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Como Sobreviver e Crescer num Mercado Competitivo: Andlise das Estratégias de
uma Empresa Processadora de Arroz

Resumo

Este trabalho consiste numa andlise, de forma dstémica, de uma empresa processadora de
arroz de Santa Maria, RS. Seu foco especia centra-se nas estratégias utilizadas por esta
para manter a sua competitividade no setor. Para isso, foram utilizados modelos
metodol dgicos das teorias Econdmica e da Administracdo, sendo os principais. “Forcas
Competitivas” e “Estratégias Genéricas’; “Estrutura-conduta-desempenho”; o modelo
“SWOT”; e a “Matriz de crescimento—-participacdo”. Determinou-se que a empresa
encontra-se em um mercado consumidor caracterizado pela concorréncia monopolistica e
em um mercado de fatores caracterizado pela concorréncia perfeita. Constatourse um
ambiente competitivo caracterizado por empresas que buscam diferenciacdo além do
preco, na tentativa de elevagdo das barreiras a entrada. Por fim, foram identificadas
estratégias de segmentacdo, de crescimento interno, diferenciacdo versus custos e
tecnologia, como as principais utilizadas por esta empresa para manter-se competitiva no
mercado de arroz.

Palavras-chaves: arroz, estratégias, estruturas de mercado.

Abstract

This work consists an analysis of systemic form of a processing company of rice of Santa
Maria, RS. Their specia focuses are the strategies used by her to maintain its
competitiveness in the sector. For this, we used methodological models of the theories
economic and of administration, the most used were: "Competitive Forces' and "Generic
Strategies'; "Structure-conduct-performance”’; the model "SWOT"; and "Growth
Participation matrix". It was determined that the company is in a consumer market
characterized by monopolistic competition in a factors market characterized by perfect
competition. It was noted a competitive environment characterized by companies seeking
differentiation beyond price, in an attempt to lift the barriers to entry. Finally, were
identified strategies of segmentation, of internal growth, of differentiation versus cost and
technology, as the most used by the company to stay competitive in the rice market.

Key words: rice, strategies, market structures.
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1- INTRODUCAO

O arroz € um produto cultivado e consumido em todo o mundo, tem como uma
importante caracteristica o papel estratégico que desempenha, tanto no aspecto econdmico
quanto social, além de ter destaque pela producéo e érea de cultivo. E considerado um dos
gréos mais importantes no que se refere ao valor econdémico e também € um dos aimentos
com melhor balanceamento nutricional, fornecendo 20% da energia e 15% da proteina per
capita necessaria a0 homem. Tem como atributo ser uma cultura extremamente versatil,
que se adapta a diferentes condi¢des de solo e clima, é considerado a espécie que apresenta
maior potencia para o combate a fome no mundo (COGO, 2008).

No que se refere ao setor agroindustrial, gque é foco dessa analise, observa-se que ha
uma concentragdo em poélos de producdo, de beneficiamento e de empacotamento em torno
das grandes agroindustrias. Estas se instalam nas regides produtoras, em especia no Rio
Grande do Sul, que é o principal fornecedor de arroz para 0s grandes centros consumidores
localizados na Regido Sudeste e Nordeste do pais.

A orizicultura irrigada é responsavel por 65% da producdo nacional. O cultivo do
arroz irrigado esta presente em todas as regides brasileiras, destacando-se a Regido Sul, a
qual é responsavel por 60% da producdo total deste cereal. Das regides do RS que cultivam
0 arroz irrigado as principais sdo: Fronteira Oeste, Depressao Central, Campanha, Litoral
Sul, Planicie Costeira Externa da Lagoa dos Patos e Planicie Costeira Interna da Lagoa dos
Patos. Devido as diferencas que apresentam quanto a topografia, clima, solos,
disponibilidade de agua para irrigacdo, tamanho de lavoura, etc, existem variagbes em
termos de producéo e produtividade média de uma regido para outra.

Em relacéo ao tipo de gréo preferido no Brasil, 0 mercado aponta uma migracéo de
consumo do arroz Tipo 2 para o Tipo 1 e Parboilizado. O arroz Tipo 1 representa,
atualmente, 70 a 80% do mercado de arroz polido branco. O Parboilizado, encontra-se em
expansdo, representando 20% (1,5 milhdes de toneladas) da demanda de arroz beneficiado,
gue é de 7,2 milhdes de toneladas. O processo tradicional de beneficiamento de arroz,
apresenta 65 a 75% de graos polidos (inteiros e quebrados), 19 a 23% de casca, 8 a 12% de
farelo e 3 a 5% de impurezas. Com isso, cabe ressaltar agui que aclassificagdo do arroz
esta baseada no estado fisico dos gréos, que varia em relacdo a quebra dos mesmos, de 1 a
5, e a0 tamanho de gréo, curto ou longo (COGO, 2008).

O mercado do arroz também foi e é afetado por mudangas institucionais e
estruturais no mercado mundial. O processo de abertura econdémica a0 comércio
internacional, bem como o surgimento de novas tecnologias relacionadas a informacéo
eletronica e comunicagdo para fins comercias e auxiliares na tomada de deciséo,
provocaram transformagdes no modo de producéo, comercializacdo e consumo de bens e
servigos. Quando analisadas as cadeias produtivas, as relacdes entre os e€los passaram a
receber maior importancia, além de que os precos, produtos e a logistica de distribuicéo e
verda tornaram-se elementos inseparaveis e essenciais no processo de comerciaizacdo. O
consumidor final, como acontece em outras cadeias produtivas, passou a ser um importante
sinalizador para o processo produtivo, como demandador e indutor de transformagdes em
toda cadeia.

Os precos de comercializacdo do arroz sdo estabelecidos levando em conta fatores
como: classe, tipo e percentagem de gréos inteiros. Além disso, os precos se diferenciam
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para 0 arroz proveniente do sistema irrigado e do sistema sequeiro, ja que o primeiro é
considerado de melhor qualidade no mercado em geral.

Passando para uma andlise mais atua do mercado, Cogo (2008) coloca que a
tendéncia € de alta do preco do arroz no curto e no longo prazo, visto que se tem uma
demanda mundia aquecida aliada a preocupacéo com a falta do produto em véarios paises.
Dessa forma, o mercado internacional acaba puxando o0s precos internos do arroz, pois,
mesmo a producdo brasileira sendo suficiente para abastecer o mercado interno, a cotagéo
internacional influencia os precos no Brasil, visto que o pais esta conectado ao mercado
mundial. Ao mesmo tempo em que o Brasil exporta, também é um importador de arroz
para complementar a oferta interna. A alta nas cotagdes dos paises exportadores provocou
uma elevacdo dos precos no mercado interno.

Com base nas caracteristicas e ha natureza da investigacdo, esse estudo se enquadra
numa pesquisa qualitativa e utiliza o método do Estudo de Caso. Como instrumentos de
pesquisa foram utilizadas a revisdo de materiais bibliogéficos (para compor o corpo
tedrico do trabalho) e a entrevista semi-estruturada e questionario fechado (para realizacéo
do trabalho de campo e que foram respondidos pelo Gerente de Vendas da empresa
analisada).

Este trabalho teve como objeto de estudo uma agroindustria processadora de arroz,

localizada no municipio de Santa Maria-RS. Esta adquire arroz inatura de todo o estado do
RS e, apds processamento, vende para diversas regides do pais de forma segmentada.
O objetivo do estudo foi fazer uma andlise da empresa, com foco especial nas estratégias
utilizadas por esta para manter a sua competitividade® no setor. Para isso, realizou-se um
breve resgate histérico da empresa, descreveurse a evolugdo tecnoldgica, a amplitude do
mercado, a estrutura administrativa, relacdo com funcionarios, previsao de producdo futura
da empresa e linha de produtos. Posteriormente, desenhou-se a Cadeia de Suprimentos da
empresa e descreveuse como se dao as relaghes desta com fornecedores e clientes.
Também se realizou uma analise das forgcas competitivas da indistria onde a empresa esta
inserida, com base na metodologia de analise de Porter (1986). Por fim, e como foco
principal do trabalho, foram descritas as principais estratégias da empresa visando a
manutencdo de sua competitividade no mercado.

2- ANALISE DA EMPRESA
2.1- BREVE HISTORICO E CARACTERISTICAS DA EM PRESA ANALISADA

A empresa andisada tem mais de cinqlenta anos no mercado. Atualmente a sua
estrutura é composta, na &rea administrativa, pelos departamentos de vendas, compra,

logistica, financeiro e marketing e pela industria, dividida em recebimento, secagem,
armazenagem, beneficiamento e comercializacdo do arroz. Ao completar cinco décadas de

1 Com base na reflexdo de Rodrigues (1999), competitividade tem diversos conceitos e pode representar
coisas diferentes para pessoas diferentes. Nesse caso, trabalhamos nesse trabalho o conceito sugerido pelo
proprio autor que coloca que uma empresa é competitiva quando ela é capaz de oferecer produtos e servicos
de qualidade maior, custos menores, e tornar os consumidores mais satisfeitos do que quando servidos por
rivais (RODRIGUES, 1999).
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histéria, a empresa tem uma estrutura que envolve, direta e indiretamente, mais de 300
pessoas, em especia na producdo, beneficiamento e comercializacdo de arroz. A indlstria,
localizada no municipio de Santa Maria, possui aproximadamente 50 mil m2 de area,
capacidade para armazenar 35 mil toneladas de arroz em casca e produzir anualmente 40
mil toneladas de arroz beneficiado, utilizando, para isto, 0s processos mais modernos
disponiveis para 0 segmento.

2.2- Evolucéo Tecnologica

A cadela produtiva do arroz tem como uma das caracteristicas a necessidade de
emprego de tecnologia de alto nivel, sgja no setor primério, produtor da matéria-prima, ou
no setor secundario, composto pelas agroindistrias processadoras, sobre o qua se
concentrou este trabalho. Por isso, conhecer a evolugdo tecnoldgica do setor em geral e da
empresa em particular é fundamental para entendermos algumas das estratégias adotadas
pela empresa ao longo da histéria, as quais também podem sinalizar comportamentos
futuros e justificar atuais.

As principais mudancas tecnol dgicas ocorridas durante a histéria da empresa foram
impulsionadas pela concorréncia’ no mercado e pela necessidade de se obter vantagens
competitivas. Iniciaram especidmente pelas marcas lideres do mercado, que trazem
inovagdes para o setor. As demais empresas (incluindo a analisada) buscam aplicar ao seu
processo produtivo essas inovagdes, para gue possam manter-se competitivas no mercado.
Inicialmente o0 processo produtivo da agroindistria se caracterizava pelo método de
polimento primério do gréo através da glicose, utilizado para deixar o gréo “branquinho”.
Posteriormente, ha sete anos atras, instalou-se na empresa o “polidor de gréo a agua’, o
gual, atualmente, é o processo utilizado pelas maiores e mais qualificadas empresas do
setor. Este novo método tira todo o aditivo quimico anteriormente utilizado para lavagem
do gréo e € um dos principais responsaveis pela extingdo da necessidade dos consumidores
em gera de lavar 0 gréo antes do cozimento do arroz. A inser¢do dessa tecnologia no
segmento, inicialmente por outras companhias, “obrigou” a empresa a adotéa-la também, ja
gue passou a ser necessaria para competir com a concorréncia. Em termos de aparéncia do
produto, esse processo melhora significativamente, chegando nas gbndolas dos
supermercados um produto visualmente mais atraente para o consumidor. Essa foi uma
mudanca tecnoldgica muito importante. Partiu dos principais concorrentes e “impds’ a
empresa a necessidade de modificar seu processo produtivo.

Na busca de aumentar a produtividade, melhorar a qualidade de seus produtos e 0
nivel de satisfaco de seus clientes, a empresa adquiriu no més de Outubro de 2005 trés
novas maquinas seletoras de arroz. Esta nova linha seletora é totalmente digital e seu
dispositivo de andlise de alta resolucdo, 0 que gera mais precisao na separacéo dos graos.
Além disso, 0s novos equipamentos geraram um aumento de produtividade de 50%,
passando de 120 para 180 sacos por hora. Isto torna a indUstria apta a beneficiar até 130
mil fardos de arroz por més.

2 O termo concorréncia é considerado como sendo o fator que imprime a dinamica capitalista, pois é o
processo que define as margens de lucro. Trata-se do procedimento de enfrentamento entre as firmas em um
espaco econdmico, que pode ser indUstria ou mercado, e é medido pelas estruturas de mercado. (POSSAS,
1985).
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Seguindo uma sequéncia de investimentos realizados em sua planta fabril, a
agroindustria adquiriu no més de Novembro de 2005 uma nova unidade de armazenagem.
Esta aquisicdo é responsavel por elevar a capacidade de estocagem de grédos em
aproximadamente 20% (de 30 para 35 mil toneladas), ago importante por trazer mais
flexibilidade as operacdes e, principalmente, oportunizar atendimento a um ndmero maior
de produtores que desejam depositar ou vender sua producdo para a empresa.

2.3- Estrutura Administrativa

A empresa analisada é administrada pela familia, sendo que a diregdo é composta
por uma junta de socios. As deliberacdes acerca das estratégias de producdo sao tomadas
“de cima para baixo” (top-down), ou sgja, as decisbes so tomadas pela geréncia e
repassadas ao longo dos integrantes da empresa. Segundo Sack e Johnston (2002) as
estratégias de producdo referem se as aches estratégicas que definem o papel, os objetivos
e as atividades de producdo. Os autores colocam gue na perspectiva “de cima para baixo”
(top-down) o papel dos funcionérios envolvidos na producdo (e no caso da empresa
analisada isso se aplica a todas as areas e a todos os funcionarios) é o de implementar ou
operacionalizar a estratégia da empresa.

A agroindistria analisada apresenta uma estrutura administrativa composta por 5
&reas descritas a seguir:

a) Areade Producéo: E responsavel pelos processos industriais que compreendem o
recebimento, armazenamento e andlise de qualidade de insumos, seu beneficiamento,
estocagem e expedicdo de produtos acabados. Além disso, coordena as atividades
referentes a manutencéo predia e de equipamentos da industria.

b) Area Administrativa: Administra os recursos financeiros e humanos, bem como
coordena as rotinas administrativas. Responde pelos setores. administrativo, de pessoal,
financeiro, contabilidade, cobranca e servigcos administrativos em geral.

¢) Area Comercial: Administra a forca de vendas, definindo politica de prego,
metas e monitorando os resultados. Prospecta novos negécios através da contratacéo de
representantes, abertura de pragas e definicio de agdes promocionais. E responsavel por
coordenar as atividades relativas a logistica de vendas.

d) Area de Suprimentos. Coordena as atividades relativas & compra de matéria-
prima e embalagens, monitora o prego dos produtos importados e nacionais, reaiza a
gestéo das cargas de entrada de insumos, plangja e executa agbes que visam melhorar o
relacionamento com os produtores rurais e € responsavel pela venda de sub-produtos.

€) Area de Marketing: Auxilia na definicho de metas e monitoramento do
desempenho das vendas, auxilia a abertura de novas pragas através da participagdo na
selecdo e treinamento de representantes e outros subordinados, coordena campanhas e
acOes promocionais e é responsavel pelo Plangjamento anual de Marketing e sua execucao.

2.4- Previsdes Futuras da Empresa
Tendo em vista o historico de vendas dos Ultimos cinco anos, que registra um

incremento médio em torno de 13% ao ano, aliado ao aumento na capacidade produtiva de
50%, proporcionado pela aquisicdo das novas linhas seletoras, e pela otimizacdo nos
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processos administrativo, comercial, financeiro, compras e marketing, a empresa projeta o
seguinte volume de vendas para os préximos dois anos (QUADRO?2):

Afo Capacidade produtiva | Projecéo de vendas
(fds 30 kg) (fds 30kQ)

2008 1.400.000 1.380.000

2009 1.800.000 1.580.000

2010 1.800.000 1.800.000

Quadro 2- Previsdes de producéo futura da empresa.

Com base na andlise dessa previsdo, observa-se que a empresa trabalha com
plangjamento a curto prazo, visto que ndo existe uma previsdo de nvestimentos futuros,
aumento de producdo e/ou incremento tecnoldgico com importancia significativo. Porém,
existe a pretensdo (estratégia futura) de lancamento de novos produtos, na tentativa de
aumentar seu mix, tanto em diversificagdo como diferenciacso.

2.5- Cadeia de Suprimentos

O termo Supply Chain (SC) foi introduzido originalmente por consultores no ano
de 1980 quando passou a ganhar grande atencdo pela academia que, desde 1990, tenta
construir a estrutura SC. Quem bem desenvolve esse tema sdo os autores Cooper e
Lambert (2000), ao destacar que os negécios individuais ja néo competem como entidades
unicamente autdbnomas, mas ssim como cadeias de suprimento. Portanto, em vez de nivel
contra nivel ou de loja contra loja, temse cadela de suprimentos versus cadeia de
suprimentos. Neste ambiente de competicdo emergente, o sucesso fina de um negdcio
dependera da habilidade da geréncia em integrar a rede e saber administrar os
relacionamentos entre as companhias dentro do negécio.

Para esses autores, a cadeia de suprimentos passou a ser vista como uma rede com
multiplos negdcios e relacdes, oferecendo a oportunidade de capturar a sinergia e a
interacdo intra e intercompanhias. A SCM (gestdo da cadeia de suprimentos) trata do
processo total do negdcio e representa, segundo os autores, excelente (e nova) maneira de
controlar 0 negacio e os relacionamentos com outros membros da cadeia de suprimentos.
A definicdo utilizada por eles do termo € a seguinte: Gestéo da cadeia de suprimentos € a
integracéo dos processos de negdcios, partindo do cliente final até o fornecedor original.
Esse processo gera produtos, servicos e informagdes que agregam valor para 0 consumidor
(COOPER e LAMBERT, 2000).

Nessa visdo, seleciona-se a empresafocal e suas relacdes com os demais agentes da
cadeia. No caso agui apresentado, a empresa focal é a agroindustria analisada, a qual
relaciona-se diretamente com o agricultor (fornecedor de matéria-prima) e com o cliente
(atacado em maior e vargjo em menor escala, concentrado no mercado de Santa Maria). A
seguir é apresentada a estrutura da Cadeia de Suprimentos (Figura 1) da agroindustria
analisada.
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Figura 1- Cadeia de Suprimentos da industria analisada.

A seguir serdo descritas as principais transacOes realizadas pela empresa focal, a montante
e ajusante, ou sgja, com o fornecedor de matéria-prima e com seus principais clientes.

2.5.1- Fornecimento de Matéria Prima

A matéria prima (arroz) que a empresa adquire e processa € provinda em sua

totaidade do Rio Grande do Sul. A tecnologia de producdo primaria €
controladalfiscalizada pela empresa, sendo que sdo lavouras 100% irrigadas 0 que,
segundo a empresa, garante uma maior qualidade e/ou sabor do gréo apds o cozimento.
No que se refere ao fornecimento da matéria prima, a empresa trabalha com producéo
primaria prépria que garante entorno de 20% a 30 % do abastecimento. O restante é
comprado preferencialmente de agricultores préximos em fungdo da redugdo de custos de
logistica.

A empresa ndo executa programas de capacitacdo e assisténcia técnica aos seus
fornecedores, isso pode ser devido ao grande nimero e dispersdo geografica destes e ao
fato da tecnologia e conhecimento ser um critério “qualificador”®, ou seja, 0 minimo
necessario para o produtor estar no mercado. Por isso, a empresa pode ndo identificar
necessidades de melhorias em ambito de producdo priméria na qual possa interferir
positivamente, repassando a responsabilidade ao produtor rural.

A compra é realizada sem a elaboragdo de contratos formais, porém existem contratos
informais que nortelam as relaces entre os agentes. Na época de safra, a empresa, atraves
do mercado spot, busca matéria-prima diretamente do produtor rural ou de cooperativas

3 Slack (1993, 2002) diferencia os critérios em qualificadores, ganhadores de pedidos e menos imp ortantes.
Os qualificadores sdo o0s basicos, os quais a empresa (N0 caso acima 0s agricultores) precisa ter para ser
considerada no mercado, para que os consumidores pelo menos considerem a empresa quando vao fazer seus
pedidos. Os ganhadores de pedido sdo aqueles que influem diretamente no nivel ou quantidade de pedidos e,
portanto, apontados como os principais indicadores de desempenho usados pelos clientes nas decisdes de
compra. JA 0s menos importantes, como o proprio nome ja diz, sdo aqueles pouco importantes ao comparados
com outros critérios/objetivos de desempenho.
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(sem preferéncias). A relacdo €, segundo a empresa, de ganha-ganha, ou sgja, o fornecedor
guer prego compativel e a empresa precisa de um produto de qualidade e, para que isso
ocorra, busca contemplar esses dois elos e ndo romper os contratos informais acertados
junto ao produtor antes da entrega do produto. A compra € realizada por gerentes de
compras.

As exigéncias que a empresa faz ao fornecedor se referem a qualidade e ndo
quantidade. Trabalham com um padrdo entorno de 58% de gréos inteiros por 10% de
umidade, destacando que o restante € casca, quirera e farelo. Existe uma pequena
flexibilidade nesse padréo que varia de produtor/fornecedor para produtor/fornecedor, o
que faz com que cada contrato sgja diferenciado, conforme as caracteristicas do
fornecedor. O cumprimento do acordo é administrado através do teste (andlise) dos gréos.
S80 raras as quebras de contratos, pois se houver desconformidade na balanca, é
descontado ou acrescentado valor no pagamento do produto, o que pode ocorrer com
facilidade, j& que nem o agricultor e nem a empresa tem como saber com exatidéo o que
tem na lavoura.

A logistica de fornecimento da matéria prima € por frota propria, a empresa adquire
0 produto e transporta com seus proprios caminhdes.

2.5.2- Vendas

Com excegdo do mercado de Santa Maria, onde existe um vendedor funcionario da
empresa, 0 setor de vendas € todo terceirizado. S&0 empresas que representam as marcas
em toda federacdo, os chamados representantes comercias. Porém, a empresa faz o
treinamento e acompanhamento destes. Os representantes de venda podem comercializar
até trés produtos (arroz da empresa e mais dois produtos qual quer), desde que seja produto
alimenticio. Existe acompanhamento desses vendedores através de reunibes por
videoconferéncia e, duas vezes ao ano, o trabalho a campo destes € avaliado. Destaca-se
ainda que alogistica de venda € terceirizada.

A empresa comercializa seu arroz através de quatro marcas. Abaixo (Quadro 1)
estdo apresentados os produtos produzidos pela empresa e sua participacdo em
porcentagem. Observa-se que o arroz branco é o produto principa da empresa, ®m
participacdo de 90% na producdo total da agroindustria. Em segundo lugar, e bem abaixo,
embora com crescimento continuo do mercado consumidor, estd o arroz parboilizado com
participacéo de 6%.

Produtos Porcentagem
Arroz Branco 90%

Arroz Parboilizado 6%
Subprodutos 3%

Farinha de arroz 1%

Quadro 1- Produtos e sua participacéo no total de producéo da empresa.

A agroindustria possui uma filial em Brasilia e, além do Distrito Federal, atende
também os mercados de Minas Gerais, Bahia, Maranhdo, Rio de Janeiro e Rio Grande do
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Sul. Possui mais de 2 mil clientes cadastrados e, aproximadamente, 0 mesmo numero de
fornecedores. Estes fornecedores séo, em grande maioria, produtores rurais espal hados por
todas as cidades, especialmente da regido central do estado.

A capacidade estética de armazenagem da empresa é de 600.000 sacos (com todos
os silos cheios). Portanto, no periodo do ano em que foi realizada a pesquisa (Junho) ja
possuia arroz para comercializacdo o ano todo, até a préxima safra do produto.

A relacdo entre empresa e cliente sera melhor avaliada no decorrer do trabalho, em
especial na forga competitiva que se refere ao poder de compra dos consumidores e na
estratégia de segmentacao.

3- ANALISE DASESTRATEGIASDA EMPRESA - FOCO

Esta etapa do trabalho busca delimitar o nivel/foco de andlise utilizado no estudo
empirico, demonstrando que este ndo € isolado, mas pertence a um sistema maior (sistema
agroindustrial), que possui diversos agentes inter-relacionados e que influem, direta ou
indiretamente, nas estratégias e, conseqiientemente, no desempenho da empresa.

Adotar uma abordagem sistémica dos negdcios agroindustriais, enfatizando as
relagbes entre os segmentos constituintes da cadeia produtiva, pressupde o
conhecimento da organizacdo e dindmica interna de cada segmento. As
transages entre segmentos sé@o moldadas pelos padrBes de concorréncia e
crescimento, assim como pelo ambiente competitivo vigente dentro de cada um
deles. Dessa forma, discutir a coordenacdo dos sistemas exige tratar dos
condicionantes técnicos, organizacionais e estratégicos predominantes em cada
um dos segmentos (FARINA, 2000).

Embora o foco de andlise deste trabalho concentra-se nas estratégias e desempenho
(Figura 3) da empresa, considera-se que estes estdo condicionados por outros fatores, que
s80 0 ambiente competitivo, ambiente institucional, ambiente organizacional e ambiente
tecnoldgico. O trabalho transita por esses ambientes sem analis&|os profundamente, ja que
ndo é possivel andisar a empresa sem antes conhecer esses hiveis, mesmo que
superficialmente. Um estudo de todos esses elos ndo é o que se propde o trabalho, porém
cabe destacar as principais variaveis que influenciam em cada um deles.

Ambiente Organizacional — organizagdes corporativistas, bureaus publicos e
privados, sindicatos, ingtitutos de pesquisa, politicas setoriais privadas, Ambiente
Ingtitucional — sistema legal, tradicdes e costumes, sistema politico, regulamentacdes,
politica macroecondmica, politicas setoriais governamentais; Ambiente Tecnoldgico —
paradigma tecnologico, fase de trgjetéria tecnoldgica; Ambiente Competitivo — ciclo de
vida da industria, estrutura da industria, padrbes de concorréncia, caracteristicas do
consumo (FARINA, 2000). Por fim o foco de andlise do trabalho e seus principais
condicionantes. Estratégias Individuais da Empresa — preco/custo, segmentacdo,
diferenciagcdo, inovagdo, crescimento interno, crescimento por agquisicdo; Desempenho —
competitividade da empresa, sobrevivéncia e crescimento.
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Ambiente > Ambiente > Ambiente
Institucional D o organizacional < tecnolégico
I Ambiente competitivo I

Estratégia da empresa
Desempenho
Foco de
~—— Anélise

Figura 3 Condicionantes das estratégias e do desempenho das empresas e
delimitacdo do foco de analise que esta pesquisa se propde. - Fonte: Adaptado de
FARINA (2000).

3.1 Ambiente competitivo

3.1.1- Mercado de Arroz

Como ja destacado anteriormente, nesse trabalho considerase que existem
condicionantes das acOes estratégicas da empresa analisada e, conseglientemente, do seu
desempenho. Um deles é o ambiente competitivo do mercado, nesse caso, 0 mercado do
arroz, sobre o qual foram feitas consideracoes.

A Figura 4 apresenta um esguema que contém as principais caracteristicas do
mercado de arroz, sendo elas: ato nimero de fornecedores de matéria-prima; alto nimero
de indUstrias processadoras de arroz (agroindustrias de arroz); médio nivel de barreiras a
entrada; longo ciclo de vida, tanto do produto, quanto da industria; pouco poder das
industrias sobre o0 preco de seus produtos; o tipo de produto caracteriza-se pela constante
busca de diferenciagdo pelas industrias; e existéncia de concorréncia que vai além do preco
e engloba a publicidade (conseqlientemente o poder da marca) e a diferenciagdo do produto
(especiamente no gue se refere a qualidade).

Com base nessas caracteristicas descritas acima, conclui- se que a empresa faz parte
de um mercado que, frente aos fornecedores de matéria-prima (mercado de fatores),
caracteriza-se como uma estrutura de Concorréncia Perfeita. Ja frente ao mercado
consumidor, faz parte de uma estrutura de mercado de Concorréncia Monopolista.

Spencer (1979) define concorréncia perfeita da seguinte forma:

Concorréncia perfeita (ou pura) € o nome dado a uma industria ou estrutura de
mercado caracterizada por um grande nimero de compradores e vendedores,
todos engajados na compra e na venda de um bem homogéneo, com perfeito
conhecimento dos precos e quantidades do mercado, sem qualquer
discriminacao e com perfeita mobilidade de recursos (SPENCER, 1979, p. 408).
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Quando o autor se refere ao grande numero de compradores e vendedores, quer
dizer que devem ser em quantidade suficiente para que nenhum comprador ou vendedor
tenha capacidade de afetar o preco de mercado no momento da decisdo de comprar ou néo,
vender ou ndo. JA o bem homogéneo, significa que na opinido dos compradores todas as
unidades que os vendedores tornam disponiveis devem ser idénticas.

O perfeito conhecimento dos pregos e quantidades de mercado, significa que todos
os compradores e vendedores estdo informados dos precos e quantidades pelos quais as
transacoes estdo sendo realizadas, sendo que todos tém a mesma oportunidade de participar
dessas transacBes. O item nenhuma diferenciacdo, parte do principio que todos os
compradores e vendedores devem estar dispostos a negociar entre s, sem acordos
especiais, favores ou descontos a empresas privilegiadas.

Por fim, a perfeita mobilidade de recursos indica que ndo deve haver qualquer obstaculo
(econémico, legal ou tecnoldgico) que impega as empresas, 0S recursos ou os bens, de se
deslocarem rapidamente e sem problemas, impedindo a criagdo de atritos.

A concorréncia monopolista € uma estrutura de mercado intermediéria entre a
concorréncia perfeita e o monopdlio. Diferencia-se do oligopdlio pelas seguintes
caracteristicas: possui um numero relativamente grande de empresas com certo poder
concorrencial, mas com segmentos de mercados e produtos diferenciados (por
caracteristicas fisicas, embalagem ou prestacdo de servicos complementares como os de
pos-venda); a margem de manobra para fixagdo de pregos € pouco ampla, pelo fato de
existirem produtos substitutos no mercado (Vasconcellos e Garcia, 2005). Neste sentido,
Spencer (1979) afirma que quanto menor a diferenciacdo do produto, na visdo do
consumidor, menor sera a disparidade de prego.

Estas caracteristicas acima descritas ddo um pequeno poder monopolista sobre o

preco do produto, mesmo o mercado sendo competitivo, o que jusgtifica 0 nome
concorréncia monopolistica, aparentemente contraditorio.
Para Wessels (2003), a natureza da concorréncia monopolista € a mesma que a da
concorréncia perfeita, pois existem muitas firmas, facil entrada e saida, e informactes
completas. O diferencial, portanto, esta na venda de produtos similares, mas ndo idénticos.
Sendo assim, a diferenciacéo do produto € adotada por cada vendedor, buscando destacar
positivamente seu produto dos concorrentes, sgja por meio de propaganda, servicos,
gualidade ou localizacéo.

Neste caso, cada vendedor possui seus clientes, sendo que alguns séo fiéis e outros
ndo. Devido a diferenciacdo do produto, cada vendedor tem uma curva de demanda de
inclinagdo decrescente.

Para Spencer (1979), as empresas que sG0 monopolisticamente competitivas,
determinam seus volumes de producéo e pregos pelaregrado CMg = RMg (custo marginal
igual a receita marginal) da maximizacéo do lucro e, por isso, acabam alocando mal os
recursos ao restringir o volume de producéo e ao cobrar pregos mais altos. Portanto,
estrutura de mercado incentiva a concorréncia ndo associada aos pregos, Como a
propaganda, a promocdo de vendas, prestacdo de servicos adicionais ao cliente e
diferenciacdo do produto.

Depois de identificadas as caracteristicas das estruturas do mercado no qua a
empresa analisada esta inserida, estas podem justificar certas estratégias adotadas pela
empresa, bem como o desempenho destas, como sera feito posteriormente.
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No. de produtores: Barreiras a entrada:
MUITOS MEDIAS

Y »

Mercado do Arroz

Longo ciclo de vida da Poder sobre precgo:
INDUSTRIA e do PRODUTO f \ ALGUM
Tipo de produtos: Concorréncia além do precgo:
BUSCA POR. PUBLICIDADE E
DIFERENCIACAO DIFERENCIACAO DO PRODUTO

Mercado de fatores -
CONCORRENCIA PERFEITA

MercAado consumidor -
CONCORRENCIA MONOPOLISTICA

Figura 4- Ambiente competitivo do mercado dearroz

3.1.2- For gas Competitivas

A concorréncia existente em uma indistria ndo depende apenas do comportamento
dos atuais concorrentes, pelo contrério, tem raizes em sua estrutura bésica. Neste caso, 0
grau da concorréncia em uma industria depende, segundo Porter (1986, 1989 e 1998), de
cinco forgcas competitivas bésicas, as quais determinardo o potencial de lucro final, medido
através do retorno em longo prazo do capital investido (destacando que nem todas as
empresas possuem 0 mesmo potencia). Dentro deste contexto, a meta da estratégia
competitiva para uma unidade empresarial em uma indUstria é encontrar uma posi¢ao
dentro dela em que a companhia possa defender-se, da melhor forma possivel, das forcas
competitivas, ou entdo influencidlas em seu favor. Portanto, uma andise estrutural é
essencia para aformulacéo de estratégias competitivas.

As cinco forgas a seguir relatadas, mostram que a concorréncia em uma industria
ndo se limita apenas a seus participantes estabelecidos, pois na andlise adotada por Porter,
clientes, fornecedores, produtos substitutos e entrantes potenciais sdo todos concorrentes
para as empresas, em maior ou menor grau, dependendo das proprias circunstancias.

12 Forca - Ameaga de entrada: essa forca parte do principio de que as novas empresas, ao
entrarem para uma industria, trazem consigo novas capacidades e 0 objetivo de ganhar
parcela de mercado e recursos substanciais. Esse fato causa queda nos precos ou inflacdo
dos precos dos participantes, reduzindo a rentabilidade. A ameaca e entrada em uma
industria depende das barreiras a entrada existentes e da reacdo que o novo concorrente
pode esperar da parte dos concorrentes ja existentes. Nesse sentido, “se as barreiras sdo
altas, o recém chegado pode esperar retaliacdo acirrada dos ancorrentes na defensiva; a
ameaca de entrada é pequena’ (PORTER, 1986, p. 25). Alguns tipos de barreiras a entrada
sdo citadas pelo autor: economias de escala; diferenciacdo do produto; necessidades de
capital; custos de mudanca; acesso aos canais de distribuicéo; e integracdo vertical, que
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podem ser desmembradas em desvantagens de custo independentes de escala e a politica
governamental.

No caso do ambiente analisado, pode-se dizer que as barreiras a entrada sdo

consideradas médias, se comparadas a outros setores como o de celulose e papel. Por isso,
existe, conseqlentemente, uma ameaca de entrada também média. A seguir sdo
apresentadas algumas consideracOes acerca das barreiras a entrada do mercado:
Economias de escala - por ser uma commodity, estratégias de diferenciacdo tem
dificuldades de ser implementadas, visto que o prego é o fator decisivo (ganhador de
pedido) para a venda. Com isso, surge a necessidade de reducéo de custos e as economias
de escala contribuem paraisso. Ou sgja, ocorre o declinio nos custos unitarios do produto a
medida que o volume absoluto por periodo aumenta. Por isso, para entrar no setor e
permanecer competitivo € preciso entrar com uma significativa producao.

Diferenciac8o do produto — esta barreira ndo esta presente de forma significativa, ja
gue existem Tipificacbes para 0 produto arroz, estabel ecidas pela legislagéo, o que permite
pouca variacdo de qualidade dentro delas. A diferenciacdo fica a cargo da embalagem e da
pouca margem de melhoria na qualidade dentro de um mesmo Tipo.

Necessidade de Capital — esta barreira esté presente no setor. Existe a necessidade
de investir vastos recursos financeiros para poder competir, o que cria uma barreira,
principa mente porque o capital investido na atividade € arriscado e irrecuperavel.

Acesso aos Canais de Distribuicdo — também esta presente como uma barreira a
entrada, mas ndo de forma significativa. Existem critérios impostos pelos grandes
vargjistas, por exemplo, que sdo repassados as agroindustrias, 0s quais geram custos e
dificultam o acesso de novos entrantes. Porém, existem outras formas de comercializacéo,
por exemplo 0 pequeno vareo.

De acordo com a empresa analisada, a marca e 0 prego também sdo barreiras a
entrada no mercado, os quais dividem o posto de critérios “ganhadores de pedido”. Um
comprador/varejo sO iratirar uma marca do mercado para colocar outra (0 que € preciso, ja
gue 0 espaco € limitado) se tiver uma vantagem significativa para isso.

228 Forca - Pressdo dos produtos substitutos: o principio no qual se baseia esse fator € que
todas as empresas em uma indistria estdo competindo com industrias que fabricam
produtos substitutos.

Ao ocorrer um acréscimo no preco do arroz, segundo a empresa, ocorre

inicialmente um aumento na demanda. Posteriormente, 0 consumo diminui, 0 que se
supdem que o produto € substituido por outros carboidratos (batata, massa, €tc.).
3 Forca - Poder de negociacdo dos compradores. Na busca da rentabilidade, os
compradores acabam competindo com a industria, forcando os pregos para baixo,
barganhando por melhor qualidade ou mais servigos, aém de “jogar” 0s concorrentes uns
contra os outros. Os grandes clientes (redes) acabam modificando o produto, a forma de
entrega, 0 preco e a escala. A empresa precisa atender as exigéncias destes, ou seja, eles,
muitas vezes, coordenam a transagao.

O custo de acesso as grandes redes vargjistas é elevado, mas a empresa diz que
compensa esse custo por elas terem uma profissionalizacdo elevada que faz com que a
agroindustria ganhem em experiéncia. A empresa encara esse processo Como uma regra de
mercado a qual precisa se adaptar para ser competitiva e atender mercados distantes e
importantes. O custo de se trabalhar com essas grandes redes é compensado pela
visibilidade que €elas ddo ao produto, ja que mais pessoas tem acesso a esses mercados.
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A empresa busca acessar essas redes com o principio de querer dar oportunidade

para o cliente decidir se quer comprar o produto. O produto deve estar na gbndola com
qualidade e visibilidade para que o cliente tenha a oportunidade de decidir se quer ou ndo
adquiri-1o. Paraisso, 0 arroz da empresa precisa estar ao alcance deles, o que € obtido em
maior grau através de sua inclusdo nas redes vargjistas.
42 Forca - Poder de negociacdo dos fornecedores. esse fator tem como base o fato de que
os fornecedores podem exercer poder de negociagcdo sobre os participantes de uma
indUstria, sgja ameacando elevar precos ou a reduzir a qualidade dos bens e servicos
fornecidos. Quando esses fornecedores possuem “poder”, podem se apropriar da
rentabilidade de uma indUstria incapaz de repassar 0s aumentos de custos em seus precos.

Devido ao grande numero de fornecedores, a sua dispersdo geogréfica e a baixa
organizacdo destes em cooperativas ou entidades representativas de classe, estes ndo
representam ameaca ou n&o tém poder significativo que possa ameagar a empresa ou impor
a esta condicbes dificeis de aceitar e que diminuam seus rendimentos ou sua
competitividade.

A empresa busca uma relacdo de confiabilidade, a qual é repassada especialmente

pela reputacéo que criou ao longo dos anos no mercado como um todo, sga no elo para
trés da cadeia ou para frente.
5 Forca — Intensidade da rivalidade entre concorrentes. Quando o produto € visto como
um artigo de primeira necessidade, ou quase primeira necessidade, a escolha do comprador
€ baseada, em grande parte, no preco e servigo, 0 que vem a resultar em pressoes no
sentido de uma concorréncia intensa com relacdo a precos (PORTER, 1986, p. 36). Como
0 mercado do arroz é muito pulverizado, por existirem muitas empresas presentes nesse
segmento (cerca de 5000 marcas no Brasil), e a marca lider ndo possui uma fatia muito
grande de mercado, o0 preco e qualidade sdo os ganhadores de pedidos. Sendo que, para a
empresa, agueles que ndo acompanharem as evolugOes requeridas pelo mercado
consumidor, em vista de aumento de qualidade e minimizagdo de custos, estdo fora ou
afastadas de grandes fatias do mercado. As acBes das empresas lideres concorrentes sdo as
principais responsaveis pela evolucdo tecnolégica ocorrida nos Ultimos anos,
caracterizando um ambiente de isomorfismo mimeético.

4- Estratégias da Empresa

Uma estratégia € o padrdo ou plano que integra as metas principais de uma
organizacdo, além das politicas e sucessdes de agdes em um todo coeso. Uma estratégia
bem-formulada gjuda ordenar e alocar os recursos de uma organizacdo em uma postura
sem igual e vidvel, baseado em suas competéncias internas relativas e deficiéncias,
mudangas antecipadas no ambiente e movimentos contingentes por oponentes inteligentes
(QUINN, 1988).

Para efeito de andlise, utilizouse como norteador Mintzberg (1987). Este autor
busca demonstrar que nem s as estratégias deliberadas® sd importantes para uma empresa
e que precisam ser consideradas também as emergentes. As estratégias podem ser tanto
formuladas quanto formadas, ou sgja, podem ser plangjadas a partir de um pensamento
bem organizado e com base na razéo, ou podem ser criadas “artesanalmente” a partir do

4 Estratégias deliberadas sdo definidas e formuladas previamente, enquanto que as emergentes n&o tém um
padrédo expressamente pretendido e surgem no decorrer do processo (MINTZBERG, 2000).
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dominio de detalhes, de habilidade e dedicacdo, tendo como base o envolvimento em um
processo continuo de aprendizagem através do qual surgem estratégias criativas
(MINTZBERG, 1987). Para contemplar a segunda forma, os formuladores de estratégias
precisam ®nhecer as capacidades da organizacdo o suficiente para pensar sobre sua
direcéo estratégica, aém de apresentar uma conexao intima entre pensamento e acao.

Visando orientar a agcdo dos lideres e demais funcionarios, a empresa analisada
mantém uma sistematica de plangamento estratégico em estagio de implementacdo, que
prevé a participacdo de todos os niveis funcionais, sob coordenacdo da Direcdo. Porém,
atuamente, ndo existe um plangjamento participativo na empresa que envolva desde a
geréncia até o chédo de fabrica

Isso se reflete no fato de que apenas anualmente as liderancas relinem-se para
avaiar a situacdo atual do negocio, projetar as possiveis mudancas no ambiente externo e
propor a adequagdo estratégica da empresa. Isto é viabilizado pela revisdo da andlise
ambiental (interna e externa), projecdo de cendrios, revisdo da filosofia empresaria
(negdcio, missdo, visdo e valores) e revisdo das diretrizes gerais (objetivos, metas e
estratégias).

Nas decisbes estratégicas da empresa, 0 tempo decorrido entre a busca de
informagdes e dados e 0 comprometimento efetivo com a &80 € de 6 a 12 meses. Esse
periodo é significativamente longo, ja que o mercado € dindmico e flutuagdes no prego, por
exemplo, sdo freqlentes, tanto na compra da matéria-prima quanto na venda do produto
final. Com uma oscilacdo no mercado, a empresa precisa agir de forma rapida, ja que seus
concorrentes sdo sua principal ameaca e podem estar agindo dinamicamente e ganhando
vantagem competitiva. 1sso ganha mais importéncia a0 se observar que a empresa se
considera um pouco menor e detém uma parcela de mercado um pouco abaixo do que seus
principais concorrentes. Foi possivel visualizar no ambito administrativo da empresa a
busca pelo desenvolvimento de cinco principais estratégias (Figura 5): Diferenciagéo,
Custo, Segmentacdo, Crescimento Interno e Tecnologia. Além destas, tem como outras
estratégias a busca por prego competitivo, e investimento em visibilidade.

Diferenciacdo = Custo [frade-off ) | | Segmert agdo I

N ¥

Estratégias da empresa

2 w

| Crescimento interno | | Teocnologia |

Figura5— Principais estratégias adotadas pela empr esa.

- Diferenciacdo através da qualidade — a empresa mantém seus indices de qualidade
acima dos exigidos pela propria legisagdo do Ministério da Agricultura. O Arroz Tipo 1
pode ter até 10% de graos quebrados, indice o qual a empresa reduz a quase zero. 1sso €
realizado ndo porque a legislacdo pede, mas porque a empresa acredita ser um diferencia
frente a concorréncia e uma estratégia de mercado. Quer que o consumidor veja um
produto melhor, reconheca superioridade das marcas em termos de qualidade.

Porto Alegre, 26 a 30 de julho de 2009,
Sociedade Brasileira de Economia, Administracéo e Sociologia Rural



i =

SOBER CONGRESSO
SOCIEDADE BRASILE FA DE ECOMOMLA,

"'!'K] CLAL BORE. 16450 0E _LILHC DE 1008 ADMINSTRACAO B EOI_lCILGGM RLIRAL

“W“"""" Rma g sisTemas ACROMIMENTARES 05 4o 106 MO CONTEFTO DE NG s wacoEs

A agroindustria percebe que existe um reconhecimento do consumidor quanto a essa
gualidade. Isso é observado pela existéncia de supermercados que, ao ficarem sem os
produtos/marcas da empresa, recebem reclamagdes por parte dos consumidores que sentem
afalta dos(as) mesmos(os).

- Custo de Producéo - Reconhecendo que somente a boa visibilidade ndo é
suficiente para garantir a competitividade da empresa, esta, devido a alta concorréncia em
preco, tenta reduzir seus custos, porém reconhece que € um gargalo e merece ser
trabalhado. Dessa forma, tem um controle dos custos e contas da empresa, cuidando para
diferenciar 0 que € custo e 0 que € investimento.

Porém, uma critica pode ser feita a0 modo como conduz essa estratégia, pois, ao
mesmo tempo em que busca fixar a marca no mercado, ndo busca divulgacdo de seus
produtos na midia. 1sso se explica porque a empresa tem como estratégia também a
reducdo de custos, e investir em propaganda se reflete em maior gasto, 0 que causa um
atrito entre as duas estratégias (trade-off). Outro trade-off® é observado entre as estratégias
de diferenciacéo e reducéo no custo de producéo.

- Investir em infra-estrutura/tecnologia - As tecnologias utilizadas no processo
produtivo e incorporadas ao produto da empresa sGo as mais modernas, sendo comparadas
as utilizadas pelas marcas lideres do mercado. O investimento em tecnologia € constante,
recentemente adquiriu silos (aumentar a capacidade de armazenagem da empresa) e
“tombadores’ (reduzir tempo de descarga do caminhdo), além da instalacdo de maguinas
modernas no processo.

- Segmentacdo do Mercado — ao investir em segmentacdo a empresa direcionou
seus produtos a certos nichos de buscando atender os diferentes gostos e as dispares
necessidades de seus consumidores nas diversas regides do pais. Dessa forma, as principais
estratégias de segmentacdo sdo: Brasilia= pacotes maiores, fardos de 30 kg Maranhdo —
arroz tipo 4; Bahia - arroz pardo de 1 kg; Rio de Janeiro — arroz parbolizado de 1 kg; Rio
Grande do Sul - arroz branco tipo 1.

- Preco - Embora reconheca que o preco € o principal fator de decisdo de compra
pelo consumidor, ndo tem nele a estratégia principal. Mesmo assim, tenta ter um prego
compativel com o que vende e afirmaté-1o dentro da média de mercado.

- Investir em vighilidade (imagem e marca da empresa) - Uma das principais
preocupacdes é com a goaréncia do produto, ou sgja, como o consumidor vé o arroz da
empresa em suas diversas marcas. Por isso, investiu recentemente na modificagdo da
embalagem, mudando o layout da mesma. Porém, nota-se uma contradi¢do no que se refere
a estratégia, visto que a empresa ndo investe em propaganda que va aém de
promotoras de venda e raras propagandas regionalizadas em réadio e TV. Tem um gasto
reduzido com marketing e tem como foco a abordagem do consumidor na géndola dos
supermercados, tentando destacar as qualidades do produto diretamente em contato com o
cliente.

Cabe destacar que a empresa, por estar a muitos anos no mercado, tem uma
credibilidade estabelecida tanto do lado do fornecedor de matéria-prima quanto do cliente

® Trade-off ocorre, nesse caso, quando ter mais de um implica em ter menos de outro.
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atacadistalvarejo, o que facilita as negociacdes e diminui os custos de transacao® através da

aquisicéo de uma boa reputacéo.

5- Desempenho da Empresa

O desempenho da empresa analisada € condicionado diretamente, mas ndo
unicamente, pelas suas estratégias. Na Figura 6 estdo descritas portuais e objetivamente os
fatores que condicionam a agdo dos agentes em busca de maior ou menor grau de
coordenacdo, em vista dos custos embutidos nas negociagdes entre as partes. Estes custos,
na maioria das vezes, ndo s80 mensuravels, mas sao reais e devem ser considerados pelos
agentes no momento de decidir a melhor maneira de realizar as transagoes.

A seguir (Figura 6), s8o descritos os critérios nos quais a empresa se encontra com
desempenho abaixo e acima de seus principais concorrentes.

Desempenho

Melhor

=& tecnologia incorporada aos produtos e ao
processo,

=& saistEneia pds-venda.

*Tecnologia de informacioinformatizacio da
EIMpIESa

*Entrega dos produtos especificados (padrio,
gualidade).

sImoagem da matca o nome da empresa,
*Resposta rapdaa pedidos nio program ados.
sRastreatilidade dos produtos fornecidos.

=& ches de preservagio atmbiertal

Ah aixo

=2 preco de venda,

*Presenica nas principais redes

=Cumprittento rigorozo dos prazos de entrzga

=& preseriga na midia

=& oferta de mix de produtos.

*Logistica de distribuicio.

*Caperitagio dosfunciondrios,

*Parceria internacional (apoio tecnoldgico efou getencial).
*Sistemas informatizados de informagbes de seus dientes
*Responsabilidade social junto a comed dade.
*FremqiEnnia de langam entn de noens produtns
*Forrecimento de produtos com amarca de redes

2 & presenica de equipesnaslojas

=& participagio no moercado.

=0 potte da empresa.

Figura 6 — Desempenho da empresa frente a seus principais concorrentes.

5.1- Modelo SWOT (FOFA)

® Como custos de transagzo, Cheung (1990, apud FARINA et al, 1997) aponta ser os custos de a) elaboragéo
e negociacdo dos contratos, b)mensuracéo e fiscalizagcdo de direitos de propriedades, c)monitoramento do
desempenho e d) organizag&o de atividades. Porém, uma das defini¢des utilizada em um grande nimero de
estudos que tratam de competitividade no setor agroindustrial é a de Arrow (1969; apud ARBAGE 2004), na
qual os custos de transag@o sdo considerados simplesmente como “os custos associados a administragdo do

sistema econdmico”.
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Criada por Kenneth Andrews e Roland Christensen, dois professores da Harvard
Business School, e posteriormente aplicada por numerosos académicos, a SWOT Analysis
estuda a competitividade de uma organizac8o segundo quatro variaveis. Strengths (forcas),
Weaknesses (fraguezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas).

O objetivo da SWOT é definir estratégias para manter pontos fortes, reduzir a
intensidade de pontos fracos, aproveitando oportunidades e protegendo-se de ameacas. No
Quadro 3 est4 arepresentacdo do modelo SWOT para a empresa analisada.

Positivo

Negativa

Fatore

Fatores

Externos

Intern

Forcas

Fraquezas

credibilidade de ter um produto disponivel (altos
estoques), produto muito bem distribuido pelo
pais, qualidade

concorrentes no mercado, inexisténcia de
estratégias a mais longo prazo, acham que
deveriam diversificar os produtos (ex: feijéo)

Oportunidades

Ameacas

abrir mais o leque de vendas, com exportacdo
(agora vende para Africa do Sul), abrir o mix de
produtos (arroz integral), trabalhar com o arroz
premium que tem possibilidade de expanséo,
possibilidade de diversificagdo de produtos (ex:
insercdo defeijéo).

concorrentes do mercado externo, inexisténcia
de barreiras fiscais, concorrentes de maior
escala produtiva e que possuem incentivos
fiscais que diminuem seus custos (diferencas de
impostos de um estado pro outro), por exemplo
no nordeste as empresas tém maior incentivo

fiscal

Quadro 3— Analisede SWOT.

5.2 - Matriz de crescimento-participacao (Hender son — 1979)
A matriz de crescimento-participagdo foi desenvolvida por Henderson e
parte do principio que:
Para ter sucesso, uma empresa precisa ter um portfélio de produtos com
diferentes taxas de crescimento e diferentes participagdes de mercado. A
composicao deste portfolio € uma fungdo do equilibrio entre fluxos de caixa
Produtos de alto crescimento exigem injecdes de dinheiro para crescer. Produtos
de baixo crescimento devem gerar excesso de caixa. Ambos sdo necessarios
simultaneamente (HENDERSON, 1979, apud MINTZBERG, 2000).

O autor divide os produtos, com base no crescimento e participagdo de mercado,
nas seguintes denominagoes:

“Vacas leiteiras’ - produtos com alta participacdo de mercado e crescimento lento,
responsaveis pelo fornecimento de fundos para crescimento futuro; “ Cées’ — produtos com
baixa participacdo de mercado e baixo crescimento. Considerados como ndo necessarios e
evidencia do fracasso; “ Criangas problemas’- produtos com baixa participacéo de mercado
e ato crescimento. Com fundos adicionais poderdo ser convertidos em “estrelas’; “ Estrel@’
— produto de alta participacéo e alto crescimento. Essa ata participacdo e alto crescimento
garantem o futuro.

Como podemos observa na Figura 8, a matriz de Hendersom ndo se mostrou
eficiente para a andlise da empresa em questdo, visto que o principa produto dela
caracterizou-se como “céo”, que, segundo o criador da matriz, deve ser eliminado por sO
trazer problemas. Nesse caso, a critica feita por Saeger (1984, apud Mintzberg, 2000) se
aplica

“aquilo que parece uma estrela pode ja ser um buraco negro, ao passo que um
cdo pode ser 0 melhor amigo de uma corporagdo. E as vacas podem gerar novos
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produtos, chamados bezerros, além do velho leite (John Saeger (1984) apud
Mintzberg (2000)).”

Participacdo de mercado atual do negd6cio

Alta Baixa

Alto * ?

Crianca problema
<+—fparboilizado)

|Sequénci h

de sucesszﬂexportagéO)
Baixo $ ¢ / X

Vaca leiteira Cao
(arroz branco)

Estrela

Potencial de crescimento do negdcio

Figura 8 - Matriz de crescimento-participacao de Hender son aplicada a empresa
analisada

6- Consideracgdes Finais

Estas andlises permitiram determinar que esta empresa encontra-se em um mercado
consumidor caracterizado pela concorréncia monopolistica e em um mercado de fatores
caracterizado pela concorréncia perfeita. Permitiu determinar o ambiente competitivo
caracterizado por empresas que buscam diferenciacéo além do prego, na tentativa de
elevacdo das barreiras a entrada. POde-se visualizar estratégias de segmentacdo, de
crescimento interno, diferenciacdo versus custos e tecnologia como as principais utilizadas
por esta empresa para manter-se competitiva no mercado de arroz.

Como pontos fortes a empresa apresenta credibilidade frente a seus fornecedores e
um produto de boa qualidade, aliada a uma boa tecnologia no processo de seus produtos
finais. Porém, como pontos fracos ela apresenta 0 seu mix de produtos limitado a apenas o
produto arroz e o baixo investimento em publicidade e propaganda.

Assim, a partir destas andlises pode-se indicar que a empresa tem um potencial de
crescimento ainda a ser explorado, pois possui uma boa capacidade de estocagem e canais
a grandes mercados ja acessados. Desta forma, a estratégia de diversificagdo em produtos
talvez sgja a mais indicada neste caso, pois, aém de utilizar a mesma méo de obra, tanto na
producdo como na distribuicdo, também permite a empresa maior flexibilidade nas
negociagbes e na administracdo. Nesse caso, ndo ficaria refém a um Unico produto,
principalmente pelo fato de seu principal produto, o arroz branco, ter uma baixa
participacao de mercado, o qual se apresenta em baixo crescimento ou estagnado.

Outra agéo que a empresa pode realizar, principa mente para aumentar suas vendas,
€investir mais em publicidade e propaganda ressaltando a qualidade de seu produto.
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