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RESUMO

O presente trabalho apresenta os resultados de uma analise da estratégia adotada por uma empresa
produtora e distribuidora de hortaligas organicas e tradicionais que atua no mercado da regido metropolitana
do Grande Recife, Estado de Pernambuco. Essa empresa optou pela estratégia competitiva genérica de
diferenciagdo, enfocando a producao e a comercializagdo com mais eficiéncia que as demais organizagoes do
setor. O foco do estudo ¢ a estratégia tatica da empresa, que enfatizou a tecnologia de produgdo e de
distribuicdo. Nele, consegue-se identificar os tipos de intervengdo técnica e também os aspectos
administrativos de agregagao de valor aos produtos que conferem vantagens comerciais ao produtor, com o
fornecimento de hortaligas de melhor qualidade, demandadas por um cliente-tipo de maior poder aquisitivo.
Neste artigo, analisa-se o sucesso da estratégia de diferenciacdo como fator de competitividade para o ramo
horticola, tendo como estudo de caso o Sitio Vertentes, produtor de hortalicas organicas, convencionais e
hidropoénicas, localizado no municipio de Cha Grande, agreste Pernambucano. Os fundamentos teodricos
deste estudo sdo os conceitos basicos da estratégia competitiva.

Palavras-chave: Horticultura, Estratégia, Produtos Organicos.

THE SUCCESSFUL STRATEGY OF A GROWER AND DISTRIBUTOR OF VEGETABLES

ABSTRACT

Differentiation, as a successful competitive strategy, was analyzed in the “Sitio Vertentes” which grows
conventional, hydroponic and organic vegetables in rural Pernambuco to distribute them in Metropolitan
Recife. The focus was on better production, distribution and commercialization efficiency where technical
and administrative actions added value and commercial advantages in supplying the higher quality
vegetables demanded by customers with enhanced purchasing power. The technical fundamentals of this
study are the basic concepts of competitive strategy.

Key words: Horticulture, Strategy, Organic Products.
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1. INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho é analisar como uma
empresa tradicional agricola, produtora de
horticolas cultivadas dentro de um sistema de
plantio convencional caracterizado pelo uso
intensivo de defensivos agricolas, p6de acompanhar
as tendéncias mercadologicas para produtos de
melhor qualidade e decidir investir
estrategicamente, diferenciando seus produtos. Essa
diferenciacdo visou a obtencdo de vantagens
competitivas em relagdo a concorréncia por meio da
implantagdo de processos inovadores, com vistas na
producgdo de hortalicas organicas cultivadas sem a
utilizagdo de agrotoxicos, que resulta no consumo
de alimentos mais saudaveis.

Investigou-se como  essa  estratégia de
diferenciacdo, em que pese elevar os custos de
producdo, com conseqiiente aumento no preco dos
produtos ao consumidor, teve plena aceitagdo da
clientela, em virtude de o perfil da demanda revelar
exigéncia cada vez maior quanto aos critérios de
qualidade total para produtos agroindustriais ¢ de
formas de produgdo ecologicamente corretas.

2. CONTEXTO INSTITUCIONAL DA
PESQUISA

2.1. Consideracoes sobre o Modo de Producao
de Horticolas e o Sistema Organico

Considera-se o sistema de plantio convencional o
método mais adotado de produgdo agricola,
caracterizado pelo uso intenso de insumos
comerciais, como defensivos agricolas e adubos
quimicos. Nele pouco se considera a preservagdo
dos recursos naturais. Teve a sua grande difusdo
apéos a 2* Guerra Mundial, com a chamada
revolucao verde.

O método denominado hidropénico, segundo
SOUZA (1987:64), ¢ aquele no qual as plantas sdo
cultivadas em meio liquido. Nessa tecnologia, as
culturas s3o mantidas em casas de vegetacdo, cujo
ambiente ¢ controlado, tendo como suporte, em
substitui¢do ao solo natural, canaletas nas quais
circulam solugdes aquosas de dgua mais adubos
soluveis, geralmente compostos de sulfatos e
nitratos.

S3o denominados produtos organicos aqueles
produzidos em um sistema agricola que enfatiza a

preservacao ambiental (solo, 4gua e ar), sem a
utilizacdo de agrotoxicos, o que resulta em
alimentos mais saudaveis e, na sua maioria, com
melhores qualidades organolépticas.

A agricultura organica, que teve o0s seus
primordios de registro em 1924 pelo austriaco
Rudolf Steiner, apresenta hoje em dia variados
modelos, como a permacultura e a agricultura
biodinamica, entre outros, todos voltados para uma

produgdo agricola ecologicamente correta e
economicamente viavel.
2.2. Consideracoes sobre 0s Produtos

Horticolas e seu Mercado

Os produtos horticolas, produzidos em sua
maioria na Zona da Mata (cinturdo verde) e no vale
do Sdo Francisco, tém presenca marcante na mesa
do consumidor pernambucano. Ha também a
importagdo de outros Estados da Unido, situados em
grande parte na regido Nordeste, especialmente na
época da entressafra ou em periodos de quebra de
producdo por motivos climaticos ou bioldgicos
(pragas ou doengas).

A melhoria da qualidade das horticolas
pernambucanas vem seguindo, um pouco mais
lentamente, o modelo de qualidade das hortalicas de
outras regides mais desenvolvidas do pais. No
Brasil, particularmente na Regido Nordeste, os
produtos  agroalimentares eram  distribuidos,
inicialmente, em feiras livres nos bairros das
cidades.

Segundo Dantas (2004:4), com o
desenvolvimento demografico e wuma maior
exigéncia de qualidade por parte do consumidor
final, os agentes da cadeia produtiva passaram a ter
maior controle de qualidade na sua produ¢do, na
logistica e na apresentagdo do produto.

Essa maior exigéncia dos consumidores decorreu
da comercializacdo de hortalicas de melhor
qualidade ocorrida em meados dos anos 90 nas
grandes redes atacadistas, acontecimento que levou
o consumidor a conhecer e exigir produtos
olericolas com melhores atributos.

Esse comportamento, na época, foi possibilitado
pelos seguintes fatores:

a) Maior poder de compra da moeda nacional
em relagdo ao dolar: houve a paridade da
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nossa moeda com o dodlar, o que facilitou a
importacdo de produtos.

b) O Mercosul possibilitou a importagdo de
produtos olericolas de paises com melhor
tecnologia de produgcdo no setor: esses
produtos apresentavam, na época, qualidade
superior & dos produzidos na regido. Os
principais paises exportadores foram a
Argentina e o Uruguai.

c) As grandes redes atacadistas, em interface
com o consumidor final, identificaram uma
maior exigéncia por parte deste e, em
feedback, repassaram as tendéncias do
mercado de FLV (Frutas, Legumes e
Verdura) aos seus fornecedores, exigindo
uma maior qualidade nos seus produtos.

Atualmente, observa-se uma reorientacdo do
mercado de horticolas no que se refere a
distribuicdo de hortalicas no mercado nacional.
Segundo Bomfim et al. (2003:3), a categoria de
frutas, legumes e verduras tem gradativamente
ganhado a preferéncia do consumidor, que associa
essa linha de produtos a uma vida mais saudavel.
Essa tendéncia tem influenciado empresas varejistas
a desenvolver essa categoria para atrair clientes.
Essa estratégia, no entanto, eleva a preocupagdo do
varejo com o abastecimento das lojas e a qualidade
dos produtos e servigos oferecidos aos clientes.

At¢é ha algum tempo, hortalicas eram
comercializadas principalmente em feiras livres.
Hoje, grande parte das redes supermercadistas
comercializa eficientemente os produtos em
questdo. Seduzidos pela qualidade aprovada, os
consumidores se dirigem a essas redes certos de que
irdo adquirir produtos que desde a sua producao até
a exposi¢do nas lojas passam por rigorosos
controles, fazendo com que a sua demanda seja
cada vez maior.

2.3. Informacdes sobre o Cliente Atacadista

O Bomprego ¢ o uUnico cliente da empresa
escolhida para o estudo de caso, o Sitio Vertentes.
Conta com um Centro de Distribui¢ao (CD) que o
transforma em uma das maiores cadeias do varejo
no Brasil. E lider consolidado na Regido Nordeste e
esta interligado a grande rede mundial da Wal-Mart.

Em 1994, o Grupo Bomprego planejou uma
melhoria no atendimento ao consumidor e convidou
os 10 principais fornecedores de horticolas da

regido para uma visita aos Estados Unidos da
América, para um curso de capacitagio e
observacdo da logistica das grandes empresas
atacadistas.

As empresas observadas nos Estados Unidos da
América possuiam cerca de 40.000 ha de area e
lojas refrigeradas contendo produtos de boa
qualidade, padronizados e embalados dentro das
normas regulamentares.

Vislumbrando a necessidade de melhoramento do
setor logistico, o Bomprego implantou, dentro dos
mais atualizados padrdes internacionais, uma
Central de Distribui¢do, o que lhe atribuiu maior
eficiéncia nos processos de compra, classificagdo,
controle de qualidade e distribuicdo da grande
maioria dos produtos comercializados nas lojas do
Grupo Bompreco situadas na regido metropolitana
do Grande Recife.

Atualmente, o Bomprecgo conta com 119 lojas de
supermercados, hipermercados e magazines (lojas
de departamentos), localizadas em nove Estados do
Nordeste brasileiro: Pernambuco (sede), Maranhdo,
Ceara, Rio Grande do Norte, Paraiba, Alagoas,
Sergipe, Bahia e Piaui. E uma das maiores cadeias
do varejo no Brasil, lider consolidada, como ja
anunciado, na Regido Nordeste.

3. REFERENCIAL TEORICO

Neste referencial tedrico conceitua-se estratégia,
bem como o ambiente concorrencial, com o
objetivo de embasar a analise das estratégias
adotadas pelas empresas-tipo objeto do estudo:
empresas de produtos organicos.

3.1. Conceito de Estratégia

A estratégia reflete o posicionamento da firma no
mercado e define como a organizagdo pretende se
conduzir em relagdo a concorréncia no setor onde
atua.

Estratégias empresariais buscam redugdo de
custos, especializagdo das linhas de producdo, entre
outros atributos que visam uma crescente eficiéncia
e um maior grau de competitividade da firma. As
estratégias empresariais se voltam para esses
objetivos visando criar vantagens competitivas para
a firma dentro de um ambiente concorrencial
(BAUMANN, 1996).
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A estratégia competitiva ocupa um papel decisivo
no sucesso dos negécios da firma. Com efeito, sdo
as estratégias competitivas utilizadas pelas firmas
em seu processo de enfrentamento com o mercado
que passam a ocupar lugar de destaque na
formulagdo do discurso econdmico.

O sucesso estratégico depende da capacidade da
firma de reconhecer o momento em que se encontra
e saber identificar ¢ neutralizar as ameagas ou
aproveitar as oportunidades que o ambiente lhe
oferece.

Para Porter (1986), estratégia competitiva sdo
acOes ofensivas ou defensivas para criar uma
posicao favoravel numa industria, a fim de enfrentar
com sucesso as forcas competitivas e assim obter
um retorno maior sobre o investimento.

Esse autor fala ainda sobre as “estratégias
genéricas” que podem ser utilizadas pela empresa
para um bom desempenho nos mercados. S@o elas:
a lideranca no custo total e a diferenciacdo. Ele
explica que as empresas “meio-termo”, ou seja,
aquelas que buscam adotar os dois tipos de
estratégias, ora de baixo custo, ora de diferenciagio,

acabam nao conseguindo obter sucesso em nenhum
deles. O autor defende também que a lucratividade
de uma empresa ndo depende apenas da posi¢do que
ela ocupa em relagdo aos seus concorrentes, mas
também e fundamentalmente da estrutura do setor
ou ramo industrial onde atua.

3.2. Ambiente Concorrencial

Teoricamente, uma empresa pode desempenhar
suas atividades e ter sucesso a longo prazo em um
ambiente em constante mutagdo (globalizado) se ela
desenvolver eficazmente estratégias que lhe
permitam enfrentar o conjunto de forgas
competitivas que, segundo PORTER (1986), define
a estrutura de competicdo da empresa em seu ramo
de atividades. Esse conjunto de forgas ¢ assim
constituido: (1) poder de barganha dos clientes, (2)
poder de barganha dos fornecedores, (3) rivalidade
da concorréncia dentro de seu ramo de atividades,
(4) ameaca de novos concorrentes e (5) ameaca de
produtos substitutos.

Esse  esquema  concorrencial pode  ser
representado no modelo de andlise do ambiente
competitivo, conforme abaixo discriminado.

Quadro 1: Modelo do Ambiente Concorrencial de Porter

MOdelO dO Amblente Ameaca de
Competitivo de M. Novos
Porter Entrantes
o Determinantes da
Barreiras a
Entrada e i / Rivalidade
4
Poder de Rivalidade entre Poder de
Barganha dos > Congorrentes ¢ Barga}nha dos
Fornecedores / Existentes \ Clientes
>
Determinantes do Poder Determinantes do Poder
dos Fornecedores dos Compradores
Determinantes da Ameaga
Ameaga de Substitui¢do ¢
Substitutos

Fonte: Adaptacdo de PORTER, 1986.
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Uma multiplicidade de estratégias especificas,
conforme O’BRIEN (2001:284), pode ser
implementada para ajudar a organizacao a enfrentar
essas forcas concorrenciais, como se pode ver a
seguir.

Esse autor sugere que as empresas podem
contrabalangar as ameagas das for¢as competitivas
de seu ambiente ou aproveitar oportunidades de
mercado pelo emprego de estratégias Dbasicas,
combinadas com algumas estratégias operacionais
especificas, a saber:

 Estratégias de Lideranga em Custo: tornar-se um
produtor de bens e servigos de baixo custo.

o Estratégias de Diferenciagdo: desenvolver
maneiras para diferenciar produtos e servigos dos
de seus concorrentes. Isso permite a empresa
obter vantagens competitivas sobre seus
oponentes em determinados segmentos ou nichos
de mercado.

o Estratégias de Inovag@o: encontrar novas
maneiras de fazer negoécio. Isso envolve
desenvolvimento de produtos e servigos

exclusivos ou o ingresso em novos mercados ou
em nichos exclusivos.

o Estratégias de Crescimento: expandir
significativamente a capacidade da empresa de
produzir bens e servicos, atingir os mercados
mundiais, diversificar e desenvolver novos
produtos ou integrar produtos e servigos afins.

o Estratégias de Aliancas: estabelecer novos
vinculos e aliancas comerciais com clientes,
fornecedores, concorrentes, consultores e outras
empresas. Esse conceito pode incluir fusoes,
aquisicoes, joint-ventures, empresas virtuais e/ou
outros arranjos comerciais.

O esquema apresentado na matriz do ambiente
competitivo permitira estudar as diferentes
alternativas ou combinagdes de estratégias adotadas
pela firma para fazer frente a cada uma das forgas
competitivas atuantes no setor.

4. METODOLOGIA E COLETA DE DADOS

Para o atendimento dos objetivos da pesquisa
estudou-se o caso de uma empresa de produgdo de
hortali¢as no sistema tradicional, que estendeu a sua

producdo também para o sistema organico ¢
hidropénico, na expectativa de aproveitar nichos de
mercado ou fazer frente a alguma ameaca que se
fazia presente no ambiente. O estudo de caso ¢
indicado quando se tem como propodsito a analise
em profundidade do fenémeno em observacao. Esta
técnica se propde a “adquirir conhecimento do
fenomeno adequadamente a partir da exploracdo
intensa de um tunico caso” (BECKER, 1999 apud
SARAIVA, 2002).

Quanto a coleta de dados, optou-se pela técnica
de entrevistas semidiretivas, que consiste na
aplicagdo de um questionario aberto contendo as
questdes centrais sobre o tema objeto de analise.
Nao se dirigiu, contudo, a entrevista, deixando-se
margem para o entrevistado se expressar livremente
sobre a temdatica em estudo: as estratégias
competitivas de uma empresa de produtos
organicos.

A empresa escolhida foi a firma Sitio Vertentes
Ltda., situada no municipio de Chd Grande, em
Pernambuco, onde foram entrevistados iniimeros
gerentes, bem como seu proprietario, responsavel
pela entrada da empresa nesse ramo industrial. Os
dados recolhidos foram alvo de estudos de carater
qualitativo, cujas interpretagdes seguiram um
modelo analitico-dedutivo a partir das informagdes
recolhidas, sempre em cotejamento com o0
referencial teérico desenvolvido.

Alguns critérios foram identificados para a
escolha da empresa Sitio Vertentes no estudo de
caso: o fato de ser a maior fornecedora de hortalicas
produzidas no sistema organico na regiao e a Unica
até recentemente do Grupo Bompreco, o que a
coloca em posigdo de vanguarda pela tecnologia
empregada ¢ a qualidade dos produtos; a
disponibilidade e o interesse de seus dirigentes em
acolher a pesquisa também contribuiram para sua
escolha.

5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste trabalho veremos por que a empresa
estudada optou pela estratégia genérica de
diferenciagdo com vistas a criar vantagem
competitiva para fazer face a concorréncia, ¢ como
utilizou outras estratégias especificas para
consolidar e expandir sua influéncia nos mercados.
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5.1. A Empresa estudada e sua regiiio

A propriedade estudada, denominada Sitio
Vertentes, apresenta uma area total de 78,2 ha no
municipio de Cha Grande — PE. Possui uma area de
plantio com 32,0 ha, dos quais 24,0 ha sdo
destinados ao sistema de plantio convencional, 1,0
ha ao sistema de plantio hidroponico e 10,0 ha ao
sistema organico.

No municipio de Chad Grande, onde esta
localizado o Sitio Vertentes, 63,7% da mao-de-obra
local trabalha no setor primdrio e 47,6% (673
unidades) das propriedades atuam no ramo
horticola, segundo dados da Fundagdo de
Desenvolvimento Municipal — Recife (FIDEM).

Seguindo as novas tendéncias do macroambiente
organizacional e vislumbrando o alcance do
objetivo de crescimento empresarial, o proprietario
do Sitio Vertentes, Sr. Julio Correia, antigo
fornecedor de hortalicas do Grupo Bomprego,
adotou as novas tendéncias tecnologicas do setor e
os novos padrdes de consumo do mercado e investiu
na produ¢ao de hortalicas hidropdnicas e organicas,
juntamente com a ja existente producdo de
hortali¢cas no sistema convencional.

Como estratégia empresarial, o produtor adquiriu
o Sitio Vertentes, localizado na mesorregido da
Mata, microrregido de Vitoria de Santo Antdo —
Cha Grande, a 86 km do Recife (CONDEPE, 1996).
Nele, no ano de 2000, o empresario investiu em
tecnologia de ponta, a melhor da regido no setor.
Adquiriu caminhdes climatizados, implantou casas
de vegetagdes e destinou 3,0 ha para a produgdo de
hortaligas no sistema organico.

Hoje é o maior fornecedor de hortaligas do Grupo
Bomprego, ¢ até bem pouco tempo era seu Unico
fornecedor de hortalicas produzidas no sistema
organico. A sua area de produgdo no sistema
organico ja em 2004 era de 10,0 ha.

5.2. A Estratégia Competitiva da Diferenciaciao

Seguindo a teoria, a Empresa buscou o
atendimento de seu alvo estratégico mais
eficientemente que os seus concorrentes, que
competem de forma mais acirrada no segmento de
mercado escolhido. Adotou a diferenciacdo dos seus

produtos como estratégia de competitividade,
tornando os custos de implantagio um alvo
estratégico secundario. Deve ser ressaltado,

entretanto, que a estratégia de diferenciacdo ndo

permite & empresa ignorar seus custos — estes
apenas ndo sdo o seu alvo estratégico primario.

Os integrantes do nivel institucional da empresa
agricola Sitio Vertentes optaram, como estratégia
competitiva para ampliar o sucesso de seu
empreendimento, pela estratégia da diferenciagdo,
que, segundo PORTER (1986:51), define-se como a
estratégica genérica que diferencia o produto ou o
servigo oferecido pela empresa, criando algo que
seja considerado Unico no ambito de toda a
industria. Os métodos para essa diferenciacdo
podem assumir muitas formas, a saber: projeto ou
imagem de marca, tecnologia, peculiaridades,
servicos sob encomenda, rede de fornecedores ou
outras dimensdes. Em termos ideais, a empresa se
diferencia em varias dimensdes.

A diferenciacdo é a estratégia viavel para se
obterem retornos acima da média em uma industria,
porque ela cria uma posigdo privilegiada para o
enfrentamento das cinco forgas competitivas de
mercado, conforme ja anunciadas: a rivalidade entre
concorrentes, a for¢a dos fornecedores, dos clientes,
dos eventuais novos entrantes, ¢ a ameaga dos
produtos substitutos.

Analisada sob o prisma desse modelo, segundo se
pode observar, essa estratégia proporciona
isolamento contra a rivalidade competitiva entre
atuais concorrentes, em razdo da lealdade dos
consumidores a marca criada ou ao produto
diferenciado, além da conseqiiente menor
sensibilidade ao preco. A diferenciagdo produz
margens mais altas com as quais ¢ possivel lidar
com o poder dos fornecedores e claramente
amenizar o poder dos compradores, uma vez que
lhes faltam alternativas comparaveis. Por seu turno,
a resultante lealdade do consumidor e a necessidade
de investimentos para superar a supremacia
alcancada colocam barreiras a entrada de novos
concorrentes. Por fim, a empresa que se diferencia,
obtendo a preferéncia do consumidor, devera estar
mais imune aos produtos substitutos do que a
concorréncia.

Pode-se também dizer, com base em Tavares
(2000:352), que a estratégia adotada pelo Sitio
Vertentes teve caracteristicas de uma estratégia de
inovagdo, por ser esse um mercado de baixo
crescimento potencial em diversidade de produtos e
notadamente maduro. Houve uma disponibilidade
de recursos financeiros, humanos, tecnologicos e o
desenvolvimento de habilidades para estabelecer
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relacionamentos que permitiram que a empresa se
consolidasse em mercados novos, com produtos
novos — o mercado de produtos organicos.

O Sitio Vertentes vislumbrou o surgimento de
uma demanda de produtos horticolas de melhor
qualidade por um consumidor com um bom
potencial econdmico para a aquisicdo de produtos
com pregos maiores ¢ de qualidade superior.

A qualidade dos produtos ofertados pelo Sitio
Vertentes relaciona-se basicamente com o fato de
que estes sdo produzidos no sistema orgénico.

5.3. Estratégias taticas e operacionais adotadas
como suporte a estratégia competitiva
genérica de diferenciacio

Como estratégias taticas e operacionais, a
Empresa focou a implantagdio de técnicas
necessarias a producdo e a distribuicdo dos seus
produtos. O Sitio Vertentes planejou a
administragdo de sua tecnologia com investimentos
em know-how e em estruturas fisicas logisticas para
a produgdo e classificacdo dos produtos organicos.

Segundo CHIAVENATO (1985:81), tecnologia ¢
o conjunto ordenado de conhecimentos empregados
na produgdo e comercializagdo de bens e de
servicos. Tais conhecimentos podem ser cientificos
ou empiricos. Abrangem planos, conhecimentos

técnicos,  projetos, procedimentos  técnicos,
conhecimentos para selecionar e  escolher
tecnologias variadas, estudos de viabilidade

econdmica, financeira, mercadoldgica, etc.

Do ponto de vista da tecnologia adotada, a
Empresa planejou e introduziu praticas em seus
processos produtivos caracterizadas por um alto
nivel tecnolégico se comparadas aquelas
empregadas pelas demais concorrentes regionais.
Entre tantos itens, podem-se citar: utilizagdo de
casas de vegetacOes ou estufa, que sdo estruturas
prediais que permitem ambientes controlados e
fechados para o cultivo das olericolas ou plantio de
mudas; transporte de hortaligas realizado por
caminhdes climatizados, que controlam a
temperatura interna do seu bau em torno de 16°C; e
a irrigagdo por microaspersdo, que ¢ um sistema de
irrigagdo  localizado, caracterizado pela alta
eficiéncia de distribui¢do da agua de irrigagao.

A estratégia de implantagdo das casas de
vegetagdo foi adotada em virtude da necessidade de
criar um ambiente propicio ao desenvolvimento de

mudas sadias e de qualidade, com protecao fisica e,
conseqilentemente,  fitossanitaria as  mudas
horticolas produzidas. As casas de vegetacdo
apresentam um custo de implantacdo de cerca de R$
75,00 (setenta e cinco reais) por metro quadrado e
requerem uma  mao-de-obra  especializada,
capacitada no proprio Sitio por seus agrénomos.
Atualmente a Empresa dispde de 42 casas de
vegetacgao.

A estratégia de aquisicdo de caminhdes
climatizados foi pensada em razdo da necessidade
de manutencdo das qualidades organolépticas dos
produtos comercializados, que apresentam um alto
grau de perecibilidade. As hortaligas folhosas,
conforme o contrato legal entre o Sitio Vertentes e o
Grupo Bomprego, sdo entregues diretamente nas
lojas do Grupo. Neste grupo de hortalicas estdo a
alface (Lactuca sativa), a acelga (Beta vulgaris var.
cicla) e o coentro (Coriandrum sativum), entre
outras variedades, por serem mais pereciveis. O
outro grupo de hortalicas, menos pereciveis que
essas, composto de abobrinha (Curcubita pepo var.
melopepo), cenoura (Daucus carota) e tomate
(Lycopersicon esculentum), entre outras variedades,
¢ entregue no Centro de Distribuicdo do Grupo
Bomprego, localizado no municipio de Jaboatdo dos
Guararapes, regido metropolitana do Grande Recife.
Para ambos os casos ha a necessidade de utilizacdo
de trés carros climatizados pertencentes ao Sitio.

A opcao pela irrigagdo por microaspersdo deve-
se a necessidade de entrega periddica e sistemadtica
dos produtos, uma vez que a regido onde se localiza
o Sitio, apesar de classificada como zona da mata, é
uma mesorregido de clima seco, onde sdo
necessarias freqilientes irrigacdes para que haja a
produgdo constante. O sistema de irrigacdo de tipo
localizado, do qual faz parte o modelo de
microaspersao, tem um custo alto de implantagdo
em relacdo aos demais sistemas, porém € o sistema
mais eficiente no uso da agua, fator de produgio
agricola precario na regido. Esse custo de
implantagdo por ha diminui a propor¢do em que
aumenta a area plantada.

Para uma melhor apresentacdo dos seus produtos,
o Sitio Vertentes mantém um galpao para limpeza,
classificagdo, padronizagdo, embalamento e
colocacdo do coddigo de barras nos produtos. O
codigo de barras ainda ndo estd em uso pelo seu
Cliente (a rede atacadista Bomprego).
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Quanto ao nivel tecnologico da mao-de-obra, o
Sitio dispde de agrénomos e de um doutor em
Botanica. Parte da mao-de-obra operacional ¢
formada por agricultores que pertencem ao quadro
fixo de funcionarios; o restante, que constitui a
grande maioria, trabalha em regime temporario. Os
seus técnicos participam periodicamente de
congressos ¢ cursos de qualificacdo. A Empresa
possui um nivel hierarquico pequeno, certamente
por trabalhar com uma tecnologia de producdo em
massa cujas fungdes sdo bem definidas e rotineiras.
Apresenta uma estrutura organizacional que se
caracteriza por envolver um grande nimero de
subordinados por supervisor, de acordo com os
principios basicos da teoria administrativa. A
utilizacdo da Tecnologia de Informacdo se faz
presente na sua gestdo, em especial a internet, uma
ferramenta bastante utilizada no gerenciamento e
planejamento. Apresenta uma estratégia voltada
para a inovagdo, com énfase na area de pesquisa e
desenvolvimento.

A tecnologia adotada influenciou as fungdes da
Empresa, exigindo adaptacdes em sua estrutura
organizacional. No que diz respeito a necessidade
de atualizacdo constante das técnicas de cultivo,
pois o produto organico é de complicada elaboracio
e sujeito a agdo direta do meio ambiente, a Empresa
vislumbrou a necessidade de ter um grupo de
atividades tecnoldgicas dindmicas para estudo,
pesquisa, desenvolvimento e engenharia de

projetos.

A sua tecnologia, quanto ao arranjo de sua
dindmica organizacional, segundo Thompson
(1976:30), ¢ do tipo de elos em seqiiéncia, que se
caracteriza por uma escala de produgdo
interdependente onde ocorre a produgdo de mudas,
tratos culturais, colheita, sele¢do, embalamento,
propaganda, comercializagdo e logistica.

A Empresa adota uma tecnologia para producdo
em massa, mecanicista, porém com resultados
incertos, uma vez que a padronizagdo dos seus
produtos, em razao de fatores bioldgicos (climatico,
genético, etc.), algumas vezes so6 alcanca 70% da
producdo estimada, sendo a compostagem o destino
dos produtos classificados como fora do padrdo
desejado.

r

Compostagem ¢ um processo de produgdo de
adubo organico no qual a matéria organica (restos
de culturas, esterco, etc.) ¢ condicionada em pilhas,
em forma de canteiros, onde ¢ periodicamente

revirada e aguada por um periodo de 40 dias até a
sua decomposi¢do, quando ¢ utilizada como
adubagdo de fundacdo, ou seja, aplicada como
adubo na fase de plantio da cultura.

5.4. Breve analise do Ambiente Concorrencial
da Industria

No estudo do ambiente da empresa, buscou-se
analisar o conjunto das forgas concorrenciais que
atuam no mercado competitivo, seguindo o modelo
de Porter anteriormente estabelecido e apresentado
no esquema como modelo do ambiente
concorrencial de Porter.

O estudo das cinco forgas desse modelo na
estratégia de diferenciagdo implementada pelo Sitio
Vertentes nos permitiu observar as seguintes
caracteristicas.

5.4.1. Forca dos Fornecedores

Os fornecedores, tomando-se a definicado de
Batalha (2001:141), s3o as organizagdes que
suprem as empresas de matérias-primas ¢ insumos
necessarios para a producdo de bens e servigos. Os
fornecedores podem ter sobre a empresa um grande
poder de negociagdo e, em decorréncia disso, elevar
os precos dos insumos fornecidos. Isso geralmente
ocorre em mercados que sdo supridos por poucas
empresas fornecedoras ou apenas uma, ou quando
ndo ha insumos substitutos, ou quando o cliente ndo
¢ importante, ou ainda quando o insumo ¢
diferenciado dos demais ofertados, ou mesmo
quando ocorrem simultaneamente dois ou mais dos
fatores supracitados.

No caso em epigrafe, verificou-se que o Sitio
Vertentes possui grande poder de negociagdo com
os fornecedores de insumos como sementes ¢
combustivel.

Por ser a maior produtora de hortaligas organicas
da regido, tornou-se o melhor cliente para os
representantes de vendas de sementes.

Apesar do alto custo com a distribuicdo dos
produtos, que ¢ realizada todos os dias para a regido
metropolitana do Grande Recife, Estado de
Pernambuco, e conseqiientemente com o consumo
de combustivel, a empresa mantém um pequeno
posto para abastecimento proprio, apenas para o
estoque do insumo, o que lhe permite uma melhor
negociacdo de precos. Os custos com combustiveis
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representam cerca de 30% dos custos totais de
produgdo.

5.4.2. Forca dos Produtos Substitutos

Os produtos substitutos ou semelhantes sdo
opgoes, para os clientes finais, a um determinado
produto de uma organizacao.

Os produtos substitutos diretos sdo as hortaligas
produzidas no sistema convencional, que sdo
ofertadas por precos mais acessiveis as condigdes
econdmicas do consumidor final e se configuram
como maior fatia de mercado de hortalicas na
capital pernambucana. Com a queda do poder
aquisitivo dos consumidores, ocorre uma pequena
migracao de clientes para esses produtos, podendo
haver até mesmo uma forte migracao em caso de
grande estagnacdo da economia regional.

Em periodos de entressafra ou em que ha
problemas climaticos adversos, que diminuem a
produgdo dos potenciais concorrentes, ocorre ainda,
beneficamente, aumento de prego dos produtos
destes e conseqiientemente a diminuicdo da
diferenca de prego entre os produtos produzidos no
sistema convencional e os organicos ofertados pelo
Sitio Vertentes, levando o consumidor a preferir os
produtos organicos, cuja pequena diferenga de
preco nesse periodo compensa a op¢do de mudanga.

5.4.3. Forca dos Entrantes Potenciais

De acordo com Batalha (2001:142), concorrentes
potenciais sdo as outras organizagdes que oferecem
produtos ou servicos semelhantes aos produtos e/ou
servicos de uma organizagdo, ou substitutos deles.
A empresa pode olhar a concorréncia sob dois
aspectos: conforme a dtica da estratégia empresarial
e do ponto de vista do consumidor.

As organizagdes que sao concorrentes potenciais
com produtos no sistema convencional sdo varias. A
mais significativa delas ¢ a CANTU, localizada na
Central de Abastecimento do Estado de
Pernambuco (CEAGEP) e fornecedora de hortalicas
para o Grupo Bompreco.

Para  produtos  orginicos, o  mercado
concorrencial ¢ principalmente formado por
“aziendas”, conceito emprestado da ciéncia contabil
que, segundo Neves (1999:6), identifica
organizacdes publicas ou privadas, ONG’s,
cooperativas e/ou associagdes de trabalho que,
apesar de serem produtivas, nem sempre

apresentam em seu contrato social a busca por
lucros.

Ha produtores de orgénicos coordenados pelas
ONGs Centro Sabida e AMA Gravata, que
organizam feiras livres em diversos bairros da
regido metropolitana do Grande Recife e no
municipio de Gravata, respectivamente. Diante de
ambas, o Sitio Vertentes detém, como fator de
competitividade, uma maior disponibilidade de
capital financeiro, know-how e uma escala maior de
produgao.

Como fator de competitividade, os produtores das
ONGs citadas tém um maior rendimento financeiro,
pois, sem a existéncia de intermedidrios em sua
cadeia produtiva, vendem os seus produtos
diretamente aos consumidores finais, obtendo
melhores pregos.

Desse modo, as principais barreiras de entrada
impostas pelo Sitio Vertentes a seus concorrentes
sdo: economia de escala, necessidade de capital e
melhor acesso aos canais de distribuicao.

5.4.4. Forca dos Compradores

No que diz respeito ao fator compradores, a
Empresa ¢ fornecedora, ha varios anos, do Grupo
Bomprego, integrante de um ramo de negdcio, o
setor atacadista, que desde a década de 90, em todo
o mundo, vem impondo condi¢gdes desfavoraveis
aos seus fornecedores, com exigéncias bastante
conhecidas, como o desconto financeiro € o
chamado ‘“véu de noiva”, entre outras tantas
exigéncias nao contratuais.

O desconto financeiro ¢ o desconto no valor pago
pelo comprador a Empresa durante a compra dos
produtos. Trata-se de um percentual descontado na
receita, destinado a alocacdo dos produtos nas
gondolas, ao trabalho de promotores, ao uso de
equipamentos, que na totalidade chega a cerca de
6% do total das vendas.

O “véu de noiva” ¢ a fidelidade no abastecimento
gratuito, por parte do fornecedor, em caso de
abertura de uma nova loja da Rede.

Como beneficio dessa "parceria", deve-se
considerar que o Sitio Vertentes tem contrato e
fidelizagdo com a grande rede abastecedora do
Nordeste, o Grupo Bompreco, o que facilita
grandemente o seu processo comercial.
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5.4.5. Rivalidade dos Concorrentes na
Industria

Existe uma grande concorréncia entre as
organizacdes que fornecem hortaligas produzidas no
sistema convencional. E um setor local com pouca
eficiéncia logistica tanto no que diz respeito a
entrega dos produtos como ao feedback das
informago6es sobre a satisfacdo e as necessidades do
consumidor.

Diferenciando-se das demais empresas, o Sitio
Vertentes mantém funcionarios nas lojas da Rede
Atacadista Bomprego cuja fungéo é observar, anotar
e claborar relatorios para analise de mercado,
incluindo o mercado atual e as suas perspectivas
sobre as necessidades do consumidor final.

Com as aziendas e as ONGs Centro Sabia e
AMA Gravatda a Empresa mantém um bom
relacionamento, inexistindo concorréncia predatéria
e tampouco danosa.

Esse fato decorre da condig¢do do Sitio Vertentes
de detentor e disseminador de know-how para esse
sistema de produgcdo, o que possibilita o
associativismo entre as citadas organizagdes do
setor. Lembremos ainda que essas organizagdes
trabalham juntas pela implantacdo de um selo para
os produtos organicos.

Cientes da necessidade mercadologica de uma
melhor regulamentagdo e organizacdo do setor, as
aziendas envolvidas pretendem obter um selo
diferenciado para os produtos organicos. Esse selo
identificaria melhor os seus produtos e permitiria
uma maior confianca do consumidor na sua
aquisi¢do. Essas organizagdes formaram o Grupo de
Agricultura Alternativa, que, coordenado pelo
Ministério da Agricultura, estd tentando criar um
selo proprio para os produtos organicos, bem como
uma legislacdo para o setor local. Para a autorizagdo
do uso e a supervisdo desse selo para os produtos
agricolas orgéanicos, seria necessario contratar
empresas que sO existem no Sul do pais, o que
aumentaria os custos de producdo, pois sdo
necessarias visitas técnicas de representantes desses
orgdos regulamentadores, custos que sdo atualmente
proibitivos para as empresas locais.

Diante desse gargalo na cadeia produtiva local, o
Grupo de Agricultura Alternativa colocou em pauta
na sua reunido a criagdo de um selo local para os
seus produtos, tentando resolver assim o problema
mencionado.

A criacdo do selo, a necessidade de divulgacao de
tecnologias e¢ a possivel conquista de maiores
mercados criaram um ambiente desfavoravel a
existéncia de rivalidade entre as organizacgdes locais
de produtores de hortaligas organicas.

6. CONCLUSOES

A diferenciagdo alcangada pela empresa agricola
estudada, o Sitio Vertentes, foi considerada uma
estratégia viavel para a obtengdo de retornos
econdmicos por criar uma condi¢do defensavel
relevante mercadologicamente, uma vez que
proporcionou isolamento de concorréncias € maior
fidelidade dos consumidores finais, que apresentam
uma menor sensibilidade ao prego.

Os seus produtos sdo ofertados ao consumidor
final por um prego até 100% maior que o dos
produtos do sistema de plantio convencional,
aumentando as margens de lucro da empresa e
tornando a estratégia de lideranga em custos a mais
provavel alternativa a ser adotada pelos demais
fornecedores horticolas da regido.

O Sitio Vertentes ¢ hoje o maior produtor de
hortalicas organicas do Estado de Pernambuco, ¢ até
pouco tempo atrds era o Unico fornecedor desse
produto para o Grupo Bomprego.

Os principais gargalos da cadeia produtiva em
que a Empresa atua sdo a sua dependéncia de um
unico cliente, o Grupo Bompreco, e os riscos de
queda do poder aquisitivo dos consumidores que
fazem parte do nicho mercadologico no qual a
empresa se desenvolve. Se a economia se encontra
em condicdo favoravel de crescimento, a estratégia
mostra-se adequada, conferindo a firma elevadas
margens de lucratividade e perspectivas de
sustentabilidade no mercado.

Quanto a influéncia da estratégia adotada sobre
os métodos de gestdo da empresa, constataram-se
substanciais modificacdes, como um salto
qualitativo na forma de gerenciar o negocio € nos
mais diferentes aspectos da gestdo administrativa,
que vao desde a qualificacdo de seus recursos
humanos até a forma de encarar o novo
relacionamento com os consumidores, escutando
seus anseios e buscando atender as novas tendéncias
de consumo.

Com relagdo a estratégia de diferencia¢do dos 18
produtos, planejada e implementada pela Empresa,
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podemos considerar que foi importantissima para o
alcance de seus objetivos de desenvolvimento.
Apesar de se tratar de uma estratégia genérica,
mostrou-se bastante eficiente e tem-se mantido
sustentavel.

7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BATALHA, M. O. (Coord.) Gestdo Agroindustrial.
GEPAIL: Grupo de Estudos e Pesquisas
Agroindustriais. Sdo Paulo: Atlas, 2001. v. 1 e 2.

BAUMANN, R. (Org.). O Brasil e a economia
global. Rio de Janeiro: Campus, 1996.

BOMFIM, R. M.; SOUZA FILHO, H. M. de;
SILVA, A. L. da. Implantacdo de um sistema de
avaliagdo de fornecedores de frutas, legumes e
verduras: um estudo de caso de uma rede varejista.
In:  CONGRESSO INTERNACIONAL DE
ECONOMIA E GESTAO DE REDES
AGROALIMENTARES, 4., 2003, Ribeirdo Preto.
Anais... Ribeirdo Preto: Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade da Universidade de
Sédo Paulo, 2003.

CHIAVENATO, I. Administragdo: teoria, processo
e pratica. Sao Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1985.

CONDEPE. Instituto de Planejamento de
Pernambuco. Mapa das Meso e Microrregioes de
Pernambuco. Recife, 1996.

DANTAS, C. L. F. et al. A centralizacdo da
comercializagdo de hortifruticolas. O caso dos
supermercados Bomprego S.A. Recife: Programa de
Pos-graduacao em Administragao e
Desenvolvimento Rural/Universidade Federal Rural
de Pernambuco, 2004.

NEVES, S. das; VISCONTI, P. Contabilidade
Bdasica. 7. ed. Sdo Paulo: Frase, 1999.

O’BRIEN, J. A. Sistemas de Informag¢do e as
Decisoes Gerenciais na Era da Internet. Sao Paulo:
Saraiva, 2001.

PORTER, M. E. Estratégia Competitiva: técnicas
para analise de industrias e da concorréncia. 17. ed.
Rio de Janeiro: Campus, 1986.

SARAIVA, L. A. et al. Discursos empresariais e
estratégias de gestdo. Revista Gestio e
Planejamento, Salvador: UNIFACS, a. 3, n. 6, p.
45, jul.-dez. 2002.

SOUZA, O. M. F. Caderno de termos aplicados a
agricultura. Recife: Ed. Imprensa
Universitaria/Universidade  Federal Rural de
Pernambuco, 1987.

TAVARES, M. C. Gestdo Estratégica. Sao Paulo:
Atlas, 2000.

THOMPSON, J. D. Dindamica Organizacional:
Fundamentos Sociologicos da Teoria
Administrativa. Sdo Paulo: MacGraw-Hill do
Brasil, 1976.

Revista de Gestao USP, Sao Paulo, v. 13, n. 2, p. 67-77, abril/junho 2006



