e agbes a
seus clientes. Atendem a uma gama mais ampla de necessidades, s0 inigualaveis
na solucdo das limitagdes de seus clientes. O foco & movido pelos clientes,
pensando na economia do cliente e ndo na economia do produto. S&0 proativas e
orientadas para mudancas. Seu sucesso é medido pelo sucesso do cliente. Em geral
estdo na frente do cliente enquanto atacam as causas, 0 cliente ainda esta
focalizado nos sintomas (PORTER, 1986, p. 59).

Esta estratégia tem uma protecéo dos concorrentes em fungio da intimidade
gue estabelece com os clientes. N&o consegue competir pelo diferencial de custos.
Nesta estratégia o cliente acaba definindo o produto e assim o relacionamento e
conhecimento com o cliente € muito préximo, busca a melhor solugdo com
gerenciamento de resultados e processos essenciais.

Simplesmente a definicdo da esfratégia de diferenciagdo ndo garante a
vantagem competitiva da empresa, todas as suas acbes devem estar alinhadas a
sua posicéo estratégica, e os resultados devem dar o feedback para adaptar a
estratégia. A busca de uma posigio estratégica é necessariamente mais atraente do
que a oulra, para cada opcgao existem grandes vencedores e perdedores. A opgao
certa para uma empresa depende das suas circunstancias especificas (HAX e
WILDE 1l, 2002, p. 89).

As duas primeiras estratégias buscavam uma vantagem competitiva em uma
ampla gama de segmentos. No caso da estratégia de foco, a administracdo
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seleciona um segmento ou um grupo de segmentos em determinado setor, tais
como a variedade dos produtos, o tipo de consumidor final, o canal de distribuig&o.

Porter (1986, p. 9) reforga a importancia da escolha de uma estratégia
genérica bem definida: “A nocdo que fundamenta o conceito de esiratégias
genericas e que a vantagem competitiva estd no dmago de qualquer estratégia e
para obté-la é preciso que a empresa faga uma escolha.” Para Porter (1986, p.10)
“cada estratégia genérica € um método fundamentaimente diferente para a criacéo e
sustentacdo de uma vantagem competitiva” (PORTER, 1986, p.10).

Segundo Ghemawat (2000 p. 65), as estratégias genéricas conseguiram
apelo dos estrategistas por duas razbes. Primeiramente porque na época elas
captavam uma tensdo comum enire custo e diferenciagdo, com freqiéncia uma
empresa precisava incorrer em custos mais altos para enfregar um produfo ou
servigo pelo qual os clientes estavam dispostos a pagar mais. A segunda porque as
estratégicas genéricas eram atraentes uma vez que as capacidades, a estrutura
organizacional, o sistema de premiacdo e a cultura de lideranga s&o, & primeira
vista, contrarios entre lideranca em custos e diferenciacéo.

3.1.1 Fatores a serem considerados na Estratégia de Diferenciagdo

« Grande habilidade de marketing e uma empresa de fato orientada
pela fungao de marketing - isto n&o significa apenas uma empresa capaz de atuar
bem com a gestdo de pregos, promog¢éo e publicidade, mas deve realmente alinhar
a empresa com o mercado {clientes e concorrentes). A funcdo de marketing deve
também exercer influéncia sobre a area de P & D (Pesquisa e Desenvolvimento) a
fim de alinhar os esforgos de P & D com o mercado evitando um P & D dissociado
do mercado e que pode ndo adicionar valor as atividades da empresa e de seus
diversos stakeholders.

+« Boa Capacidade em P & D — para a criagdo e desenvolvimento de novos
produtos e servigos, e também para o aprimoramento constante dos atuais

produtos/servigos diferenciados. Ndo esquecer que a manutencado da diferenciacao,

qualidades e atributos ndo ¢ tarefa facil.
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¢ Boa capacitagcdo e experiéncia em Engenharia de Produtos - ¢ uma
decorréncia das atribuicbes anteriores. A produc¢do de produtos diferenciados
implica em ter as competéncias para projeta-los e coloca-los em linha para a
producio.

 Reputacio estabelecida como lider em tecnologia e qualidade — basta
que se observem as empresas que desfrutam da condigcdo de produtoras de

produtos diferenciados para que isto possa ser constado.

+ Longa tradicdo no ramo e capacidade em transferéncia de tecnologia
- ndo se encontram empresas que tenham em seus portfolios produtos diferenciados
€ que nado sejam empresas tradicionais, ndao somente em termos de anos de
existéncia, mas em fodos os afributos que a tradicdo implica, como experiéncia,
conhecimento acumulado de tecnologias, mercados e uma cultura organizacional
que tenha sido capaz de preservar e transmitir estes conhecimentos, muitas vezes,

ao longo de varias geracgfes de executivos e tecndlogos.

¢ Grande Cooperacio das Vias de Distribuicdo — necessaria para poder
fazer o produto chegar aos consumidores e serem como um canal de informacgdes
que sirvam ao aprimoramento do produto e que dé sustentagéo as atividades de
pos-venda, aspecto muito importante numa estratégia de diferenciago.

« Procedimentos administrativos especificos como:

o boa coordenacdo entre marketing e pesquisa e desenvolvimento de
produtos;

o avaliacdes de desempenho de pessoal e sistemas de remuneracdo
que se afastam dos procedimentos que se traduzem em metas
quantificadas e em sistemas igualmente quantificados, e sua
substituicdo por sistemas mais qualitativos e que criam menos
pressdo sobre as pessoas no curto prazo, mas que ndo as liberam de
gerar desempenho a prazo médio e longo;
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o criagdo & manutengdo na empresa de um clima organizacional
adequado & atragdo € manutencéo de pessoas competentes, criativas

e motivadas.

3.1.2 Riscos da Estratégia de Diferenciagéo

e Adiferenga de precos entre os produtos/servigos diferenciados e os ndo
diferenciados existentes no segmento passa a ser tdo grande que os
clientes passam a relutar em adquirir os diferenciados.

+ Os consumidores podem deixar de prezar o valor da diferenciacdo. Isto
pode ocorrer por diversas razdes. Mas todas elas se referem a mudangas
em valores e estilos de consumo.

e A imitacdo reduz a percepc¢io da diferenciacido o que pode acontecer
com freqiéncia. Produtos que imitam bem, pelo menos na aparéncia,
produtos diferenciados e que sdo vendidos por pregcos que ndo sio téo
altos como os pregos de produtos diferenciados e que acabam passando
por diferenciados.

+ A gualidade crescente dos produtos ndo diferenciados pode ser outro
risco a ameacar os diferenciados, devido a melhoria da qualidade dos
produtos nédo diferenciados, decorrente do tempo e da incorporagéo de
caracteristicas e atribufos que inicialmente sé s&o encontrados em
proditos.
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4 EMPRESA ROULLIER BRASIL

A Routlier Brasil Ltda € uma empresa do Grupo Roullier, sendo este de capital
francés. No Brasil, a organizagéo tem sua sede em Porto Alegre (RS) e atua no
mercado de fertilizantes e de especialidades zootécnicas. Possui duas fabricas de
fertilizantes, uma em Rio Grande (RS) e outra em Candeias (BA).

4.1 HISTORICO

4.1.1 O Grupo Roullier

O Grupo Roullier foi fundado no ano 1959 em Saint Malo, na Franga, pelo Sr.
Daniel Roullier. A identidade do Grupo com a agropecuaria é visivel, pois 0 mesmo
nasceu inserido em uma das mais imporiantes bacias feifeiras do mundo, onde
comercializava uma alga marinha chamada Lithothamne como corretivo de sofo. J&
naguela época e mesmo que de modo empirico, a diferenciacéo era efetuada devido
as caracteristicas agrondmicas desta alga que oferecia varios beneficios aos
produtores em termos econfémicos e ambientais ao em refagdo ao produto
concorrente, o calcario.

O Grupo investiu fortemente em Pesquisa & Desenvolvimento e hoje esta
presente em 22 paises da Europa, América do Norte e América Latina,
apresentando mais de 4500 colaboradores.

Com uma mentalidade corporativa e empreendedora, o Grupo & um grande
exemplo de desenvolvimento internacional que optou pela diferenciagdo dentro da
cadeia agroalimentar, estando sempre em contato direto com o seu maior cliente — o
produtor rural. Na Europa, sdo realizadas mais de 12000 visitas/dia a propriedades
rurais, onde os produtores sio assessorados e tornam-se parceiros do Grupo devido
a associac8o existente entre a prestagdo de servigos e a tecnologia, fazendo com
que ambos alcancem étimos resultados.

No Brasil a Empresa caminha nesta dire¢do, onde hoje s&o realizadas
aproximadamente 1030 contatos diarios com produtores.
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4.1.2 A Roullier do Brasil

A empresa iniciou suas atividades no Brasil em 1997 através de uma Joint-
Venture com a Defer S.A., que pertencia ao Grupo Centralsul das Cooperativas e
possuia uma fabrica de NPK localizada junto ao Superporto em Rio Grande (RS). Ja
em 1999, o Grupo Roullier adquiriu 100% do capital da Defer, assumindo entdo a
identidade de Roullier 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 clientes, além das cooperativas, & outros
mercados, pois passou a atuar também na area de nutricdo e higiene animal.

Hoje a Empresa ja firmou presenca em outros estados, participando
ativamente no mercado brasileiro, de modo que estendeu suas atividades também
para Santa Cataring, Parana, S&o Paulo, Bahia e uma parte do Centro-Oeste.

4.1.3 Nego6cio
Desenvolvimento sustentavel da agropecuaria.
4.1.4 Missao

« Estar em campo, encontrando solugdes especificas para nossos clientes
através de produtos ou servigos de alto valor agregado.

¢« Contar com profissionais competentes, motivados e dotados de potencial
de desenvolvimento.

o Maximizar a rentabilidade.

4 1.5 Visdo

Ser a solucao perfeita de nossos clientes através de parceria, diferenciagéo,

qualidade e inovagéio.
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4.1.6 Valores

o Crescimento auto-sustentavel através de operacdes rentaveis

* Rentabilidade — vender bem em detrimento de grandes volumes

e Promogéo interna

» Inovacdo e qualidade de produtos (Pesquisa & Desenvolvimento) e
Servicos

+ Parceria no campo

¢ Mudanca e flexibilidade

« Motivagdo e auto-motivagdo

+ (Qualidade de produtos e servigos

4.2 ANALISE DA INDUSTRIA

A rentabilidade de uma empresa € determinada através de sua atratividade,
sendo que a intensidade das forgas competitivas varia de negécio para negécio e
tem papel fundamental neste processo. As empresas como um todo estdo inseridas
em um ambiente composto por um conjunto destas forcas que vem a interferire até
mesmo a determinar o seu nivel de retorno e rentabilidade. Assim, este conceito
amplia a idéia de que a concorréncia ocorre somente entre as empresas que
oferecem o produfo ou servico, de maneira que, dependendo do negacio,
compradores, fornecedores, substitutos e novos entrantes também podem ser
encarados como concorrentes. Isso forma o conceito de rivalidade ampliada.

A intensidade da concorréncia de uma determinada indlstria esta apoiada em
cinco forgas competfitivas: entradas de novos concorrentes, ameacas de substitutos,
poder de negociacdo de compradores, poder de negociacdo de fornecedores,
rivalidade entre as empresas existentes.

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

fertilizantes e a de nufricdo animal, sendo que serdo analisadas separadamente.
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4 2.1 indusftria de Fertilizantes

As empresas que compde a industria de fertilizantes podem ser
genericamente classificadas em trés grupos. Existem aquelas que estéo totalmente
integradas ao longo da cadeia produfiva e que mantém atividades no ramo da
petroguimica, quimica e mineracdo, h& oulras que mantém-se parcialmente
integradas e, por fim, as que ndo estdo integradas e possuem suas atividades

exclusivamente no ramo de misturas.

4.2.2 Andlise das Cinco Forgas

A andlise da industria de fertilizantes passa pela compreensdo das 5 forgas
competitivas de Porter. Ao contrario de outros ramos da agropecudria, a industria de
fertilizantes de base (utilizados na semeadura) tem obtido poucos avangos
tecnolégicos ao longo das ulimas décadas, o que tem conduzido a sua
‘comoditizacdo”.

4.2.3 Fornecedores

Ao analisar o poder de negociagéo dos fornecedores, € importante termos em
mente alguns itens importantes, como diferenciacdo dos insumos necessérios a
fabricacdo dos produfos de interesse, presenga de insumos substitutos,
concentracio de fornecedores, importancia do volume para o fornecedor, impacto
dos insumos sobre os custos ou diferenciagdo, ameacga de integracdo para frente em
relagdo a ameaca de integracéo para tras pelas empresas no setor.

O setor esta apoiado na obtencdo de matérias-primas obtidas basicamente de
duas fontes: industria petroquimica {nitrogénio} ou de atividades da mineralizacdo
(fosforo e potassio).

Grande parte dos fornecedores de matérias-primas para a fabricagdo de
adubos sdo cartelizados, pois trata-se de grandes organizacdes localizadas no norte
da Africa, América do Norte, Alemanha, Oriente Médio e ex-URSS. De fato, esta
estrutura cartelizada dos fornecedores exerce alto poder de barganha sobre os

compradores, restando poucas op¢des de negocios para estes ultimos.
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No Brasil, os fornecedores de matérias-primas s&o controlados pelo Grupo
Bunge e Cargil, os quais s&o concorrentes diretos da Roullier Brasil, gerando aqui
uma grande desvantagem. Por outro lado, o Grupo Roullier possui uma empresa
sediada em Saint Malo chamada Compagnie Financiere de Participation Roullier
{CFPR) que, entre outras atividades, tem o papel de centralizar as compras de
matérias-primas em nivel internacional. Em outra anadlise, pode-se dizer que esta

estratégia acaba por trazer grande diferencial competitivo para a Roullier Brasil.

4.2 4 Compradores

Ressalta-se que, de modo geral, no setor de fertilizantes ha uma grande
“‘comoditizacdo” e baixo grau de diferenciagdo enire os produtos e servigos
oferecidos pelas diferentes empresas, o que forna o custo de mudancga muito baixo
para os clientes. Sem duvida, este fato contribut para aumentar o poder de barganha
dos compradores.

O poder de compra do comprador é dado por: concentragdo de compradores
versus concentragdo de empresas, volume de compras do comprador, possibilidade
de integracdo para tras, “Efeito Puxar™ onde os compradores soficitam os produtos.

No caso da Roullier, os compradores podem ser divididos basicamente em
trés grupos, cooperativas, representantes e grandes produtores, os quais exercem
diferentes poderes de barganha sobre a indusfria. Em geral, estes atores tém
capacidade de exercer grande poder de barganha, forcando a baixa de precos e
exigindo melhoria da qualidade nos produtos e servigos. Com isso, a rentabilidade
da industria como um todo tende a cair.

Devido a grande organizacgdo, estruturacio e distribuicdo das cooperativas,
estes sdo os compradores que exercem maior poder de barganha sobre a industria.
Tal situagdo se agrava no RS, pois a origem da Roullier se deu a partir da compra
da Defer, a qual pertencia a Centralsul, uma organizag¢éo das proprias cooperativas.
No contrato de compra ainda persiste uma situagdo onde ambas as partes tém um
compromisso de comercializacdo minima de 135.000 tonfano enfre as diversas
formulagdes produzidas.

Da mesma forma, os representantes compram anualmente altos volumes de

adubos e tem alto poder de barganha. Isso ocorre devido a grande proximidade e
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conhecimento que estes comerciantes tem de seu cliente final. Ja os grandes
agricultores compram grandes quantidades de fertilizantes diretamente da empresa

fabricante, exigindo qualidade e precos baixos.

425 Entrantes Potenciais

As barreiras de entrada de novos concorrentes sdo constituidas por
economias de escala ja atingida pelas atuais empresas em face da curva de
aprendizagem e reduzida rentabilidade inicial de possiveis novos concorrentes,
identidade de marcas, custos de mudanca, exigéncia de capital, acesso a rede de
distribuicéo e a insumos.

No caso da industria de fertilizantes, pode-se dizer que os investimentos séo
altissimos, principalmente no que se refere a instalacdo de uma fabrica de NPK. As
principais barreiras de entrada sio:

e economia de escala: ha aqui um blogueio de entrada, pois ha altos
investimentos financeiros que forgam os interessados a ter grande escala
de producéo;

s exigéncias de capital. uma fabrica de NPK exige grande inversdo de
capital, o qual tem um tempo de retorno bastante longo. Isso desencoraja
novos projetos neste setor. Aliado a este fato, deve-se ressaltar os
grandes custos refacionados a curva de aprendizagem;

+ desvantagem de custos: nos dias de hoje uma focalizacdo favoravel em
termos portuarios e mesmo de distribuicdo podem ser consideradas
fortes barreiras de entrada;

e acesso a canais de distribuicdo: novas empresas teriam enormes
dificuldades em encontrar parceiros dispostos a arcarem com 0S riscos
de parcerias com empresas sem tradi¢cdo neste setor;

e politicas ambientais: os impactos ambientais estdo cada vez mais em
foco de 6rgdos institucionais e ndo governamentais. Tal situacido pode
ser limitante para a enfrada de novos concorrentes, pois esta atividade
exige faudos de EIA-RIMA, registros no Ministério da Agricultura e
utilizagéo de produtos quimicos danosos ao meio ambiente como o acido

sulfdrico.
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As barreiras de saida deste negocio estdo diretamente relacionadas com o
investimento necessario para entrar nesta industria, de modo que pode-se afirmar

que guanto maiores forem esfes, maiores serdo as barreira de saida

4 2 6 Produtos substitutos.

A ameaga de substitutos esta relacionada ao preco relativo dos supostos
substitutos, do custo de mudanca e da prépria propenséo do comprador a substituir.

No caso da industria de fertilizantes, o principal substituto a ser considerado é
o adubo organico. Estes adubos possuem baixas concentracbes de nutrientes e-isso
certamente limita sua utilizacdo em larga escala. Este tipo de aporte de nutrientes &
muito comum em pequenas propriedades leiteiras e produtoras de aves e suinos. A
importancia de produtos agricolas chamados “limpos”, ou seja, produzidos sem o
aporte de qualquer produto quimico vem ganhando importancia e isso pode viabilizar
a utilizaco deste tipo de adubo em nichos de mercados, onde sdo vendidos para

culturas de alto valor agregado.

4.2.7 Concorréncia

A concorréncia € o resultado da disputa de parcelas de mercado entre
empresas de um mesmo negdcio € apresenta-se em diversos niveis. Esta
concorréncia pode ser por pregos, custos, adicdo de servigos efou valor, etc. No
setor de fertilizantes a concorréncia € bastante acirrada, pois, tradicionalmente, este
mercado tem crescido lentamente. No entanto, com a explosdo do agronegdécio no
ano de 2002, as perspectivas de crescimento sdo de maior velocidade daqui para
frente.

No setor de adubos do Brasil, é possivel destacar os seguintes concorrentes:

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

o Norsk Hydro (Adubos Trevo);

¢ Outros misturadores de menor porte como a Cargil, Piratini, Unifertil, etc.

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

grupos, sendo o primeiro aquele de capital internacional € o segundo os
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misturadores. Os grupos muitinacionais utilizam tecnologia em seus processos de
fabricagéo e produzem fertilizantes de maior valor agregado. J& os misturadores
utilizam pouca tecnologia e colocam no mercado produtos e servicos de pouco valor
agregado e muito baixa diferenciacdo. Deste modo, os precos sdo forcados para
baixo e a concorréncia acaba sendo principalmente pelo preco. Dentro do grupo de
misturadores a Cargil € o que merece maior destaque em nivel nacional.

Devemos lembrar que, nos ultimos cinco anos, houve grandes fusfes e
aquisicdes no mercado de ferfilizantes, onde empresas nacionais uniram-se a oufras
de capital internacional acirrando ainda mais a rivalidade entre os concorrentes.

4.2.8 Analise do Mercado

4.2 8.1 Analise Quantitativa

¢ Mercado Mundial

Até o fim da década de 70, o consumo mundial de fertilizantes era muito
influenciado pela América do Norte e Europa, que respondiam por aproximadamente
60% do consumo mundial. Até o final da década de 80, a Europa manteve consumo
crescente. Em meados de 1980, o continente europeu comegou a enfrentar uma
grave crise € a representatividade caiu para 28%, chegando a somente 7% em
1996.

Por outro lado, ocorreu grande aumento no consumo de insumos agricolas no
continente asiatico, particularmente na sua parte socialista e que engloba a China,
Vietnd e Coréia do Norte. Na década de 60, a Asia respondia por 6% do consumo
mundial de fertilizantes € no final da década de 90 esta representatividade passou
para 30%, sendo que a China representava a maior consumidora (85% deste total).
Nos dias de hoje, a Asia é responsavel pelo consumo de 50% do fertilizante mundial.

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

Em 1996 o consumo mundial de fertilizantes foi de 134 milhdes de toneladas,
cerca de 350% a mais que em 1960. Em 1996 a Europa Ocidental deteve 13% do
consumo mundial € a América do Norte 17%. Hoje, o consumo mundial de

fertilizantes esta na ordem de 138 milhdes de toneladas.
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» Mercado da América Latina

Os dados de consumo de fertilizantes na América Latina sdo abrangentes e
pouco significativos, ja que a Argentina, pais de bom potencial agricola, apresenta
um pequeno consumo de insumos se comparado ao Brasil. Ocorre que os solos
argentinos ainda apresentam grandes reservas de nutrientes, o que faz com que a
agricultura naquele pais seja basicamente exirativista.

Na América do Sul o consumo de fertilizantes tem se mostrado crescente,
sendo que o Brasil detém 90% do total Incrementos de mercado tem ocorrido
principalmente devido a abertura de novas fronteiras agricolas na regido norte e

intensificacéo da produgéo nas demais regibes do pais.

s Mercado Brasileiro

As primeiras industrias de fertilizantes do Brasil foram instaladas na década
de 50, quando foram instaladas as primeiras fabricas de matérias-primas para os
segmentos de fosfatos e nitrogenados. Na década de 90, notou-se uma
reestruturagdo e modernizagdo do setor principalmente em fungdo da abertura
econdmica e das quedas das tarifas de importacgéo.

No que tange a producdo de matérias-primas, pode-se dizer que hoje se tem
um importante péloc de producdo, sobretudo no campoc dos nitrogenados €
fosfatados. No entanto, a produgfo de matérias-primas potassicas ainda & pequena
e o pais depende da importagdo de grandes quantidades. Além do cloreto de
potassio mencionado, o pais ainda importa fontes de enxofre, acido fosforico e
sulfato de ambnio.

No Brasil, as vendas concentram-se sobretudo nas regides Sul, Sudeste e
Centro-Oeste. Como as principais culturas consumidoras de fertilizantes concentram
sua semeadura no segundo semesire, normalmente este mercado apresenta-se
bastante sazonal.

Normalmente, 30% das vendas ocorrem no primeiro semestre do ano e 70%
no segundo. Devido a crescente abertura de fronteiras agricolas e a intensificagéo
da producdo, o consumo brasileiro de fertilizantes vem crescendo a taxas muito
elevadas, principalmente nos ultimos trés anos. A queda no consumo observada no
ano de 1995 foi provocada pela forte estabilizacdo da moeda, onde as empresas

participantes da industria deixaram de apresentar os ganhos financeiros as
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mantinham ha muitos anos. Qutra queda nas vendas ocorreu em 1999 devido a
desvalorizagdo cambial que acabou por prejudicar o setor como um todo, ja que a
oferta de fertilizantes diminuiu. No entanto, observa-se uma retomada expressiva de
crescimento nos anos -seguintes. As tendéncias para os préximos anos apontam
projecdes ofimistas devido a grande importéncia conquistada pelo agronegocio
como um todo, havendo perspectivas de aumentos na area plantada. Devemos
considerar também que o aumenfo esperado nas dreas de favouras fevara a uma
diminuicdo nas areas destinadas a producdo pecuaria. Com isso, haverad grande
necessidade de aumentar a produtividade também deste setor, que tradicionaimente
apresenta uma exploragdo bastante extensiva. Embora o consumo de fertilizantes
seja extremamente baixo neste segmento, se tracarmos uma comparagdo com
outros paises, & visivel uma explosao no consumo dos Tertilizantes neste setor para
os proximos anos. Alguns especialistas do setor arriscam a dizer que, no futuro, o
maior consumo de nitrogénio no mundo sera através das pastagens brasileiras.

A principal justificativa para a vinda do Grupo Roullier para o Brasil, bem
como de oulras multinacionais, € a previsdo de que, dentro de alguns anos, a
América Latina torne-se o celeiro do mundo, pois os EUA e a Europa estdo no ponto
maximo de expanséo, tanto em area plantada quanto em intensificagéo de culturas.
Além disso, dentro da América Latina, o Brasil representa o maior potencial
agropecuario.

Cabe ressaltar que, embora o consumo interno de fertilizantes no pais seja
crescente, este crescimento ndo se da da mesma forma em todos os estados. Nos
proximos anos, o consumo de insumos deve aumentar em maior escala no centro-
oeste e norte do Brasil, regifes onde ainda ha fronteiras agricolas por abrir e espago
para maior intensificag8o do sistema de producéo.

4.2.8.2 Anélise quantitativa

O mercado de fertilizantes agricolas, em geral, € commoditizado & com baixo
valor agregado, margens minimas e altos custos de distribuicdo. No que tange aos
fosfatados, ocorre uma guerra de precos, onde muitas vezes produtos de baixa
gualidade e consegtiente baixo rendimento sdo adquiridos em defrimento de
produtos superiores, principalmente devido a dificuldade de percepgéo da diferenca
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de qualidade. Alem disso, este € um setor bastante sensivel a pregos, onde o
produtor, por desconhecimento ou incapacidade econémica, compra qualquer
formulacdo que se apresente barata. Este fato, aliado a grande capacidade instalada
das indtistrias e consegtiente altos custos fixos, torma o ganho de escala um fator de
sobrevivéncia, fazendo com que na maioria das vezes as vendas sejam efetuadas
com margens reduzidas.

Nesta industria, a diferenciagcdo € rara e geralmente ocorre no
desenvolvimento de produtos especificos para determinadas culturas capazes de
pagar um maior investimento ou para solucionar problemas especificos que venham
a causar perdas de produtividade. Trata-se de um mercado carente de tecnologia,
pois a agropecudria do Brasil vive um momento de grande euforia, e, embora ainda
haja um longo caminho a percorrer, &€ uma das mais competitivas do mundo.

O principal fator decisorio de compra € o preco. Poréem, hoje, nota-se um
aumento na quantidade de produtores que leva em conta a imagem da marca e do
produto, onde identifica-se um nicho de mercado onde o produtor & consciente dos
beneficios da utilizacdo de produtos especificos de maior valor agregado.

Em muitos casos, a compra também € influenciada pela indicagdo de
profissionais do ramo de agronomia e que, por ventura tenham alguma ligagdo com
os produtores. Por outro lado, o processo de compra também ¢ influenciado pela
confianca adquirida no profissional de vendas ao longo dos anos, o que forna
estratégica a contratacdo de profissionais selecionados na propria regido de

atuagéo, onde & desejavel um histérico profissional e conhecimento do mercado.
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FIGURA 1 - EVOLUGCAO DE VENDAS DE ESPECIFICOS NO MERCADO
BRASILEIRO (1999 — 2003)

1999 2000 2001 2002 "~ 2003

4.2.9 Matriz GE

A Matriz GE foi desenvolvida para o entendimento das diferentes Unidades
Estratégicas do Negécio (UEN). Tal matriz demonstra os pontos fortes do negécio e
a atividade do mercado através de muiltiplas dimensbes. Cada negécio é classificado
nestas duas dimensdes, onde o mesmo pode ser definido como produto, linha de
produto, segmento de mercado, uma UEN ou uma divisdo

Esta metodologia envolve o estabelecimento de uma série de fatores que
torna mensuravel a afratividade do mercado. Estes indices indicardo a posicdo da
empresa dentro da Matriz GE e permite tracar as estratégias a serem seguidas.

Para um mercado de commodities, os custos baixos de producédo e as
barreiras de entrada colaboram de forma decisiva para a posi¢gdo do negoécio e

atratividade do setor, respectivamente.
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| ctassificagao tt - 101

Atratividadeda industria Peso ' ‘Valor
| Crescimento do mercado 0,20 7 i 1,4
| Tamanho do-mercado 0,15 (33 0.9
Margem de contribui¢cdo 0,15 4 0,6
. Sazonalidade 0,05 4 0,2
Barreiras de entrada 0,15 6 0,9
| Concotréncia 0,20 8 1.6
Diferenciagéo 0,10 7 0,7
TABELA 2 - CAPACIDADE PARA COMPETIR
Atratividade da indéstria Peso | Classificagiio(t-10) | Valor
| Escala 0,14 6 0,94
Participagao de mercado 0, 10 5 0,50
Custos de produgéo 0,09 5 0,45
- Conhecimento do ramo e do mercado | 0.09 6 0,54
Logistica e distribuicao 0,14 5 0,70
| Capacidade de diferenciagiio 0,12 8 0,96
Solidez financeira 0,12 8 0,96
| Qualidade do produto 0,10 6 06
Recursos humanos — qualidade 0,05 5 0,25
| Poder de barganha com fornecedores | 005 & 09,25

Assim, o indice de atratividade do negécio € de 6,3 e a capacidade para

competir é de 6,05. A Empresa encontra-se na posicéo de seletividade/gerenciar por

ganhos (Tabela 1).

4.2.10 Matriz de Grupos Estratégicos

O objetivo da elaboragdo desta Matriz € diferenciar as empresas segundo

suas estratégias competitivas e serve como ferramenta para analisar a industria e

verificar com maior confianca quem s&o seus concorrentes. Para tanto, devemos

fevar em consideracao as diferentes dimensdes estratégicas apontadas por Porter:

e especializagao;

« identificacdo de marcas;

e politica de canal;
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e selecdo de canal;

» qualidade de produto;

¢ lideranga tecnolégica;

e integracdo verticaf;

» posigdo de custo;

¢ atendimenio;

e politica de precgo;

e alavancagem;

¢ relacionamento com a matriz;

¢ relacionamento com os governos.

A composic&o dos grupos estrategicos € elaborada alocando-se as empresas
da adotam as mesmas estratégias competitivas em um grupo semelhante. Quanto
maior for o nimero de grupos estratégicos, maior sera a rivalidade na industria.

Dentre os parametros selecionhados para compor os referidos grupos, deve-se
destacar aqueles que representam as maiores barreiras de mobilidade na industria
em questdo, que sdo a escala, logistica, verticalizagéo e reconhecimento da marca.
Sendo assim, é possivel observar a existéncia de dois grupos estratégicos, Ae B

No grupo A enconfram-se as granuiadoras e multinacionais capitalizadas,
Bunge, Hydro e Roullier Brasil. As duas primeiras apresentam grande economia de
escala e logistica, porém, de média capacidade de diferenciacdo. J4 a Roullier
possui uma economia de escala e distribuicdo mediana, no entanto, apresenta alta
capacidade de diferenciacio.

No grupo B estdo as varias misturadoras existentes e que trabalham com
produtos altamente commoditizados, concorrendo unicamente por pregos. Apesar de
apresentarem boa participacdo no mercado, estas empresas ndo podem ser
consideradas como concorrentes da Roullier Brasil. Podemos representar este grupo
pela Piratini, Unifértil, Coxitha, Multifértil, Cargil e Maxifértil. Estas empresas
apresentam menor economia de escala e logistica que 0s demais grupos, bem como
menor participacdo de mercado. Dentro deste grupo, a Cargil deve ser destacada,
pois trata-se de uma empresa mulfinacional.
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O grande diferencial da Hydro € a logistica, onde conta com portos proprios
que possibilitam a carga e descarga de matéria-prima, bem como unidades de
producéo e distribuicdo junto a estes locais (Porto Alegre e Rio Grande).

A Bunge tem boa estrutura logistica, mas ndo apresenta estrutura fluvial e
maritima.

Esta empresa tem grande participagdo no mercado com as empresas
Serrana, Manah, IAP e Takenaka.

A Roullier Brasil & uma empresa de média capacidade logistica e de escala,
pois possui duas unidades industriais e varios pontos de distribuicdo em locais
estratégicos. No entanto, a companh‘ia apresenta grande capacidade de
diferenciacdo, tanto de produtos quanto servigos, resultado da aplicacdo de
tecnologia de ponta no desenvolvimento de fertilizantes e do esforco em levar ao
produtor assisténcia técnica de qualidade.

4.3 ANALISE DA CONGCORRENCIA

A concorréncia a ser analisada € aguela que compde o grupo estratégico da
Roullier Brasil, ou seja, Bunge e Hydro.

Nos ultimos anos ocorreram varias fusées importantes que modificaram o
cendrio. A Bunge adquiriu a Serrana, Manah, IAP, Takenaka e passou a dominar o
mercado. A Hydro adquiriu a Trevo e a Roullier a antiga Defer.

e Grupo Bunge

Fundado em 1818 e presente no Brasil desde 1906, este grupo 4 o maior
concorrente da Roullier Brasil. A sede da Bunge encontra-se em White Plains, Nova
York, EUA. E também a maior produtora de fertilizantes da América Latina e
apresenta um faturamento da ordem de US$ 10 bilhdes, sendo o Brasil responsavel
por 50% deste.

A atuacg@o da Bunge se concentra nas areas de commodities agricolas (soja,
mitho, trigo e outros gréos), fertilizantes e produtos derivados da industrializagdo das
commodities, sendo o maior exportador mundial de soja e seus derivados € o
terceiro processador desta oleaginosa (GAZETA MERCANTIL, 2002).

A partir dos anos 90, a abertura do mercado brasileiro fez com que a Bunge
se reposicionasse, tendo foco em “produtos afins”. Assim, o grupo passou a ser um
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competidor no mercado de grios, de modo a integrar a cadeia produtiva agricola e
garantir parte de seus insumos (gréos) através da troca por fertilizantes.

Deve-se destacar que estando no controle de grandes empresas (marcas)
como Manah, AP e Ouro Verde, este grupo adquiriu grande vantagem competifiva e
acesso a matéria-prima nacional, resultado do aumento da participagdo aciondria
nos fornecedores nacionais, Fosfértil e Ultrafértil, grandes produtoras de fosfatos e

nitrogenados, respectivamente.

o Serrana Fertilizantes (controlada pela Bunge)

A Serrana Fertilizantes, também conhecida como Ipiranga Serrana é
controlada pela Serrana S.A., holding do grupo de origem Argentina Bunge & Born.

Possui unidades industriais de granulagdo nem Rio Grande (RS), Cajai (SP),
Araxa (MG) e Cubatdo (SP), além de outras unidades de misturas no rio Grande do
Sul e no Parana.

Nos ultimos anos a empresa vendeu ativos que ndo faziam parte de seu foco
de negécio. Entre 1994 e 1997, fol vendida a Vera Cruz, do setor de seguros, a
Proceda, da area de informatica, e a Panambi, que atuava no ramo imobiliario, além
de atividades na producéo de cimento que acabou por ser vendida a um grupo
portugués (GAZETA MERCANTIL, 2002).

Neste periodo, a administracdo detectou deficiéncias na producdo de
matérias-primas fosfatadas e grande forca na area de fertilizantes finais. Assim,
paralelamente as vendas que estavam sendo efetuadas, a Companhia comprou a
Fertisul em 1996, que pertencia ao Grupo Ipiranga. Em 1997, adquiriu a [AP e, em
1998, a unidade de fertilizantes em Guara {SP), sendo investido um total de US$
100 milhdes nestes negoécios. A compra da Fertisul proporcionou a Serrana o
controle da Arafértil, localizada em Araxd (MG) que produz matérias-primas
fosfatadas. Por sua vez, a aquisicdo da Fertisul também envolveu os ativos da
Serrana Mineracao, que fica em Cajal (SP). Estas duas empresas, mais a Ipiranga
Serrana, foram posteriormente incorporadas na Fertisul, empresa de capital aberto
que ficou sobre o controle da Serrana Fertilizantes.

O negoécio com a IAP fortaleceu ainda mais a posi¢cdo da Serrana no estado
de S3o Paulo e deu a Serrana 23,1% de parlicipacdo na Fertifés, holding que
controla a Fosfértil e Ultrafértil.



Com a compra da unidade de Elekeiroz, houve um aumento na sua
capacidade de produgdo em 200 mil toneladas, tanto de superfosfato simples quanto
na producdo de misturas.

Além da estratégia de participagdo no mercado do Brasil, a Bunge fem planos
de atuagdo também no Mercosul, sendo que atende uma parcela significativa do
mercado paraguaio € exporta para a Argentina e Uruguai.

Além do setor de fertilizantes, a Serrana também atua no mercado de nutricdo
animal coma como fornecedora de fosfato bicdlcico para a indastria de
suplementagdo animal.

+ Manah (controlada pela Bunge)

O Grupo Manah iniciou suas atividades no setor de fertilizantes em 1947,
quando foi fundada por dois engenheiros agrénomos. No final dos anos 60, decidiu
diversificar suas afividades a favor na producdo animal e foi criada a subsidiaria
Suguapara LTDA, que dedicando-se a criagio e comércio 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 prejuizos e foi obrigada a promover
reajustes a partir de 1991 e 1992. Em 1994, a organizagdo acumulou um fucro
histérico de US$ 4 milhdes, cerca de 3 vezes maior que o obtido no ano anterior e
superou a marca de 1 milhdo de toneladas vendidas, resultado promovido a partir da
reestruturacdo a partir de 1991. em 1995 comprou a unidade de mistura da
Ultrafértil, localizada em Uberaba (MG). Esta fabrica tinha capacidade de 150 mil
toneladas e atendia a regido Centro-Oeste. Em 1998, a companhia investiu US$ 10
mithées em melhorias operacionais nas suas unidades que refletiram num aumento
da capacidade produtiva. Em 2001 foi vendida para o Grupo Bunge.

Com uma capacidade produtiva de 2.5 milhSes de toneladas anuais, a
organizagéo detém o controle de trés fabricas de fertilizantes localizadas em
Uberaba (MG), Rio Grande (RS) e Cubatdo (SP), além de duas unidades
misturadoras em Macei6 (AL) e em Paranagua (PR).

Nos ultimos anos as unidades de Uberaba, Rio Grande e Cubatio adquiriram
o selo de qualidade ISO 9002 em 1995, 1996 e 1997, respectivamente.
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Alem do setor de fertilizantes, a Manah também atua no mercado de nutricdo
animal com a linha Manafés e como fornecedora de fosfato bicalcico para a industria
de suplementac&o animal. Para tanto, possui uma fabrica de suplementos minerais
para bovinos em Boituva {SP).

+ Takenaka (Controlada pela Bunge)

Em 1998, a Manah adquiriu a Takenaka. A operagédo permitiu um aumento de
participacdo na Fertifos, holding que detém 69,88% do capital da Fosfertil. Neste
negocio houve a participacdo da Serrana e do banco Sul América. Os trés novos
acionistas passaram a dividir o controle da empresa, detendo cada um 1/3 do
capital. Os novos sécios planejavam normalizar o passivo financeiro da empresa e
resolver o endividamento por meio de um aumento de capital préprio integralizado
pelos socios. Além disso, planejaram abrir o capital da companhia que tem uma
producdo anual de 430 mil toneladas.

¢ Norsk Hydro

Esta € maior companhia estatal da Noruega e esta sediada em Oslo. Atua nos
segmentos de fertilizantes, petroquimica, aluminio, 6leo e gas, energia elétrica, etc.
Vende feriilizantes para mais de 100 paises e possui 17 fabricas neste setor, todas
na Europa. Na area quimica produz gases (hidrogénio e outros) e na petroquimica
produz policloreto de vinila (PVC). No segmento de 6leo e gas, desenvolve, produz,
transporta e refina petréleo com atuacio no Mar do Norte, Russia, Canada e Africa
Ocidental. Produz aluminic € magnésio, assim como produlos a partir destes
minerais.

¢ Adubos Trevo {Controlada pela Hydro)

A adubos trevo esta sediada em Porto Alegre (RS) e é controlada pela holding
Trevo Investimentos S.A. A empresa ja teve 14% do mercado brasileiro de
fertilizantes e, apds passar por dificuldades, se recuperou a partir de 1997, voltando
a deter aproximadamente 10% do mercado.

Possui unidades localizadas nas regiées Sul, Sudeste e Nordeste. No RS,
possui duas fabricas e dois complexos portuarios, sendo uma unidade em Rio
Grande e outra em Porto Alegre. A unidade fabril instalada em Rio Grande fem
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capacidade para produzir 400 mil toneladas anuais de superfosfatos em pé, 600 mil
toneladas de produtos granulados e 400 mil toneladas de misturas. H4 ainda
unidades misturadoras em Curitiba (PR), Vitoria (ES),

Candeias (BA), Recife (PE) e Imperatriz {(MA). A fabrica de Porto Alegre tem
capacidade produtiva de 600 mil toneladas anuais. A Trevo mantém um contrato
com a Galvani S.A., cuja fabrica, em Paulinia (SP), produz férmulas como mistura de

granulos e também compiexos de NPK.
4.4 INDUSTRIA DE NUTRICAQ ANIMAL

A industria de nutricdo animal é bastante complexa, pois envolve uma ampla
gama de setfores que variam desde o comércio de produtos basicos, como o sal
comum, até produtos avangados do ponto de vista biotecnégico, como aminoacidos
€ enzimas, que visam solucionar problemas cada vez mais especificos. Além disso,
os ramos de atuagdo das empresas inseridas neste contexto sio bastante
segmentados e variam desde o atendimento das necessidades nutricionais de
pequenos animais de interesse zootécnico (como peixes e coelhos) até o de
grandes animais {como bovinos e eqliinos), passando também pela area de animais
em extingdo e de estimagao.

Para que se possa fazer uma analise mais adequada é necessario efetuar
uma classificag@o dos principais produtos comercializados por estes segmentos:

s racao completa: refere-se a uma mistura de alimentos capaz de suprir
totalmente as exigéncias nutricionais dos animais. Os principais alimentos
utilizados sé&o o milho e o farelo de soja;

¢ nucleos: frata-se de misturas e macrominerais essenciais que em geral
s&o adicionados a ragdo completa;

s premixes: mistura de vitaminas e microminerais que geralmente s&o
adicionados a ragfes completas ou a suplementos nutricionais;

e aditivos e outros alimentos especiais: sdo as enzimas, aminoacidos,
feveduras, promotores de crescimento, farinhas de carne e penas, efc;

+ suplementos e concentrados: em geral trata-se de sais minerais, sais

proteinados e energéticos destinados principalmente aos rebanhos bovino
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e ovino. Nesta modalidade de alimento se utiliza gros e seus

subprodutos, nucleos, premixes efou aditivos, além de sal.

4 41 Fornecedores

Ao analisar o poder de negociacéo dos fornecedores, € importante considerar
alguns itens, como diferenciacdo dos insumos necesséarios a fabricagdo dos
produtos de interesse, presenca de insumos substitutos, concentracdo de
fornecedores, importancia do veolume para o fornecedor, impacto dos insumos sobre
os custos ou diferenciacéo, ameaca de integracdo para frente em relacdo a ameaca
de “integracdo para tras” pelas empresas no setor.

As matérias-primas compradas para industria de nutricdo animal tém varias
origens e variam de acordo com o seu destino. Para as empresas que trabatham
com racgdo completa, grande parte dos ingredientes s&o “comoditizados”, pois
tratam-se de grdos e subprodutos da agroindustria (milho, farelo de soja, farelo de
trigo e farelo de arroz). Este fato torna o poder de barganha dos fornecedores destes
ingredientes muito baixo. J& para aquelas empresas que se ocupam da producdo e
comercializagdo de nucleos e premixes, 0s materiais necessarios estdo em geral em
poder de grandes empresas multinacionais. Neste caso, ha grande variedade de
produfos de alto valor agregado, onde a diferenciagcdo das materias-primas é
importante em fung&o da grande aplicacdo da biotecnologia moderna e torna maior o
poder de barganha destas empresas.

Hoje hd um enorme numero de fornecedores de grdos e subprodutos no
Brasil, entre eles estdo os préprios produtores rurais, as grandes cooperativas e o
Grupo Bunge. O fornecimento de fosfato bicdlcico, ingrediente essencial na
formulagé@o de sais minerais e ragfes completas, esta restrito a Tortuga, Bunge e
Cargil, o que lhes da grande poder de barganha. Quanto aos suplementos minerais
e vitaminas essenciais a elaboragdo de nucleos e premixes, estes sdo, na sua
maioria, importados, com excecdo da vitamina K, a colina, DLMetionina, ferro,
manganés e cobre. Assim, a produgéo de premixes e nucleos depende da operacado
de firmas multinacionais como a Basf, Roche, Rhodia-Meriux, Alltech, etc. Estas

empresas, além de importarem minerais, vitaminas e aditivos para comércio no
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Brasil, também s&o fabricantes, o que thes confere grande poder de barganha sobre
os compradores.

Um ponto que deve ser ressaltado nesta andlise é a ameaca de “integragédo
para frente” que estes fornecedores como um todo possuem, pois sdo detentores de
grande capital e conhecimento nutricional para processarem alimentos prontos para

comercializacéo.

4.4.2 Compradores

Os compradores podem ser divididos em quatro grandes grupos:
cooperativas, integradoras (Sadia, Frangosul, etc), representantes e grandes
produtores. Tais atores, principalmente os dois primeiros, tém grande poder de
barganha e podem forgar a queda dos pregos. Estes dois grupos séo
particularmente fortes no ramo de suplementos e, muitas vezes, sdo capazes de
efettar uma “integracéo para tras”. Geralmente as cooperativas e integradoras sdo
de grande porte e possuem estrufura e conhecimento, de forma que conseguem até
mesmo exchar as empresas de suplementos prontos que nao tenham um alio nivel
de diferenciagéo de sua carteira de clientes.

Por sua vez, o poder de barganha dos representantes e produtores é
refativamente baixo neste mercado, uma vez que as quantidades compradas pelos
fepresentantes ndo sdo altas e os produtores, na wmaioria das vezes, estio
condicionados a comprar de suas integradoras ou cooperativas.

4.4 3 Entrantes Potenciais

As barreiras de entrada de novos concorrentes geraimente sdo constituidas
pelas economias de escala ja atingidas pelas atuais empresas em face da curva de
aprendizagem e reduzida rentabilidade inicial de possiveis novos concorrentes,
identidade de marcas, custos de mudanca, exigéncia de capital, acesso & rede de
distribuicéo e a insumos.

As barreiras de entrada nesta industria sdo relativamente pequenas,

principalmente nas que se referem ao mercado bovino, pois grande parte das
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acesso. Da mesma forma as exigéncias de capital ndo sdo elevadas, pois com um
barracdo, uma moega e alguns misturadores industriais é possivel fabricar alimentos
para animais. Outro fato que facilita a entrada de novos concorrentes é a grande
necessidade de formulacbes adaptadas a cada regifo produtora devido as
caracteristicas particulares que cada regido apresenta. Isto tem contribuido para o
grande aumento de empresas no setor nos ultimos anos, ja que para atuar em
mercados focais a economia de escala néo se faz tdo importante.

Da mesma forma, o acesso a fornecedores de matérias-primas geralmenie &
facil, pois a grande maioria delas & “commoditizada® e pode ser adquirida
localmente, como, milho, trigo, soja, sal comum, calcério etc.

As barreiras de saida também s&o pequenas, pois estas estdo diretamente
relacionadas ao investimento realizado para entrar no mercado, ou seja, quanto
maior o investimento realizado, maior a barreira de saida.

4.4 .4 Produtos Substitutos

Como estes produtos sédo de primeira necessidade na producg&o zootécnica,
pode-se dizer que os substitutos dos mesmos s&o o n&o uso de alimentos
industrializados. No caso de bovinos por exemplo, o produtor pode optar por fazer
uma pastagem de boa qualidade que fard com gue sua necessidade de ragio &
mesmo de sais minerais diminua muito ou até mesmo seja excluida, dependendo
dos niveis de produtividade desejados.

No mercado de pet food, a utilizagdo de restos de comida ou mesmo a
elaborac3o de alimentos caseiros para animais de estimagao apresenta baixo custo
e é atrativo ao consumidor.

4. 4.5 Concorréncia

Os principais grupos empresariais no setor de nutrigéo animal podem ser
classificados em dois grupos:

¢ integradoras: empresas que normalmente vendem produtos carneos ou

tacteos e estabelecem contratos com os produtores de acordo com um

modelo conhecido por “integracdo”. Neste modelo, as integradoras suprem
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os produtores de racdes completas, produtos veterinarios, genética,
assisténcia técnica, ao passo que os produtores fornecem sua mao-de-
obra, infra-estrutura e produtos para todo o processo produtivo pretendido.
Muitas cooperativas (Languird, Batavo, etc) sdo também integradoras,
embora suas participagbes no mercado ssjam menores que das
integradoras (Sadia, Frangosul, etc);

e empresas comerciais: neste grupo inserem-se organizagbes que
produzem ragbes e suplementos para vender diretamente no mercado,
sem haver nenhum tipo de contrato e n&o participando das integragdes
comentadas acima (Tortuga, Nutron, Alisul, Roullier, Matsuda, Real H,
Bellman, Socil, Premix, etc). Também insere-se neste grupo os produtores
de premixes e nucleos, que sdo empresas de alta capacitacdo
tecnolégica, podendo ser multinacionais (Basf, Alltech, etc) ou nacionais

(Brastec, Nutrifés, etc).

4.4 6 A estratégia de diferenciacdo da Roullier Brasil

O desenvolvimento de uma estratégia de diferenciagdo determinou o modo
como a empresa ira competir, quais deveriam ser suas metas e quais as politicas
necessarias para realiza-las. Este desenvolvimento consistiu em relacionar a
empresa com o seu meio de atuagao, ou seja, relacionar a empresa coma industria
ou com as industrias em que ela compete, de modo a compreender a concorréncia e
assim identificar as caracteristicas estruturais que possibilitam a formulacdo de
estratégias na busca de vantagens perante os concorrenies.

O desenvolvimento de uma esiratégia de diferenciacido depende de diversos
fatores internos a organizacéo e, sobretudo, da integracéo entre os participantes da
cadeia de suprimentos.

A adocdo da esfratégia de diferenciacdo esteve fortemente ligada a
integracdo da cadeia de fertilizantes, que pode se dar através de diversas formas,
entre as quais o estabelecimento de parcerias e aliangas entre clientes e
fornecedores. Qualquer que seja a solugéo, é necessaria a existéncia de um sistema
gue permita as empresas fornecedoras de matéria prima estarem sempre atentos ao

desejo de consumo do cliente final.
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A pressdo conjunta das cinco forcas de Porter determinaram a lucratividade
da empresa, tendo em vista que 0s precgos, custos e investimentos, que s&o os
elementos béasicos da rentabilidade, sdo influenciados em diferentes graus de
intensidade por cada uma das forgas competitivas.

O poder de negociacdo dos fornecedores determina os custos de matéria-
prima e de outros insumos, influindo nos custos. A intensidade da rivalidade entre as
empresas da industria influencia os pregos, como também os custos de competir em
areas como desenvolvimenio de produto, propaganda e esforco de venda. A
ameaca da entrada de novos participantes fixa limite a estratégia de pregos, bem
como no volume de investimento, com o objetivo de deter novos entrantes.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A pratica utilizada pelas empresas no processo de desenvolvimento
estratégico tem alcangado um bom desempenho e desenvolvimento e tem garantido
as empresas um bom posicionamento no mercado onde atuam.

O estreito relacionamento com as parcerias e desenvolvimento em conjunto
das acles operacionais, garantem a qualidade e definicdo da estratégia basica da
empresa, voltada para um nicho de mercado, bem como, nédo sofrer impacto na
estratégia em fungio deste refacionamento.

As praticas de desenvolvimento de eslratégias de diferenciacdo devem
considerar e monitorar o relacionamento com as parcerias visando definir quais sdo
as relacbes da empresa com eles, identificar um indicador de desempenho que
reflitam a relagdo com os mesmos e analisar o resultado da influéncia da relacéo.

Nenhuma organizacéo pode planejar todos os aspectos de suas acdes atuais
ou futuras, mas todas as organizagdes podem beneficiar-se de ter nogdo para onde
estdo dirigindo-se e de como podem chegar la. Em outras palavras, todas as
organizagdes precisam de alguma diregao estratégica.

Contudo, notamos que independe do tipo de eslratégia escothida para o
desenvolvimento e/ou consolidagdo no mercado. O resultado sera singular para
cada empresa e cada situacio, pois as diferengas entre as organizacbes séo
numerosas, cada qual & particufar em sua esfrutura, cultura, politica e ambiente
organizacional, muito embora a competitividade do meilo exige um posicionamentio
agil de todas elas.

Os novos produtos decorrentes de mudancgas na formulagdo/composi¢éo vém

acirrando, atualmente, a competicdo e sua participag&do, no futuro, devera aumentar

O ritmo acelerado da concorréncia imposta pela globalizacdo gue invade o
mercado brasileirc pressiona com a oferta de produtos com elevado nivel de
desenvolvimento industrial e custos mais baixos. Portanto, verificam-se grandes
mudancas nas relacdes comerciais e de producdo, onde a inovagdo apresenia-se
como esfratégia essencial para novos meios de apresentagdo e de comercializagdo
de produtos. Surge entdo a necessidade de diferenciar-se na concorréncia. Para
muitas empresas sua sobrevivéncia pode estar vinculada ao desenvolvimento de
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novos produtos que, naturalmente, requerem investimentos em tecnologia,i infra-
estrutura e m&o de obra especializada para o desenvolvimento, produg¢éo, promogéo
e distribuicdo de produtos inovadores.

nimeras atividades distintas que uma empresa execula no projeto, na
producdo, no marketing, na entrega e no suporte de seu produto, contribui para a

otimizacdo de custos e servindo de base para a obtencgéo da diferenciagéo.
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